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palavras-chave

resumo

Humildade, lideranca, seguranca psicolégica, capital psicologico, desempenho,
eficacia.

Este estudo investiga como a humildade dos lideres explica o
desempenho da equipa, atraves do efeito mediador da seguranca
psicologica e do capital psicolégico. O estudo envolveu 44
lideres, que descreveram a sua humildade e o seu narcisismo, 0
capital psicolégico e o desempenho da sua equipa, e 126
liderados, que descreveram a humildade do lider e a seguranca
psicologica da equipa. Os principais resultados obtidos s&o os
seguintes: a) a humildade do lider explica o desempenho da
equipa atraveés do efeito mediador da seguranca psicologica e do
capital psicolégico; b) a humildade do lider autoreportada nao tem
efeito preditivo;

O estudo sugere que a humildade € uma virtude crucial para a
lideranca e aponta para a necessidade de novos estudos que
investiguem os seus efeitos, tanto ao nivel individual, como ao
nivel da equipa e da organizacao.



keywords

abstract

Humility, leadership, psychological safety, psychological capital, team
performance, efficiency.

This study investigates how the humility of the leaders explains
team performance through the mediating effect of psychological
safety and psychological capital. The study involved 44 leaders,
who described his humility and his narcissism, psychological
capital and performance of their team, and 126 followers, who
described the humility of their leader and the team psychological
safety. The main results are: a) the humility of the leader explains
team performance through the mediating effect of psychological
safety and psychological capital; b) the self reported humility of
the leader has no predictive effect;

The study suggests that humility is a crucial virtue for leadership
and points out to the need for further studies to investigate their
effects at both the individual level and at the team and the
organization levels.
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Introducéo

“A humildade é uma forca crucial para lideres e organizacdes, e uma

fraqueza perigosa para os que nao a possuem "

(Vera & Rodriguez-Lopez, 2004, p. 393)

Ao longo do ultimo século, o discurso organizacional positivo tem vindo a
preocupar-se com a investigacdo acerca das virtudes dos lideres. As perspetivas
mais recentes indicam que os lideres tém adquirido uma certa notoriedade, um
aumento significativo do status social e vém a ser descritos como idolos, herois e
até mesmo como deuses e salvadores. Esta glorificacdo tem aumentado, apesar
da evidéncia continua de que as acdes de muitos lideres estdo longe de ser
heroicas. Este foco contrasta com o apelo crescente a existéncia de tracos de
personalidade como a humildade na execucdo de funcdes de chefia. Estes
dominios de estudo tém vindo a evoluir rapidamente, em contraste com o
pequeno crescimento da tematica da humildade dentro da area organizacional
(Morris, 2005).

No contexto organizacional, a humildade tem vindo a ser negligenciada ao longo
dos tempos pelos estudos organizacionais positivos. No entanto, € um conceito
extremamente relevante, na medida em que aparenta ter consequéncias no
desempenho das organizacgfes, que se deparam com novos desafios, tais como a
grande competitividade, as constantes inovacfes tecnoldgicas ou as estruturas
organizacionais distribuidas por equipas. Estas novas tendéncias tém como
consequéncia um ambiente organizacional extremamente dinamico, turbulento e
incerto e a humildade surge como uma virtude na lideranca, que contribui para o
sucesso das organizagbes, ja que fomenta a aprendizagem, comunicacao,
partiiha de informacdo e aproveitamento das capacidades Unicas dos liderados
(Owens, 2010).

No entanto, ndo existe consenso pleno na literatura acerca da humildade como

virtude na lideranca das organizacdes, uma vez que, autores como Post (1986),



consideram que h& vantagens nos lideres com comportamentos narcisistas. As
vantagens destes lideres prendem-se com o facto do seu carisma, caracterizado
por uma grande auto confiangca e dominio, inspirar 0s seguidores a prosseguirem
as suas diretrizes. Embora a lideranga narcisista possa ter algumas vantagens,
cré-se que ndo é aquela da qual advém melhores resultados ao longo prazo,
sendo que estes lideres estdo associados a organizagBes mais frageis, que
normalmente ndo superam a alteracao das chefias (Rosenthal & Pittinsky, 2006).

Apesar da falta de consenso acerca das vantagens da humildade na lideranca, a
teoria de Jim Collins (2001) sugere que o que distingue as organizacdes
meramente boas das excelentes € o misto de humildade e forca de vontade na
lideranca. A teoria de Collins vai ser abordada na revisdo da literatura deste
trabalho.

Este estudo insere-se no dominio dos estudos organizacionais positivos e
enquadra-se na area da lideranca positiva. A investigacdo realizada procura
compreender como € que a humildade dos lideres explica o desempenho das
equipas, através do efeito mediador da seguranca psicologica e do capital
psicologico das mesmas. Foi considerado que os lideres mais humildes fomentam
a seguranca psicologica experimentada pelos membros das suas equipas porque
permite uma abertura a comunicacdo e a aprendizagem entre elementos das
equipas. A seguranca psicoldgica assim desenvolvida contribui para o
desenvolvimento do capital psicolégico da equipa, uma vez que esta se sente
mais otimista e motivada no desempenho das suas funcfes. Por fim, o capital
psicologico mais elevado contribui para uma maior eficacia das equipas. O
modelo tedrico que sera testado empiricamente nesta investigacao, e que foi
criado através da realizacdo de uma revisao bibliografica acerca desta tematica,

esta representado na Figura 1.



