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LIDERANCA COMPARTILHADA: O QUE, COMO E EM QUAIS SITUACOES SE
COMPARTILHA

INTRODUCAO

Nos estudos contemporaneos sobre gestao e comportamento organizacional, observa-se
uma transicao significativa dos modelos de lideranca verticalizados, centrados em um tnico
lider formal, para abordagens que reconhecem a liderangca como um processo distribuido e
coletivo. A Lideranca Compartilhada (LC) ou shared leadership, emerge como um construto
central nesta nova perspectiva, sendo inicialmente definida como “um processo de influéncia
dindmica e interativa entre os individuos de um grupo, cujo objetivo ¢ o de levar o grupo a
alcangar suas metas ou as da organizacao” (Pearce & Conger, 2003).

Dados os movimentos de transformagdo organizacional, digital e com novas
conformagdes de trabalho, em que as equipes estdo cada vez mais matriciais e com multiplos
conhecimentos a fim de solucionar problemas complexos, observa-se que a literatura cientifica
mais recente sobre lideranga compartilhada nas organizacdes sugere-a como a alternancia e
distribuicdo da lideranga entre lideres formais e nao formais. Porém, ndo esclarece as ocasides
nas quais ocorrem nem como acontece essa alternancia.

Essa caréncia se estende ao contetido do que ¢ compartilhado. H4 uma conceituagio
excessivamente simplista do construto, que muitas vezes ignora a possibilidade de que cada
membro da equipe possa assumir uma variedade de papéis e se engajar em diferentes
comportamentos de lideranga (Chamberlin et al., 2024). Essa limitacdo ¢ tdo fundamental que
questionamentos sobre o que estd sendo compartilhado na lideranga compartilhada? e qual € o
processo por meio do qual a lideranca ¢ compartilhada? permanecem sem respostas claras nos
modelos atuais.

A auséncia de instrumentos e métodos de avaliacdo adequados agrava esse cenario.
Grande parte do trabalho que propde diferentes configuragdes de LC ¢ de natureza teorica, o
que restringe a formulacdo de conclusdes empiricas sobre como essas estruturas de fato se
manifestam nas organizagdes (Chamberlin et al., 2024). Autores como Zhu et al. (2018),
sugerem existir urgéncia de avangos na mensuragao empirica da LC por meio de pesquisas mais
abrangentes com foco no que ¢ compartilhado, como e em que situagcdes o compartilhamento
acontece, uma vez que as abordagens atuais carecem de refinamento para capturar as
complexidades relacional e temporal do fenomeno. Nesse cenario, foram definidos dois
objetivos para este artigo: 1. Relatar uma experiéncia de constru¢do de um instrumento para
avaliar o que, como e em quais situacdes ocorrem a lideranca compartilhada nas organizagoes,
a partir da andlise de literatura. 2. Investigar evidéncias preliminares de validade de contetido
do instrumento.

Para investigar empiricamente os processos e resultados da LC, ¢ fundamental dispor
de ferramentas de mensuracdo que tenham robustez, sejam teoricamente embasadas e
psicometricamente validas. A literatura, embora rica em modelos tedricos, aponta para uma
caréncia de instrumentos que capturem a natureza coletiva e processual da lideranca
compartilhada (Abbad, 2022). Diante desta lacuna, o projeto de pesquisa que fundamenta este
artigo propds a constru¢do de um instrumento de avaliagdo da LC, detalhando suas bases,
dimensdes e o rigoroso processo de seu desenvolvimento, investigando evidéncias preliminares
de qualidade psicométrica da escala. Buscou-se, portanto, criar e buscar evidéncias de validade
de conteudo de um instrumento que permita diagnosticar e avaliar as praticas de LC no que
tange a comunicagdo, com énfase no que, como e em que situagdes acontecem a partilha de
informagdes e consequentemente da lideranga compartilhada. Tal ferramenta possui relevancia



cientifica, por avangar na mensuragdo de um constructo complexo, e pertinéncia pratica para
aprimorar o desenvolvimento de programas de treinamento de liderancas nas organizagdes a
partir de seus achados.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A pesquisa teorica buscou inicialmente levantar a compreensao de pesquisadores sobre
o compartilhamento da lideranca entre lideres formais, aqueles que recebem oficialmente a
funcdo de lideranca, sendo designados pelas equipes ou organizagao para exercerem esse papel,
e lideres informais, aqueles que sem ocupar um cargo oficial assumem um papel de lideranca
devido as interacdes, influéncia e respeito dentro da equipe (Fransen et al., 2014).

Existem achados que sugerem como a LC pode contribuir com a melhoria de clima
organizacional, confianga, comunicagao, desempenho e eficacia da equipe no atingimento dos
objetivos organizacionais em ambientes com alta interdependéncia e a emergéncia de estados
motivacionais coletivos (D’Innocenzo et al., 2016; Klasmeier & Rowold, 2020; Nicolaides et
al., 2014; Zhu et al., 2018).