Modelo tedrico proposto

_ Seguranga Capital
Humildade . ) Desempenho
Psicologica Psicologico
Figura 1

O nivel de andlise deste estudo € o da equipa, razdo pela qual os dados de nivel
individual foram agregados para o nivel do grupo. Para diminuir os riscos de
variancia do método comum os dados foram obtidos em fontes diferentes
(Podsakoff et. al. 2011). Mais especificamente, a humildade do lider foi descrita
pelo proprio e pela equipa, a seguranca psicoldgica foi descrita pela equipa, o

capital psicolégico e o desempenho da equipa foram descritas pelo lider.

Para testar as propriedades psicométricas dos instrumentos de medida foi
realizada uma anadlise fatorial confirmatoria e foram analisados os indices de
consisténcia interna. O modelo foi testado através da modelacdo de equacbes

estruturais (através da utilizacao do Lisrel ®).

Estrutura da dissertacao

A dissertacdo estd representada em quatro capitulos: o primeiro capitulo
apresenta a revisdo bibliografica e as hipoteses da investigacdo; o segundo
capitulo descreve os procedimentos e métodos utilizados para o desenvolvimento
do estudo; no terceiro capitulo sdo apresentados os resultados obtidos; no quarto

capitulo é realizada uma discusséo dos resultados e sdo apontadas as limitacdes



do estudo, bem como direcdes de investigaces futuras. O capitulo termina com

uma secc¢do de comentarios conclusivos.



Capitulo | -Reviséo da literatura e hipoteses de

investigacao






Revisao da literatura

1. Principais abordagens dalideranca

A lideranca € um tema com mais de um século de investigacdo, contando com
uma vasta oferta de literatura acerca da tematica, bem como das suas
ramificagcbes, mas nunca foi dada tanta importancia e atencdo ao tema como
atualmente. Se anteriormente o estudo da lideranca estava focado no lider, que
seria um individuo do sexo masculino, a trabalhar numa grande organizacdo do
setor privado dos Estados Unidos da América, hoje, esta area de estudo ramifica
o seu foco para os liderados, os pares, 0 contexto de trabalho e a cultura,
incluindo uma grande variedade de individuos de todas as partes do mundo, e de
tipos de organizacdes, desde o setor privado, ao publico, as instituicbes sem fins

lucrativos (Avolio et al., 2009).

Numa revisao acerca dos ultimos vinte anos de investigacao sobre lideranca, Dinh
e 0s seus colegas perceberam que o tema teve um desenvolvimento exponencial
na ultima década, atraindo o interesse de investigadores talentosos de todo o
mundo, que revolucionaram a forma como a lideranca € vista na literatura (Dinh et
al., 2014).

Por definicdo, a lideranca € um processo que responde ao desafio de combinar os
esforcos de um grupo para promover 0 sucesso e sobrevivéncia de um objetivo

em comum (Kaiser, 2008).

Liderar envolve a capacidade de exercer influéncia para que os individuos de
determinado grupo contribuam para um bem comum. Requer coordenacdo e
orientacdo (Kaiser, 2008), e exige que se observe uma bipolaridade na medida
em que existam sempre um lider e liderados, sem um destes polos ndo existe

uma corrente, logo ndo ha circulacdo de energia (Rego, 1999).

Para além das definicbes j4 apresentadas, existem muitas outras, jA que esta é
uma area de estudo que tem apaixonado diversos investigadores ao longo dos
tempos. Destaca-se ainda outra definicdo, mais complexa, de Yukl (1994). O

autor advoga que a liderangca € um processo de influéncia que se reflete na



interpretagcdo dos eventos pelos seguidores, a escolha dos objetivos da
organizagdo, as atividade para o alcance dos objetivos, a manutencdo das
relagbes entre o0s membros da equipa e a angariacdo de apoio e cooperagao de
pessoas externas ao grupo.

No presente trabalho é de todo relevante abordar uma das ramificagbes desta
area de estudo, a lideranca auténtica, que se trata de um processo oriundo da

psicologia positiva.

Segundo Avolio (2009), a lideranca auténtica € de um padrédo de transparéncia e
comportamento ético da parte do lider, que estimula a abertura na troca de
informacdo e aceitacdo das opinides dos liderados, necessarios para a tomada de
decisdes. Na literatura acerca da tematica existe concordancia entre quatro
pilares fundamentais da lideranca auténtica: autoconsciéncia, que se trata do
conhecimento pleno que um individuo tem das suas forcas e fraguezas; o
equilibrio de processamento, que se refere a analise objetiva de informacédo para
a tomada de decisdes; transparéncia relacional, que esta patente quando um
individuo se mostrar de forma verdadeira de modo a existir abertura para a troca
de informacéo; e a perspetival moral interna, que se refere aos valores morais
internos que cada individuo tem e que utiliza para regular o seu comportamento
(Avolio et al., 2009).

Os lideres auténticos, usam as suas habilidades naturais e trabalham arduamente
para conseguirem alcancar 0s objetivos a que se propdem, lideram com
propdsito, significado e valores, constroem relagdes duradouras com as pessoas
e sao seguidos pelos por serem consistentes e disciplinados. Estes individuos
esforcam-se por se desenvolver porque sabem que para serem lideres
necessitam de dedicar a sua vida ao crescimento e desenvolvimento pessoal
(George, 2003).

A lideranca auténtica implica individuos que estdo profundamente conscientes
dos valores e crencas, que sdo autoconfiantes, genuinos e dignos da confianca
dos seus seguidores. Focam-se no desenvolvimento das forcas dos seus

liderados, criando um clima organizacional positivo (llies, 2005).



A lideranca servidora € outra das ramificagbes da &rea que tem interesse
particular para a presente investigacado. Os lideres servidores sdo aqueles que
executam as suas fungdes com o foco nos seus seguidores, onde estes séo a sua

principal preocupagdo sendo que o0s interesses relativos a organizagdo sao
periféricos (Dennis & Bocarnea, 2005).