A crescente atencao dedicada a LC nas ultimas décadas contrasta com a persisténcia de
lacunas significativas na literatura, que dificultam uma compreensao aprofundada e pratica do
fenomeno. Um dos desafios centrais reside na limitada compreensao de como as multiplas
atividades e papéis de lideranca sdo efetivamente distribuidos e compartilhados entre os
membros e as fung¢des de uma equipe (Chamberlin et al., 2024). Embora lideranca
compartilhada implicitamente sugira um papel ativo para diversos membros, as pesquisas
existentes frequentemente falham em explicar detalhadamente como esse processo de
compartilhamento realmente acontece na pratica (Sweeney, 2024).

A LC ¢ um fendmeno emergente dentro da equipe, no qual os papéis de lideranga e a
influéncia sdo distribuidos entre os membros, em vez de estarem concentrados em uma unica
pessoa; envolve um processo de influéncia mutua e reciproca, no qual os membros da equipe
compartilham a responsabilidade de liderar o grupo em direcdo ao alcance dos objetivos
(D’Innocenzo et al., 2016, 2021). A LC, vista como um fendmeno coletivo, emerge das
interagdes entre dois ou mais lideres que dividem fungdes, influéncia e papeis de lideranga.
Nesses casos, as funcdes de lideranca, distribuidas entre esses lideres, contribui para a
descentralizagdo do poder e abre espaco para a priorizacao das relagdes entre membros de
equipes (Noronha et al., 2018)

A Rede de Lideranca, relagdes entre os lideres, ndo ¢ um fendmeno abstrato, mas um
processo social que se materializa em uma complexa teia de relacionamentos. Em vez de uma
série de atos isolados, deve ser compreendida como uma “rede de influéncia que emerge das
interacdes dos membros da equipe ao longo do tempo” (Wang et al., 2014). O surgimento e a
sustentagdo dessa rede dependem de condi¢des propicias, como um ambiente interno de equipe
fortalecido e o apoio de mentores ou gestores externos (Carson et al., 2007).

Analisar a liderancga sob a otica de redes permite mapear ndo apenas quem sao os lideres
formais e informais, mas como suas interagdes constroem o capital social que impulsiona o
desempenho coletivo, que segundo Day (2000) ¢ sustentado pelo desenvolvimento da lideranca
em multiplos niveis e contextos. A partir dessa perspectiva, a lideranga passa a ser vista como
uma propriedade da rede e ndo apenas do individuo, emergindo de interagdes reciprocas,
distribuidas e situacionais (Zhu et al., 2018). Esse entendimento refor¢ca a necessidade de
instrumentos, como o apresentado, uma vez que a eficacia da LC esta diretamente vinculada a
qualidade e ao padrao dessas conexdes ao longo do tempo (D’Innocenzo et al., 2016).

Sobre as dimensdes da comunicacdo na LC, percebe-se ao descrever a teoria pesquisada,
uma quantidade de conceitos focados no que ela ¢, mas ndo sdo localizados conceitos mais
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diretivos do que compartilhar, com quem compartilhar e qual o processo de compartilhamento.
Embora muitos autores apresentem trabalhos que demonstram os beneficios positivos da

lideranga compartilhada, as diferentes conceituacdes permanecem como questdes em aberto
(D’innocenzo et al., 2016).

A literatura cientifica analisa suas caracteristicas, antecedentes e consequentes. As trés
metanalises (Nicolaides et al., 2014; D’Innocenzo et al., 2016; Zhu et al., 2018), que tratam
desse tema, analisam como e porque o compartilhamento entre lideres ocorre nas organizagoes.
Entretanto, o conteudo das conversas entre lideres, em suas trocas de experiéncia e divisdo de
tarefas, ndo tem sido muito estudado. Entre os contetidos compartilhados pelos lideres estao a
identificacdo de solugdes para problemas relativos a realizagdo do trabalho, troca de
informacgoes, tomada de decisdes, planejamento e implementacdo de agdes e realizacdes
conjuntas. H4, pois, lacunas nos conhecimentos sobre como ocorre a LC, como salientam Zhu
et al. (2018), em sua metanalise, que pouco se sabe sobre “o que” ¢ compartilhado e “como” a
lideranca ¢ compartilhada. Os resultados das metandlise mostram questdes ainda nao
respondidas pelas pesquisas sobre quais meios, recursos € maneiras ocorre.

Visando aprofundamento da compreensdo das dinamicas relacionais que constituem a
LC, ¢ preciso analisar o processo de comunicagdo que as sustenta e, consequentemente, o
compartilhamento. Segundo Bhattacharyya & Jha (2013) e De Brin & McAuliffe (2020), ha
necessidade de capturar a interagdo entre lideres em trés dimensdes fundamentais, representadas
na Figura 1, que a compdem: o que os lideres conversam (o contetido), como eles se comunicam
(por quais canais ou meios) ¢ quando essa comunicagdo ocorre (a situacao e o contexto).

Figura 1

O Que, Como e Quando os lideres compartilham
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Nota. Gerada com IA a partir de Bhattacharyya & Jha (2013) e De Bran & McAuliffe (2020)

O Que os Lideres Compartilham (Contetido da Comunicacio)

O dialogo entre lideres nesse regime abrange um espectro de topicos essenciais para a
eficacia do grupo, variando do estratégico ao socioemocional. Os conteudos dessas conversas
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orbitam em torno de objetivos, desafios e estratégias, refletindo a busca por filosofias comuns
e uma visdo compartilhada (Wallace et al., 2021), e a necessidade de manter o foco do time nos
objetivos (Fransen et al., 2015). A solugdo colaborativa de problemas reais ¢ um catalisador
para essas interacdes.

Fundamentada na construgdo coletiva de objetivos, a abordagem da LC favorece o
alinhamento de motivagdes e a criacdo de um senso de propoésito entre os membros da equipe
de lideres, promovendo coesdo e direcionamento comum (Carson et al., 2007; Day, 2000).
Quando os objetivos sdo compartilhados, estabelece-se uma interdependéncia positiva entre os
integrantes da equipe, condi¢do essencial para a efetividade da lideranca coletiva (Pearce &
Manz, 2005). Em ambientes desafiadores, caracterizados por problemas complexos e
dinamicos, essa lideranca favorece a emergéncia de multiplos lideres, capazes de coordenar
agoes distribuidas (Yukl, 1989; Nicolaides et al., 2014).

Esse modelo de lideranga estimula a inovagao, na medida em que a responsabilidade ¢
distribuida e o aprimoramento continuo das praticas se torna um esfor¢co conjunto (Manz &
Sims, 1993; Carson et al., 2007). A troca de informagdes e o apoio mutuo sustentam a tomada
de decisdo baseada em evidéncias, fortalecendo o desempenho coletivo (Bell & Kozlowski,
2002; Day, 2000).

A comunicagdo estende-se também ao dominio relacional e afetivo uma vez que a
sobrecarga de trabalho representa um risco latente que precisa ser gerenciado coletivamente,
sob pena de comprometer a sustentabilidade da equipe (Wang et al., 2014; Zhu et al., 2018),
destacando a necessidade do desenvolvimento de competéncias relacionadas a resolucdo de
conflitos e a construgdo de um ambiente psicologicamente seguro (Pearce & Manz, 2005;
Klasmeier & Rowold, 2020; Zhu et al., 2018). O desenvolvimento de competéncias
interpessoais, como a gestao de conflitos, ¢ um pilar para a constru¢do do capital social da
organizagdo (Day, 2000).

Finalmente, o contetido abrange o contexto social, material e técnico, incluindo dialogos
sobre ferramentas necessarias a realizacdo das tarefas e o uso de tecnologias que apoiam
conversas (Eva et al., 2019). A discussao sobre papéis e responsabilidades também ¢ central,
sendo um dos focos quando usado o método de Analise de Redes Sociais (ARS) ao investigar
como a lideranga ¢ distribuida (Fransen et al., 2015).

Com o avango das tecnologias e a difusdo das equipes virtuais, ferramentas
colaborativas tornaram-se aliadas estratégicas para manter a comunicacdo fluida e o
engajamento ativo (Bell & Kozlowski, 2002; Mourao et al., 2021). Nessas estruturas, a clareza
de papéis e responsabilidades evitam conflitos e garantem a coordenagdo eficaz (Pearce &
Manz, 2005; Yukl, 1989).

A reflexdo coletiva sobre a experiéncia acumulada atua como catalisadora do
aprendizado organizacional e do fortalecimento da lideranga (DeRue & Myers, 2014; Day,
2000). Em paralelo, a expressaio emocional no ambiente de trabalho influencia
significativamente a coesdo e a confianca interpessoal (Zhu et al., 2018; Klasmeier & Rowold,
2020; Nicolaides et al., 2014).

Por fim, a discussdo aberta de desafios e oportunidades estimula o comprometimento
dos membros e facilita o surgimento de liderangas informais, ampliando o potencial
transformador das equipes (Carson et al., 2007; Yukl, 1989). Nesse cenario, a LC consolida-se
como uma estratégia para impulsionar o desempenho coletivo em ambientes organizacionais
complexos e interdependentes.



Como os lideres compartilham? Por Quais Canais ou Meios de Comunicacio?

Os canais de comunicagdo na lideranga compartilhada sio multiplos, refletindo a
complexidade, a mediagdo tecnoldgica, a virtualizacdo e o hibridismo das interagdes entre
pessoas nos ambientes atuais de trabalho. A interagdo presencial (no mesmo ambiente fisico)
continua sendo um meio robusto, especialmente por sua eficacia demonstrada em programas
de desenvolvimento de lideranga, ao associar-se a aprendizagem e a transferéncia de
habilidades para o trabalho (Lacerenza et al., 2017).