Patterson desenvolveu, na sua tese de doutoramento, um modelo teérico no qual
estabelece os construtos da lideranca servidora e que define este tipo de lideres.
Assim, de acordo com o investigador, o lider servidor age com amor agapao, ou
seja, ama o sentido social e moral, € humilde (construto com especial interesse
para o presente trabalho), altruista, visionario, digno da confianga dos seguidores,

é servidor por natureza e empodera os liderados (empowerment).

Avolio et al. (2009) ainda acrescenta que estes lideres sdo motivados por algo
muito mais importante do que a necessidade do poder, aquilo que os guia, de

facto € a necessidade e 0 desejo de servir 0s outros.

Tratando-se de um processo que implica necessariamente uma vertente de
influéncia, o estudo da personalidade dos lideres e o0 seu efeito nos seguidores e
nas organizacdes € de uma tematica relevante para a literatura de gestdo das
organizacbes. No presente trabalho € explorado um traco especifico da
personalidade dos lideres que se relaciona de forma intrinseca com a lideranca
auténtica e que também se insere no modelo de lideranca servidora de Patterson

(2003), mas que tem vindo a ser negligenciado na literatura, a humildade.



2. Humildade

2.1 Definigcéo e dimensdes

“A humildade esta para a alma como o fertilizante esta para o jardim”

(Klenke, 2005, p. 60)

E com esta metafora que Klenke (2005) apresenta a tematica que vai ser
discutida ao longo do presente trabalho. O autor afirma que a pessoa humilde é
centrada, equilibrada, integrada, inteira e fisica, espiritual e emocionalmente
saudavel. Ainda integrado na mesma metafora, é atestado que é a fertilizac&do por
humildade que permite que outros valores espirituais possam crescer, como 0
amor, a justica e a esperanca. A humildade é uma forca humana que envolve o
conhecimento realista das forcas e fraquezas do ser e a capacidade do individuo

se colocar em perspetiva (Klenke, 2005).

Este autor, na sua investigacdo acerca dos valores que regem as organizacoes,
apresenta um modelo conceptual no qual a humildade faz parte de um segmento
de valores espirituais que se interligam com os valores de lideranca, e que, por
sua vez tém resultados nos comportamentos dos lideres. Para Klenke (2005), a
humildade € um valor espiritual que se opGe a outros como o orgulho, que dificulta
0 crescimento espiritual. Se a habilidade e a autoestima nao forem equilibradas
com a humildade, os resultados obtidos sdo auto centrados no lider e na sua

vaidade.

O conceito da humildade data ja de varios séculos como alvo de investigacao e
filosofias. A palavra “humildade” deriva do termo latino humus (terra rica e fértil) e
humi, (no solo), que remetem para uma crenca nos limites humanos e dignidade

(dicionario etimoldgico da lingua portuguesa)

Beazley (1997) define o conceito como uma modéstia ho comportamento, atitude
e no espirito, marcada pela vontade de aprender, de estar errado e de colocar 0s

objetivos dos outros a frente dos seus.
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Como se trata de um construto complexo, a sua definicdo € um desafio para os
investigadores. No entanto existe consenso em determinados pilares do conceito,
nomeadamente no que diz respeito a como os individuos se veém a si préprios,

aos outros e a nova informagéo, ou ideias (Owens & Hekman, 2012).

Ao longo da literatura a humildade é rotulada como um traco da personalidade,
como uma orientacdo, ou como uma meta-atitude, mas apesar destas diferencas
na definicAo da natureza do conceito, existe consenso no que diz respeito ao
facto da humildade ser passivel de desenvolvimento e cuja expressividade pode
variar consoante o contexto situacional (Owens, 2010).

A humildade é a habilidade dos individuos colocarem as suas metas e 0s seus
talentos em perspetiva, o que significa que estes se aceitam como sao, mas, para
além disso, praticam a humildade verdadeira, ou seja, ndo sdo focados neles
proprios, mas sim nos outros. Este construto esta associado ao ego saudavel, e
nao a baixa autoestima, significando que os individuos tem nocédo que nao sao

melhores do que ninguém (Dennis & Bocarnea, 2005).

De acordo com as definicdes ja apresentadas, também Exline and Hill (2012)
afirmam que o conceito em estudo ndo implica uma baixa autoestima, ou pouca
assertividade, mas sim uma vontade nao defensiva de ver o “eu” de forma fiel,
incluindo forcas e limitac6es, com um foco nos outros e uma habilidade de regular
as emocoes. Estes autores, que no seu trabalho relacionam a humildade com a
generosidade, afirmam que o construto tem consequéncias positivas no
desempenho das funcbes, quer a nivel profissional, como académico. Os
individuos humildes sédo vistos como pessoas amaveis, bem ajustadas ao
ambiente a que pertencem e com melhores capacidades de desenvolver relacbes

a partir de interacdes sociais.

Lyubomirsky e Chancellor (2013), propdem cinco marcadores da humildade para
melhorar a observacéo e investigacdo acerca do conceito. Segundo os autores
um dos pilares do construto € o aceitar a propria identidade evitando as ameacas
do ego. A liberdade de distorcdo é o0 segundo marcador definido pelos
investigadores, no qual incluem a capacidade de gerir informacédo relevante. O

terceiro indicador reflete-se na abertura a nova informacédo, que determina que
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pessoas humildes mantém o espirito apto a descoberta acerca de si préoprios e do
mundo. O penultimo marcador definido € o foco nos outros, ou seja, a falta de
egocentrismo e uma consciéncia e apreciagdo abrangente da humanidade.
Finalmente, os autores destacam as crencas igualitarias. Neste pilar a humildade
€ saber ver 0s outros como se tivessem o mesmo valor que o préprio (Chancellor
& Lyubomirsky, 2013).