Contudo, a ascensao do trabalho remoto e de equipes distribuidas consolidou os canais
virtuais como fundamentais. Estes canais se dividem em duas modalidades principais, conforme
a literatura sobre equipes virtuais (Bell & Kozlowski, 2002), a interagao sincrona, que ocorre
em tempo real, por meio de videoconferéncias, chamadas de video ou chats de interagao
simultanea que se destaca por facilitar a coordenagdo imediata das acdes e possibilitar o
fornecimento de feedback instantaneo. Essa capacidade de resposta rapida € particularmente
apreciada em cendrios que exigem agilidade e colaboracdo intensa entre os membros,
permitindo que decisdes conjuntas sejam tomadas com maior fluidez e alinhamento (Bell &
Kozlowski, 2002; Mourdo et al., 2021); ¢ a interacdo assincrona, que ocorre em tempos
distintos, como a comunicagdo por e-mail, mensagens de texto, uso de documentos
compartilhados, videos gravados ou postagens em foruns, mostrando-se especialmente eficaz
quando os integrantes da equipe atuam em fusos horarios distintos ou seguem rotinas de
trabalho flexiveis. Essa modalidade amplia as possibilidades de participa¢do ao respeitar os
tempos individuais de contribui¢do, promovendo a inclusdo e a continuidade do fluxo
comunicativo sem exigir presenca simultdnea. Em estruturas de lideranca distribuida, essa
flexibilidade ¢ um recurso valioso para garantir que todos possam exercer influéncia,
independentemente de limitagdes temporais (Bell & Kozlowski, 2002; Mourdo et al., 2021).

Além da distin¢do entre interacdes sincronas e assincronas, ¢ fundamental considerar
que o grau de virtualidade da equipe modera o impacto dos diferentes estilos de lideranca e dos
suportes estruturais sobre o desempenho do time (Legentil, 2025). A medida que a virtualidade
aumenta, caracterizada pelo uso intensivo de comunicagdo eletronica, dispersao geografica e
diversidade cultural, as liderancas tradicionais baseadas em hierarquia tendem a perder eficéacia,
enquanto os suportes estruturais (como sistemas robustos de gestdo da comunicagdo e
informagdo) e a LC assumem maior relevancia para manter a coesao, a confianca e a efetividade
das equipes (Hoch & Kozlowski, 2014).

Nesse contexto, a partir da ampliagdo do teletrabalho em tempo integral ou parcial,
desde a pandemia de Covid-19, além de acelerar a adogdo de tecnologias digitais nas interacdes
de trabalho, exigiu de lideres e ndo lideres a aprendizagem do uso de tecnologias de
comunica¢do em suas diversas funcionalidades e como ferramentas gestao e de colaboracao. A
habilidade de transitar e integrar esses diferentes canais tornou-se uma competéncia central da
e-leadership (Mourao et al., 2021).

J4 a interacdo presencial continua a desempenhar um papel singular. O contato direto
entre os membros da equipe favorece a formagdao de vinculos interpessoais mais sélidos,
aumenta a percepcdo das expressdes emocionais € gera um ambiente propicio ao
desenvolvimento de confianga mutua. Esses elementos sdo essenciais para o surgimento
espontaneo de liderangas informais, que muitas vezes se estabelecem por meio de interagdes
sociais sutis e da construcao de reputacdes baseadas na convivéncia cotidiana (Carson et al.,
2007; Fransen et al., 2014). A combinagdo estratégica de modalidades de interagdo no atual
contexto — sincronas, assincronas e presenciais — potencializa os mecanismos de LC, permitindo
que as equipes operem de maneira coesa, responsiva e adaptavel as exigéncias do contexto
organizacional.



Quando os Lideres Compartilham? Em que situacdes ou Contexto?

A comunicacao entre lideres € acionada por diferentes gatilhos situacionais e temporais,
que podem ser categorizados de acordo com a natureza e o ciclo das tarefas. Uma parte
significativa das interagdes esta atrelada ao ciclo de vida de projetos e atividades (Marks et al.,
2001). Nesse contexto, compreender quando as conversas ocorrem entre lideres e deles com os
demais membros das equipes torna-se relevante, pois propicia compreender os contextos nos
quais o compartilhamento entre lideres ocorre. A variavel duragdo das atividades € essencial
na andlise das situacdes, uma vez que, além das tarefas recorrentes e rotineiras, existem as que
sdo temporarias, como projetos, que sao estruturados em etapas sequenciais relativas ao
planejamento, implementagao e avaliagdo de projetos.