Morris (2005) afirma que a humildade pode ser pensada como o cume da
exceléncia humana entre a arrogéancia e a falta de autoestima. O autor define a
humildade como uma orientacdo pessoal fundada na complacéncia de cada
individuo se ver a si proprio de forma correta e na tendéncia de se colocar em
perspetiva. Nesta investigagdo sdo definidas trés dimensdes do conceito
abordado: a auto consciéncia, na qual esta estipulado o conhecimento pleno de
cada individuo acerca das suas virtudes, dos seus defeitos e das suas limitacdes,
a abertura a novas ideias e formas de conhecimento, e a transcendéncia, definida
como a aceitacdo de algo superior a si proprio e a compreensdo de que
desempenhamos um pequeno papel num vasto universo (Morris, 2005). A auto
consciéncia (self-awarness), € um conceito de extrema relevancia no campo da
humildade e que é comum nas definicdes oferecidas por varios investigadores.
Caldwell (2009) explica que este conceito inclui o nivel em que cada um é
sensivel a maneira como € visto pelos outros. A teoria da auto consciéncia sugere
gue os individuos que mais cientes de como séo vistos pelos outros sdo melhores
a incorporar informacdo vinda de outras pessoas nas sua autoavaliacdo e
comportamento. No caso dos lideres a autoconsciéncia permite-lhes ser mais

eficientes quando se mostram mais abertos ao feedback dos outros.

Owens e os seus colegas (2013) afirmam que a humildade € uma caracteristica
individual que emerge em interacbes sociais, € baseada no comportamento e
reconhecida por outros. Entdo, € uma caracteristica interpessoal que implica uma
vontade manifestada do individuo se ver a si proprio de forma correta, de exibir
apreciacfes acerca das virtudes e contribuicdes dos outros e de demonstrar uma

abertura a aprendizagem (Owens et al., 2013)
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Diddams e Chang (2012) relembram o conceito de humildade epistémica,
anunciado por Sécrates. Nesta visdo da humildade o conceito relaciona-se com a
capacidade de reconhecer que um individuo é mais sabio quando esta consciente
de que ndo detém todo o conhecimento existente (Diddams & Chang, 2012).

A humildade tem sido referida como uma forga multidimensional cujas dimensdes
ainda ndo foram alvo de consenso pleno na literatura. Apesar desta falta de
acordo, Owens (2010) determinou trés dimensdes que se observam na
generalidade dos documentos escritos acerca do construto, sendo que a mais
citada na literatura tem a ver com a capacidade o individuo de se auto avaliar
corretamente. A segunda dimensao envolve a sapiéncia de ver os outros de forma
apreciativa e, finalmente, o autor destaca a abertura a novas ideias (Owens,
2010). Como é possivel observar, estas dimensdes da humildade correspondem e

sumarizam as varias defini¢cdes ja apresentadas.

2.2 Visao historica do conceito

Segundo Morris (2005), um dos autores mais incessantes nesta area de estudo, a
humildade é um conceito que ja conta com varias eras de pensamento, com
visdes divergentes, fases estas que, para os propositos da presente dissertacao,

introduzem a tematica de forma clara e sumaria.

As quatro fases estipuladas pelo autor sdo a era histérica, a visdo monoteista, o

iluminismo e o modernismo.

Os primordios dos estudos acerca do conceito enquadram-se na era historica da
humildade. Esta etapa caracteriza-se pelas tradi¢cdes estoicas, budistas e taoistas.
Os filosofos gregos consideravam que a humildade se tratava de uma virtude do
ser humano, a exceléncia do comportamento, e que se caracterizava pela
existéncia de pouca arrogancia e pela compreensdo das limitacbes do ser. A
filosofia estoica clarificou o principio de que algumas coisas estdo sob o controlo
dos individuos ao passo de que outras nao, e aquele que é humilde consegue
compreender e viver sob a luz deste guia. No Budismo e Taoismo o conceito
também € visto como uma virtude importante para o alcance da exceléncia, mas

j& ndo passa pela compreensao plena dos limites do ser. Nestas correntes, a
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humildade é a capacidade de libertacdo de egoismo e passa também pela
conexdo com uma realidade maior. O Budismo considerava que a causa do
sofrimento humano estava no desejo, Samudaya, que derivava da falta de
conhecimento dos individuos sobre si proprios. Nesta tradicdo, para acabar com o
sofrimento, as pessoas seguiam Margo, o caminho para o iluminismo, que so era
possivel quando existe uma consciéncia e conhecimento plenos acerca de si
proprios, algo possivel de alcancar atraveés de pensamento humilde. O Taoismo
abordava a humildade como a perda de egoismo. Acreditava-se que a habilidade
dos lideres era determinada pela capacidade de delegar, para conseguir alcancar

a harmonia com o divino Tao.

A segunda era de pensamento acerca do constructo em analise é a visao
monoteista, na qual Morris (2005) afirma que se enquadram as tradi¢Oes judias,
islamicas e cristds, que conceptualizam a humildade como uma submisséo
perante Deus. O autor apresenta o paradoxo do Cristianismo, no qual a
humildade é considerada como o caminho para a gléria. A humildade envolve a
exibicdo de uma baixa autoestima em relacdo a importancia do individuo e a
capacidade de ver os outros melhor do que o proprio. Esta corrente coloca a
humildade em oposicdo a ambicdo egoista e vaidade, e presenteia os individuos

humildes com outras virtudes, como a caridade e compaixao (Morris, 2005).