Dentro dessas etapas, a frequéncia de interagdes entre lideres pode variar em conteudo
e intensidade. Além dos processos de trabalho, lideres gerenciam processos interpessoais como
a gestao de conflitos, o engajamento da equipe e a gestdo de afetos, de modo a sustentar a
dindmica colaborativa do grupo continuamente para o alcance de objetivos (Marks et al., 2001).
A partir desta abordagem, estabelece-se um ritmo funcional para as conversas da equipe, que
se movem entre os focos de planejamento para o de sincronizagdo e ajuste, retroalimentando-
se, sustentados por uma gestdo continua das relacdes interpessoais. Utilizando etapas dos
processos de equipe a comunicagao ocorre:

1. Antes das atividades (processos de transicio): focadas na avaliagao do desempenho
passado e no planejamento futuro, envolvendo processos como analise do projeto ou
tarefas, especificagdo de metas e formulacao de estratégias. A LC se revela como um
processo continuo que se manifesta em diferentes momentos do ciclo de vida de projetos
e no cotidiano das equipes. Desde os estadgios iniciais, a comunicagdo prévia exerce
papel fundamental para o sucesso do trabalho coletivo. E por meio dela que expectativas
sdo alinhadas, metas comuns sdo estabelecidas e responsabilidades sdo distribuidas de
maneira equitativa, promovendo o engajamento dos membros desde o inicio da jornada
colaborativa (Pearce & Manz, 2005; Day et al., 2014).

2. Durante as atividades (processos de a¢ao): centradas na coordenagdo de esforgos, no
monitoramento do progresso, realizar ajustes € no apoio mutuo entre os membros. Nesse
periodo a LC se intensifica. A troca constante de feedback e a coordenagao de esforcos
tornam-se centrais para manter o desempenho e a sinergia entre os membros. Nessa fase,
as liderangas se alternam de acordo com as competéncias e os desafios emergentes,
permitindo um fluxo dindmico de influéncia e tomada de decisdo (Carson et al., 2007;
Drescher et al., 2014).

3. Apos a conclusio das atividades: Para avaliar resultados, compartilhar li¢oes
aprendidas e promover a reflexao coletiva. Ao final de cada ciclo, a reflexdo pos-projeto
assume uma fungao estratégica. Trata-se de um momento em que licdes sdo extraidas,
experiéncias sdo revisadas e a aprendizagem coletiva € potencializada. Essa etapa
fortalece ndo apenas o desenvolvimento das capacidades de lideranga, mas também
consolida a maturidade da equipe como um sistema colaborativo (DeRue & Myers,
2014; Day et al., 2014).

Para além do ciclo dos projetos, a comunicagdo também ¢ vital na realizacdo de
atividades rotineiras, cujo suporte social continuo de pares e gestores atua como um recurso
para o bem-estar e o desempenho. Além disso, as situagdes de crise representam outro contexto
critico que intensifica a demanda por comunicacdo, onde a agilidade das liderangas e a sua
capacidade de oferecer suporte e direcdo sdo essenciais para o enfrentamento de incertezas e
situacdes complexas (Mourao et al., 2021). No cotidiano, a comunicagdo continua desempenha
um papel estabilizador. A regularidade no compartilhamento de informagdes e na cooperagao



cotidiana contribui para a coesdo do grupo, consolidando praticas de lideranga distribuida de
forma estavel e sustentavel ao longo do tempo (Yukl, 1989; Manz & Sims, 1993).

Entretanto, € nas situagdes de crise que o potencial adaptativo da LC se revela de forma
mais contundente. Equipes com maior eficdcia sdo capazes de ativar multiplas fontes de
lideranga, mobilizando diferentes perspectivas e competéncias para enfrentar desafios
inesperados. Essa distribuicdo do poder decisdrio favorece respostas rapidas, resilientes e
fundamentadas em uma diversidade de saberes, aumentando a capacidade de adaptacao da
organizagdo como um todo (Zhu et al., 2018; Wang et al., 2014).

Dada a relevancia, por ndo encontrarmos em estudos produzidos no Brasil instrumentos
de investigagdo sobre o que, como e quando ocorre a LC, este artigo buscou relatar experiéncia
de construcao de um instrumento para avalia-los, a partir da analise de literatura, e descrever a
investigacdo de evidéncias preliminares de validade de conteudo do instrumento.

METODO

Este artigo teorico, empirico, predominantemente qualitativo utilizou das referéncias
teodricas para construir uma proposta de instrumento de pesquisa € que respondesse as
perguntas: o que esta sendo compartilhado na lideranga compartilhada? e qual € o processo por
meio do qual a lideranca é compartilhada? Para desenvolvimento do instrumento, foram
cumpridas quatro etapas compreendendo (a) revisdo teodrica, (b) construgao de itens, (c)
investigacdo sobre validade de conteido do instrumento e (d) investigacdo da qualidade

semantica e corre¢do dos itens, etapas que se encontram sequencialmente descritas a seguir.

O desenvolvimento do instrumento seguiu um processo rigoroso para garantir sua
qualidade psicométrica, compreendendo multiplas etapas de validagdo, conforme planejado no
projeto de pesquisa (Abbad, 2022).

A primeira etapa compreendeu (a) revisdo tedrica, que consistiu na analise da literatura
para dar suporte a formulagdo de itens que foram elaborados com base direta nos referenciais
teoricos sobre LC. Essa etapa foi cumprida no primeiro semestre de 2024, por grupo de
pesquisadores — doutores, doutorandos, mestres, mestrandos e graduandos. Liderados por
pesquisadora doutora, professora titular em universidade federal, o grupo Impacto de pesquisa
interdisciplinar, ancorado em delineamentos quantitativos e mistos, destaca-se como um nucleo
em pesquisa aplicada na interface entre Psicologia Organizacional, Educacdo Corporativa e
Gestao do Trabalho.