Na penultima fase do desenvolvimento da humildade esta o iluminismo. Com esta
época chegaram visdes mais distintas acerca do conceito, que chegavam a
desdenhar daquilo que era defendido pelo Cristianismo. Alguns filésofos, como
Nietzsche, apresentavam a humildade como uma fragueza do ser humano e uma
virtude associada aos escravos e a sentimentos de humilhacéo. Ja outros mestres
do pensamento, como Spinoza, defendiam, como noutras eras de pensamento,
gue a humildade se caracterizava por um adequado conhecimento de si préprio e
uma conviccdo da existéncia de algo maior. Outros pensadores, como Kant,
consideravam a humildade como a consciéncia da insignificancia da moral prépria
dos individuos quando € comparada com a lei, ou seja, a humildade nédo se trata
dos individuos se rebaixarem e ndo valorizarem o seu valor, mas sim a crenca de

gue existe algo maior, Deus (Morris, 2005).
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A visdo moderna da humildade € a Ultima era de pensamento na investigacéo de
Morris (2005). Nesta fase, tanto os fildsofos como os cientistas sociais acreditam
gue o conceito é muito mais complexo do que se tinha definido até entédo. A tese
presente nesta era de pensamento sugere que a humildade é a consciéncia plena
do que cada individuo € ou néo é, e este deve amar a verdade mais do que si
préprio. Comte-Sponville (2001) sugere que o conceito deve ser pensado como a
ciéncia do ser, na medida em que a humildade emerge de um conhecimento

pleno das forcas e fraquezas de cada individuo.

7z

Nesta era de pensamento a humildade é abordada como um trago positivo,
estavel e duradouro, que também é influenciado pelo contexto situacional e que
requer, ndo s6 a consciéncia plena do que cada individuo €, mas também a

crenca de que todos os seres humanos tém valor e que este deve ser respeitado.

3. A humildade na lideranca de organizacdes

A humildade tem vindo a ser identificada como uma das virtudes centrais das
organizacOes propostas para promover a moral no ambiente de trabalho e para
desenvolver positivamente bons comportamentos. As virtudes remetem para a
conotacdo das forcas morais, valores, exceléncia e mérito e, no ambiente
organizacional, virtudes como a humildade s&o geralmente vistas como algo que
€ bom, que é humano e que contribui para a construcédo de individuos melhores.
A humildade implica o reconhecimento e a apreciacdo do conhecimento e
orientacdo para além do “eu” e é um principio basico em todas as maiores
religibes, como o Budismo, Judaismo e Cristianismo, Hinduismo e Islamismo.
Também os filésofos identificam este conceito como uma meta-virtude, ja que é
uma das fundacdes para o desenvolvimento de outras virtudes do ser, como o
perddo, a coragem, a sabedoria e a compaixao, na medida em que salvaguarda

os individuos dos excessos (Owens & Hekman, 2012).

O tema da humildade tem vindo a ser investigado no contexto da lideranca.
Apesar de que, no mercado de trabalho, a humildade ja tenha sido descrita como

uma fraqueza, na medida em que o individuo humilde é descrito como aquele que
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ndo tem uma autoimagem positiva ou confianca em si proprio, levando a uma
baixa credibilidade, os autores tém vindo a desenvolver investigacbes que
comprovam que o conceito € uma virtude dos lideres (Klenke, 2005).

Embora exista um apelo a humildade na lideranga, os investigadores continuam a
deter um conhecimento muito vago acerca desta virtude no campo organizacional.
A humildade dos lideres continua a ser vista como um traco de personalidade raro
de se encontrar, que misteriosamente produz efeitos positivos nas organizacoes.
Ainda ndo se sabe exatamente como € que é a lideranca humilde, no que respeita
a comportamentos, posturas, situacdes ou influéncias (Owens & Hekman, 2012).

Usada frequentemente, a expressao lideranca humilde, também designada por
lideranca bottom-up, remete para o significado de liderar a partir do solo. Os
investigadores afirmam a necessidade do lider ir para além do mito da lideranca
heroica e de se mostrarem de forma mais humana, mais proximos dos seus
seguidores, reconhecendo as suas limitacbes de conhecimento e experiéncia
(Owens & Hekman, 2012).

3.10s lideres de nivel cinco

“O que catapulta uma empresa meramente boa, para excelente?”
(Collins, 2001: 67)

Um dos autores que relaciona a humildade com a lideranca, cuja investigacéo
serve de base para este trabalho, € Jim Collins, que integra intencionalmente a
humildade na sua definicdo de lideranca de nivel cinco, aquela em que os lideres
constroem uma grandeza duradoura através da juncdo de duas virtudes, a

humildade e a forca de vontade.

Ao longo de uma investigacao de cinco anos, em que Collins (2001) estudou onze
empresas que sofreram a transformacdo, catapultando os seus resultados de

bons para 6timos, foi possivel responder a questao proposta pelo investigador.

A resposta é a lideranca de nivel cinco. Esta, € caracterizada pelo triunfo da

humildade do lider e encontra-se no topo de uma hierarquia de capacidades
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executivas que o autor identificou na sua investigagdo e na qual concluiu que,
apesar dos outros quatro nivel hierarquicos corresponderem a resultados
positivos das empresas, s6 no ultimo nivel de lideranca é que se observam
resultados de exceléncia (Collins, 2001). A teoria deste autor contrasta com a
definicdo dos lider “celebridade”, aqueles que sao glorificados como herais,
idolos, salvadores e guerreiros (Morris, 2005) e opfe-se ao que alguns autores
defendem acerca do narcisismo, como caracteristica positiva na lideranca das

organizacgOes (Rosenthal & Pittinsky, 2006).