De posse dos conceitos e construtos referenciados foi realizada a segunda etapa, que
compreendeu de agosto a novembro de 2024, a (b) construcao dos itens do instrumento
blocados em 3 dimensdes — 0 que, como e em que situagdes — acontecem o compartilhamento
da lideranca. Esta etapa também foi realizada pelo mesmo grupo de pesquisadores que
realizaram primeira.

ApoOs a construcao da primeira versao dos itens, foi dado inicio a terceira etapa que
consistiu na (c) investigagdo sobre a validade de contetdo do instrumento, que aconteceu entre
final de novembro e inicio de dezembro de 2024. O plano de desenvolvimento previu que os
itens do instrumento fossem submetidos a procedimentos de validacdo de contetido por juizes
externos - especialistas em desenvolvimento de lideranca e atuantes como lideres de equipes,
que realizaram avaliagdes independentes. Esse procedimento envolveu a participagdo de cinco
especialistas, 2 mulheres € 3 homens, selecionados dentre pesquisadores mestres e doutores,
experientes em desenvolvimento de lideranca e atuantes como lideres de equipes em



organizagoes distintas, publicas e privadas. Tais especialistas foram convidados a colaborar na
avaliacdo de cada item conforme as instrugdes a seguir:

1) Clareza na linguagem: Avalie o quanto a sentenga do item ¢ clara e compreensivel,
sendo 1 - Nada clara, 2 - Pouco clara, 3 - Moderadamente clara, 4 - Muito clarae 5 -
Totalmente clara.

2) Relevancia tedrica: Avalie o quanto o item € relevante na teoria sobre lideranga, sendo
1 - Nada relevante, 2 - Pouco relevante, 3 - Moderadamente relevante, 4 - Muito
relevante e 5 - Totalmente relevante. Caso ndo saiba opinar sobre a relevancia teorica
de um item, ha também a opcao “Nao sei opinar”.

3) Pertinéncia pratica: Avalie o quanto o item possui relevancia pratica, sendo 1 - Nada
pertinente, 2 - Pouco pertinente, 3 - Moderadamente pertinente, 4 - Muito pertinente e
5 - Totalmente pertinente.

4) Caso tenha sugestdes de alterag@o para os itens propostos ou as dimensdes apos a leitura
dos itens, registre-as na coluna “Sugestdes” em frente ao item correspondente. Caso
considere que alguma outra competéncia relevante ndo tenha sido abordada nos itens,
vocé também pode registra-lo ao final da sec¢do.

Preparou-se uma planilha eletronica, enviada aos especialistas contendo instrugdes,
detalhamento dos conceitos para afericdo do Coeficiente de Validade de Conteudo (CVC) —
conforme proposto por Hernandez-Nieto (2002, como citado em Morales et al., 2012) - Clareza
na linguagem, Relevancia tedrica e Pertinéncia pratica além de orientacdes sobre o uso e
preenchimento da planilha durante a avaliagdo. Os itens foram dispostos em linhas, cada
componente avaliativo em uma coluna e a escala de cada um deles incluida nas células como
lista suspensa. A pontuacdo média atribuida a cada item foi convertida em um coeficiente
padronizado, permitindo identificar o grau de concordancia entre os especialistas. Considerou-
se como critério de aceitabilidade valores de CVC iguais ou superiores a 0,80, enquanto valores
inferiores a esse limiar indicaram a necessidade de reformulagdo ou exclusao dos itens.

A terceira etapa foi finalizada ao serem realizadas pelo grupo de pesquisa trés rodadas
de revisdo dos itens considerando os valores obtidos na avaliacao por juizes e realizados os
ajustes dos itens com valores de CVC abaixo de 0,80.

A quarta etapa ocorreu entre janeiro e fevereiro de 2025, quando foi realizada a (d)
investigagdo da qualidade semantica e corre¢do dos itens e instru¢cdes do instrumento. Apds as
melhorias nos itens, estes foram organizados em um formulario na ferramenta Form (Google).
Segundo Abbad et al. (1999), a validade semantica foi testada com cinco profissionais,
mesclando entre lideres e integrantes de equipes selecionados a partir de uma amostra de
publico-alvo de estudos futuros, contando com a participacdo de 2 lideres formais, 1 lider
informal e 2 membros de equipe, representantes de 3 empresas publicas e de economia mista,
todos com curso superior completo, faixa etaria de 40 a 47 anos, sendo entrevistados 2 homens
e 3 mulheres. A selecdo de uma amostra do publico-alvo para a andlise semantica foi um
cuidado para verificar se a linguagem utilizada ¢ adequada e se os itens sdo interpretados da
forma esperada pelos pesquisadores. Com o resultado das avaliagdes, o grupo de pesquisa se
reuniu novamente e realizou a andlise dos apontamentos coletados durante as 5 entrevistas, em
decorréncia do processo foram aprimoradas as instrugdes e revisados os itens, deixando-os
descritos de forma mais simples e concisa.

Esse conjunto de etapas buscou garantir que os itens fossem representativos do
construto de LC e apropriados ao contexto organizacional em que se pretende aplicar o
instrumento. Ainda esta prevista uma etapa de validacdo empirica, no qual o instrumento sera
aplicado em uma amostra para investigar sua estrutura fatorial. O plano de analise inclui como
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procedimentos estatisticos a Analise Fatorial Exploratoria (AFE), seguida pela Anélise Fatorial
Confirmatoéria (AFC) a fim de testar o ajuste do modelo, seguindo as recomendagdes técnicas
da analise psicométrica. Por fim, o projeto prevé o uso da Modelagem por Equagdes Estruturais
(MEE) e analises de mediacao e moderacdo para validar o modelo de relacionamentos entre as
variaveis.

RESULTADOS

Os resultados obtidos durante as quatro etapas de desenvolvimento do instrumento
permitiram avangar na operacionalizacdo de dimensdes ainda pouco exploradas na literatura
sobre LC. A revisdo tedrica realizada na primeira etapa permitiu delimitar trés eixos centrais da
comunicag¢do entre lideres: o contetido compartilhado (o que), os meios utilizados (como) e os
contextos de ocorréncia (quando), conforme sugerido por Bhattacharyya & Jha (2013) e De
Brin & McAuliffe (2020). Este enquadramento conceitual respondeu diretamente as lacunas
apontadas por Zhu et al. (2018) e Chamberlin et al. (2024), que destacam a auséncia de estudos
empiricos que explorem os mecanismos concretos do compartilhamento da lideranca, sobretudo
no que se refere a natureza das interacdes e dos conteudos trocados entre lideres formais e
informais.

A segunda etapa, de construcdo dos itens, materializou as contribui¢des tedricas em
proposi¢des empiricas, permitindo, por meio da delimitacdo das trés dimensdes do instrumento,
preencher parcialmente a caréncia de instrumentos disponiveis para captar o conteudo da LC,
como indicado por Sweeney (2024) e D’Innocenzo et al. (2016). A defini¢do de itens que
captam desde aspectos estratégicos da comunicacao (como alinhamento de metas e tomada de
decisdo conjunta) até¢ elementos afetivo-relacionais e tecnoldgicos (como confianga mutua e
uso de canais digitais), dialoga diretamente com os autores que destacam a complexidade da
lideranca em ambientes contemporaneos e virtuais (Carson et al., 2007; Bell & Kozlowski,
2002; Mourao et al., 2021). Como resultados obtidos a partir do cumprimento desta etapa foram
desenvolvidos 21 itens pelo grupo de pesquisa sobre quais eram os objetos de
compartilhamento, como eram feitos e em que situacdes ocorriam tais compartilhamentos entre
as liderangas.

A validagdo de contetido com juizes especialistas realizada na terceira etapa trouxe
evidéncias da clareza, relevancia tedrica e pertinéncia pratica dos itens. O instrumento
demonstrou evidéncias preliminares consistentes de validade de contetdo, conforme avaliacao
de cinco juizes pesquisadores em lideranga e gestores, por meio da obtengao de alto Coeficiente
de Validade de Contetdo (CVC) final atribuido a cada item avaliado, Clareza (0,86),
Pertinéncia (0,93) e Relevancia (0,92), contribuiu para a realizagdo de ajustes pontuais. Para
Clareza, 5 itens foram alvo de melhorias, sendo que 1 obteve valor igual a 0,64 e outros 4 itens
obtiveram valor de 0,76. Todos eles foram revistos pelo grupo de pesquisa e reescritos
considerando as sugestdes dadas para melhoria pelos especialistas. Todos os itens foram
avaliados quanto a pertinéncia e relevancia acima de 0,80. De posse dos resultados, os itens
passaram por processo de refinamento e melhoramento. Esse resultado reforga a solidez teorica
dos construtos identificados e valida, sob a 6tica dos especialistas, a proposta de que a LC € um
fenomeno dinadmico e distribuido (Day, 2000; Nicolaides et al., 2014). As sugestdes dos
especialistas possibilitaram ajustes importantes nos itens, garantindo maior aderéncia ao
contexto organizacional brasileiro, fortalecendo a representatividade dos contetdos partilhados
entre lideres.

A quarta etapa, de validacdo semantica com o publico-alvo, confirmou que os itens sdo
compreensiveis, acessiveis ¢ adequados a linguagem do ambiente organizacional. Os
participantes da entrevista demonstraram reconhecer, nas proposi¢des do instrumento, situagdes
vivenciadas cotidianamente em suas equipes. Esses achados sao particularmente relevantes para
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o cenario brasileiro, uma vez que nao se identificaram, até o0 momento, instrumentos validados
nacionalmente que tratem de forma integrada do "o que", "como" e "quando" do
compartilhamento da lideranga (DeRue & Myers, 2014; Noronha et al., 2018).