A hierarquia de nivel cinco

@\

Nivel 5: Executivo N

Constroi uma grandeza duradoura através da combinagéo
paradoxal da humildade pessoal e da forca de vontade
rofissional

Nivel 4: Lider eficaz )

Cataliza o compromisso de procurar vigorosamente uma
viséo clara e convindente; estimula o grupo a elevados
padrdes de desempenho

/
. ™
Nivel 3: Gestor competente
Organiza pessoas e recursos de forma a atingir
eficientemente objetivos predeterminados )

Nivel 2: Membro contributivo da equipa

Contribui para o alcance dos objetivos da equipa; trabalha
eficientemente com outros membros de um grupo

Nivel 1: Individuo altamente capaz

Faz contribuigBes produtivas através do seu talento,
conhecimentos,capacidades e bons habitos de trabalho

Figura 2 — A hierarquia de nivel 5 (Collins 2001)
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Os lideres de nivel cinco tratam-se de individuos um tanto ou quanto paradoxais,
na medida em que tanto s&o modestos como ambiciosos, timidos e destemidos,
ambiciosos mas focados no sucesso da organizacdo e ndo no sucesso pessoal.
Abraham Lincoln é um dos exemplos que o autor utiliza para ilustrar a sua teoria,
uma vez que se tratava de um ser com uma personalidade timida e pacifica, que
nunca deixou que o seu ego distorcesse a sua ambi¢do de criar uma nagao com
uma grandeza duradoura. A teoria de Collins é aplicada atualmente a empresas
nas quais os lideres estdo responsaveis por grandes transformacdes. Assim, o
lider de nivel cinco, é, segundo o autor, o ideal para prosperar em épocas de
turbuléncia e incerteza, como as que estao a ser experienciadas atualmente pelas
empresas. Este tipo de lideranca € aquela observada nas empresas que
catapultam de serem unicamente boas para otimas (Collins, 2001).

Collins (2001) argumenta que a lideranca exercida por aqueles que possuem
humildade verdadeira pode trazer beneficios muito superiores aqueles que advém
dos lideres “celebridade”. Esta performance superior pode ser observada no facto
das organizacdes se manterem firmes durante varias décadas, utilizadas como
benchmark na sua industria e 0 seu sucesso continua, mesmo depois do lider se
retirar. Finalmente, os lideres humildes ndo sédo associados a escandalos como

fraudes, casos extraconjugais ou corrupgao.

A humildade como virtude critica na eficacia da lideranca também é apontada
noutras perspetivas para além da de Collins, tais como na da lideranca
participativa ou servidora. Embora exista um aumento no numero de
investigadores que argumentam que a humildade dos lideres é importante para o
crescimento e sobrevivéncia das organizacfes, ainda ndo sao claras as

influéncias diretas da virtude nos resultados das empresas.

O consenso acerca do conceito no ambito da liderancas das organizacfes
encontra-se na forma como os lideres se veém a si proprios, aos outros e a nova
informacédo ou ideias. O impacto da humildade nos seguidores aparenta estar na
diminuicdo da ansiedade e apreensdo durante processos de desenvolvimento,
permitindo uma utilizacdo mais eficiente dos recursos psicolégicos dos mesmos,

para fins mais produtivos das organiza¢des. Um lider humilde pode promover um
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tipo de lideranca cuja centralidade ndo esta nos objetivos pessoais do lider e esta
abordagem permite que os seguidores sintam mais confianca na relagdo com a
chefia (Owens & Hekman, 2012).

Os lideres mais efetivos sdo aqueles que mantém a humildade mostrando
respeito pelos seus seguidores e valorizando as duas contribui¢cdes para a equipa
em que trabalham (Dierendonck & Nuijten, 2011).

Morris (2005), sugere que a humildade pode gerar uma relacdo, entre lideres e
seguidores, onde exista um maior espirito de apoio, mais compromisso e uma
utilizacdo de poder desinteressada, ou altruista, possibilitando melhores tomadas
de deciséo.

Outros investigadores, como Diddams e Chang (2012), afirmam que lideres
humildes tém mais propensédo de correr riscos e falhar, sem receio de serem
rotulados como incapazes. A par com outras definicbes do construto ja
abordadas, para estes cientistas, a humildade integra uma orientagdo interpessoal
gque se traduz no respeito e empatia em situacbes de conflito, abertura a
diferentes culturas ou estilos de vida, e aceitacdo do eu como subordinado de

algo transcendente.

A humildade no contexto da lideranca serve varias funcées. Em primeiro lugar,
influencia os lideres para que se comportem de forma a reforcar os outros em prol
de si mesmos. Em segundo lugar, a humildade do lider leva-o a evitar
demonstracdes publicas de lisonja. Finalmente, a humildade como traco de
lideranca contribui positivamente para o desempenho organizacional, potenciando

a aprendizagem e a resiliéncia (Morris, 2005).

Assim, para Morris (2005), lideres humildes auténticos compreendem as suas
forcas, fraquezas e limitacdes e reconhecem o quao dependentes sdo de outras
energias para além de si mesmos. Estes individuos sabem que ndo possuem
todas as respostas e, por isso, procuram nos outros as contribuicdes necessérias

para superarem as suas limitacoes.

Owens, Johnson e Mitchell (2013), também estudam o conceito da humildade
aplicado as funcbes de lideranca e reafirmam que o conceito € um componente

importante da eficacia dos lideres nas organizagbes modernas. Os autores
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mostram que os lideres humildes alimentam a aprendizagem das equipas e
envolvem os liderados nos processos de modo a fomentar a satisfagcdo no
trabalho e a retengcédo dos colaboradores. Na investigacao destes cientistas existe
um foco nas relacfes interpessoais, nas quais a humildade reflete uma forte
motivacdo de aprendizagem entre lideres e liderados. Pessoas humildes utilizam
0s parceiros como espelhos sociais, através dos quais podem aferir as suas
proprias forgas e limitagcdes (Owens et al., 2013).