No didlogo com a literatura, os resultados iniciais deste estudo dialogam com a estrutura
processual de projetos das organizacdes, trazidos por Marks et al. (2001) ao descrever com
precisdo os momentos em que a comunicagdo entre lideres se intensifica, antes, durante e apos
as atividades, e contribuem para a aplicagdo consciente dos preceitos da LC e no
aprofundamento sobre a compreensdo da rede de influéncia mutua descrita por Wang et al.
(2014), oferecendo um modelo que capta a lideranga como uma propriedade emergente das
interagdes sociais. A forma como os itens foram organizados também permite mapear possiveis
padrdes relacionais de lideranga informal e formal, alinhando-se a proposta de analise por redes
sociais (Fransen et al., 2015; Carson et al., 2007), algo que podera ser aprofundado nas futuras
analises fatorial e de rede, representando um avancgo tedrico e metodoldgico na area.

Embora o presente estudo tenha seguido um processo metodologico rigoroso e baseado
em referéncias consolidadas para o desenvolvimento de instrumentos psicométricos, algumas
limitagdes devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar, trata-se de um estudo em
desenvolvimento, voltado a construgado teoérica e a validagdo preliminar dos itens, ndo tendo
sido realizada até o momento a validagdo da estrutura empirica. Consequentemente, ndo €
possivel afirmar a estrutura fatorial do instrumento ou sua estabilidade em diferentes contextos
organizacionais, movimento este previsto para as proximas etapas do projeto. A amostra de
especialistas convidada para a avaliacdo da validade de contetido, embora composta por
profissionais experientes e qualificados, foi reduzida em niimero (n=5) e validagdo semantica,
por sua vez, foi conduzida com cinco profissionais do setor publico e de economia mista, o que

pode se mostrar restrito quanto a aplicagdo imediata do instrumento a outros setores ou
estruturas organizacionais mais horizontais ou informais.

Adicionalmente, por se tratar de uma proposta inovadora que busca preencher lacunas
sobre "o que", "como" e "quando" ocorre a LC (Zhu et al., 2018; Bhattacharyya & Jha, 2013),
o risco de superposi¢ao conceitual entre as dimensoes deve ser monitorado nos proximos
estagios, especialmente durante as andlises fatoriais e estruturais, necessidade de confiabilidade
na obtencdo de amostra representativa para avaliacdo da quantidade de fatores.

CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Este estudo teve como objetivo propor um instrumento inédito para investigar a LC a
partir de trés dimensdes fundamentais: o conteudo compartilhado entre lideres, os meios pelos
quais esse compartilhamento ocorre e os contextos situacionais em que se manifesta. A
construcao do instrumento baseou-se em ampla revisdo tedrica, que evidenciou lacunas na
literatura sobre os elementos processuais € comunicacionais da lideranca compartilhada,
conforme apontado por autores como Zhu et al. (2018), Sweeney (2024) e Chamberlin et al.
(2024). O rigor metodoldgico aplicado durante as etapas de revisao tedrica, construgao de itens,
validagdo de conteudo por especialistas e validacdo semantica com o publico-alvo permitiu
garantir uma base sélida para as proximas fases de validagao empirica.

As principais contribui¢des tedricas deste estudo incluem a sistematizagdo dos
componentes da lideranga compartilhada sob uma lente comunicacional e relacional, superando
abordagens que tratam a lideranga como propriedade individual. Metodologicamente, o estudo
oferece um instrumento teoricamente fundamentado e adaptado ao contexto organizacional
brasileiro, com potencial para ampliar a compreensdo sobre como a lideranga ¢ efetivamente
distribuida entre membros formais e informais de equipes. Do ponto de vista pratico, o
instrumento podera subsidiar diagndsticos organizacionais, orientar intervengdes em programas
de desenvolvimento de liderangas e apoiar avaliagdes de impacto em contextos presenciais,

10



hibridos e virtuais. Ao operacionalizar dimensdes ainda pouco exploradas da lideranga
compartilhada, este estudo contribui para o avango da agenda de pesquisa na area, promovendo
maior integracao entre teoria, pratica e instrumentos de andlise, uma vez que a aplicacao do
instrumento possui implicagcdes praticas ao ambiente organizacional: a area de gestdo de
pessoas/recursos humanos pode usa-lo para ajustar programas de desenvolvimento de
liderangas formais e informais; ou avaliar dados coletados para direcionar melhorias na
performance das equipes.

Ao figurar como ponto de partida para evoluir a pesquisa sobre lideranga compartilhada,
desenha-se possibilidades como a avaliagdo longitudinal; o uso de Analise de Redes Sociais
(ARS) com dados secundarios, possibilitando aferir sua incidéncia evitando-se a incidéncia de
impactos derivados, por exemplo, de desejabilidade social; e a ado¢ao da abordagem analise
multinivel a fim de capturar de contexto das equipes dentro contexto organizacional.
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