A humildade permite que os individuos vejam os outros sem desenvolverem
sentimentos de inferioridade. Assim, esta virtude permite que, no contexto
organizacional, seja possivel utilizar conhecimento especializado dos outros,
dando menos énfase a questdes hierarquicas. Lideres humildes estdo mais
ajustados em ambientes dinamicos, ja que se encontram mais propensos a
admitir falhas e a valorizar a experiéncias dos outros, abracando positivamente a

aprendizagem por tentativa e erro (Owens, 2010).

A humildade nas organizacdes permite a aprendizagem organizacional, o servi¢co
de alta qualidade para clientes e colaboradores e a resiliéncia organizacional,
uma vez que adota uma abertura a novos paradigmas, uma ansiedade de
aprender com o0s outros, uma compreensdo das falhas e limitacbes e uma

imagem mais realista da empresa e do seu ambiente externo (Owens, 2010).

3.1.1 O narcisismo na lideranca das organizacdes

Um conceito que tem vindo a ser associado com a humildade é o narcisismo. O
individuo narcisista pode ser definido como aquele que aparenta delirios de
grandeza, necessidade de atencdo, sentimentos de negligéncia e abandono, e
tendem a exibir comportamentos de hipersensibilidade, ansiedade e delirios de
perseguicdo (Hendin & Cheek, 1997). O narcisismo tem sido, pois, apresentado
como um construto com alguma sobreposicdo com a humildade. S&o, contudo,

construtos distintos.

Na histéria mundial existem varios exemplos de lideres cujas acdes ndo sao

guiadas pela humildade, mas sim pelo narcisismo. Adolf Hitler, Joseph Stalin e
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Saddam Hussein sao alguns exemplos da lideranga narcisista, aquela
caracterizada pela auto absorcdo dos lideres, que executam as suas funcdes
motivados pelo seu sucesso pessoal e por necessidades egoistas de poder e
admiracdo (Rosenthal & Pittinsky, 2006), ao contrario dos lideres humildes, que
procuram o sucesso da organizagao a longo prazo, ndo necessitam de admiracao
publica e reforcam os valores dos outros, em vez de estarem constantemente
absorvidos neles préprios, nos seus objetivos e na sua sede de poder (Morris,
2005).

Os individuos narcisistas estdo naturalmente motivados para assumir o papel de
lideres, jA& que tém um desejo intrinseco de angariacdo de poder que |hes
possibilite desenhar e estruturar um mundo exterior no qual a sua necessidade de

grandiosidade é suportada (Rosenthal & Pittinsky, 2006).

Segundo Rosenthal and Pittinsky (2006) a palavra narcisismo deriva do mito
grego de Narciso, um jovem que se apaixonou pela perfeicdo do seu proprio
reflexo na agua. Os mesmos autores afirmam que 0 narcisismo € um traco de
personalidade dos seres humanos e, segundo a Associacdo Americana de
Psiquiatria (APA), € uma doenca psicolégica em que os individuos exibem um
padrao perverso de grandiosidade, a par da necessidade pela admiracéo e falta
de empatia com os outros. De seguida € apresentada uma tabela que sumariza
os critérios que a APA Lutiliza para a identificacdo do Transtorno Narcisista da

Personalidade.

Tabela 1 - Critérios de diagnéstico do transtorno narcisista de personalidade
(APA, 2000)

Critério

Sentido grandioso de auto importancia

Fantasias de sucesso ou poder ilimitados

Crenca no estatuto especial ou exclusivo (incluindo fixacdo ou associagcdo com

pessoas ou instituicdes de classe alta)

Exigéncia de admiracao excessiva

Sentido e expectativa irracionais de direito

Exploracao interpessoal
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Falta de empatia

Inveja

Atitudes e comportamentos arrogantes

Segundo Rosenthal and Pittinsky (2006) a tabela apresentada pela APA é
bastante sumaria e caracterizadora, no entanto detém omissfes que séo fulcrais
na discussdo acerca do narcisismo na lideranca das organizagdes. Como
exemplo, os autores destacam a que a hostilidade e a fragilidade da autoestima,
atributos que podem apresentar problemas significativos na execucao de funcdes
de lideranca, sdo mencionados de forma superficial e ndo sdo incluidos nos

critérios de diagndstico do transtorno narcisista.

A relacéo entre o narcisismo e a lideranga tem vindo a ser estudada, sendo que a
pergunta principal dos investigadores prende-se com a duvida de se 0 narcisismo
€ bom ou mau para as funcdes de lideranca. As respostas variam, desde teorias
gue afirmam que alguns tracos narcisistas sdo positivos, outras que argumentam
a necessidade do narcisismo para 0 sucesso da lideranca e ainda as que
explicitam que o narcisismo leva necessariamente ao insucesso (Rosenthal &
Pittinsky, 2006).

Como aspeto positivo do narcisismo na lideranca destaca-se a autoconfianca dos
individuos e o seu sentido de dominio, caracteristicas que inspiram os seguidores

a selecionarem esses individuos como lideres (Rosenthal & Pittinsky, 2006).

Post (1986), afirma que existem determinados tipos de lideres narcisistas que,
guando sao seguidos por liderados motivados pelos mesmos desejos, conseguem
alcancar o sucesso. O autor considerada que a lideranca narcisista enquadra-se
numa sub area de estudo que é a lideranca carismatica. Esta caracteriza-se pelo
facto dos seguidores acreditarem cegamente no seu chefe e seguirem as suas
diretrizes, por o lider ser visto como um super-humano e conseguir que 0S seus

liderados o apoiem emocionalmente de forma incondicional.

Apesar das vantagens do narcisismo nha lideranga, existem ainda mais
argumentos na literatura que justificam o seu lado negativo. Embora a procura da

gloria pessoal possa, algumas vezes, motivar os individuos narcisistas a seguir a
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direcdo do arrojo positivo e da lideranca transformacional, estes lideres estdo
condenados a deixar as suas organizag6es num estado fragil. Os narcisistas sao
naturalmente absorvidos neles préprios, abusivos em relagdo aos seu seguidores,
resistem as sugestdes e opinides dos outros e tendem a ficar com o crédito de
conquistas que ndo foram alcancadas por eles. Assim, é possivel resumir o
narcisismo na lideranca em alguns atributos, tais como, a arrogancia, sentimento
de inferioridade, a necessidade de reconhecimento e superioridade,
hipersensibilidade, raiva, falta de empatia, amoralidade, irracionalidade,
inflexibilidade e paranoia (Rosenthal & Pittinsky, 2006).

O narcisismo tem vindo a ser ligado a auto promocao e consciéncia inflacionada
do “eu”. Isto leva a que os comportamentos dos individuos narcisistas sejam
aqueles que se parecem opostos aos que sdo esperados de um individuo
humilde. Assim, a auséncia de narcisismo pode indicar a potencial presenca de
humildade (Peterson, 2004).

Tendo em conta o descrito, e devido a sobreposicdo dos dois conceitos

abordados, o narcisismo sera incluido neste estudo como variavel de controlo.

4. Hipoteses de investigacao

4.1 Seguranca psicologica

A seguranca psicologica € um conceito vulgarmente associado a confianca.
Apesar desta associacdo ndo estar errada, € redutor utilizar os dois conceitos
para referir a mesma situacdo. A seguranca psicologica, por definicdo, descreve
as percecdes que os individuos tém das consequéncias que advém das atitudes
interpessoais que ocorrem no ambiente de trabalho. O conceito ndo implica um
ambiente de trabalho que se caracterize pela amizade entre colaboradores, nem
exige que este ambiente esteja livre de pressdes ou problemas, a seguranca
psicologica refere-se ao foco na discussdo aberta de problemas ou duvida (
Edmondson, 2003).
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A seguranca psicologica é essencial para permitir que os individuos se sintam
seguros e capazes de alterar o0 seu comportamento em resposta aos desafios que
a organizacdo para que trabalham lhes coloca. E esta seguranca que ajuda as
pessoas a ultrapassar as suas dificuldades e ansias de aprendizagem que
ocorrem quando sdo surpreendidos por contrariedades as suas expectativas
laborais (Edmondson & Lei, 2014).

Edmondson (2003) argumenta ainda que, no ambiente organizacional, 0s
individuos calculam tacitamente o risco interpessoal associado a determinado
comportamento e tentam advir as consequéncias dessa mesma acéao (se eu fizer
X, serei magoado, envergonhado ou criticado?). Se a resposta a questao for

negativa, entédo o individuo ir4 prosseguir com a agao.

Gong Y (2012) propés um modelo cujas conclusdes sugerem que a seguranca
psicologica promove o desempenho das equipas e que esta relacdo passa
necessariamente pela existéncia de comunicagdo aberta, discussédo e

experimentacao entre elementos da equipa.

Os lideres humildes fomentam a seguranca psicologica das equipas, facilitando a
aprendizagem (Edmondson, 2012). Assim, sugere-se que a humildade dos lideres
aumenta a seguranca psicologica das equipas, uma vez que estdo mais abertos a
partiiha de informacédo, a aprendizagem e ao erro, ndo sendo criticados ou
prejudicados por exporem ideias ou problemas. Assim, surge a primeira hipotese

de investigacao:

H1: Lideres mais humildes levam a equipas com mais seguranca psicologica.

4.2 Capital psicolégico

O capital psicolégico foi definido por Luthans, Youssef e Avolio (2007) como um
estado de desenvolvimento psicolégico positivo dos individuos caraterizado por
guatro dimensdes: a autoeficicia, que representa a capacidade dos individuos se
esforcarem por concretizar determinadas tarefas desafiadoras; o otimismo, que se

trata de se fazer uma atribuicdo positiva acerca do sucesso atual e futuro; a
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esperanca, ou seja, ser perseverante em relagdo aos objetivos e, quando
necessario, redefinir os caminhos para la chegar e conseguir obter sucesso; e a
resiliéncia, que se resume na capacidade de, na adversidade, conseguir superar

os desafios e alcancar o sucesso (Luthans et al. 2007)

Apesar desta definicdo estar direcionada para a individualidade, Bandura (1997)
trouxe a literatura o conceito de eficacia coletiva. Neste sentido, o capital
psicolégico coletivo esta refletido na motivacdo do grupo e na sua determinacdo
para o alcance do sucesso. Com base na definicdo do capital psicolégico e no
conceito de eficicia coletiva, Walumbwa e os seus colegas (2011) propdem o
conceito de capital psicoldgico coletivo, definido como o resultado das dindmica
interativas e coordenadas dos membros da equipa. As dindmicas interativas criam
uma propriedade emergente que € superior a soma dos atributos individuais.
Ainda com o suporte de Bandura (1997), um dos fatores mais relevantes que
contribuem para esta interatividade e sinergia grupal € a forma como o grupo é
liderado. Assim se constata a importancia da lideranca no desempenho da equipa

e na sua capacidade motivacional para o alcance do sucesso.

Relacionando os dois conceitos abordados, a seguranca psicolégica e o capital

psicologico surge a segunda hipotese de investigacao:

H2: Equipas com mais seguranca psicoldgica tém um capital psicolégico coletivo

mais elevado.

Por sua vez, e atendendo ao facto do capital se relacionar com a forma como o
grupo é liderado (Bandura, 1997), Kirkman and Rosen (1999) argumentam que
guando o lider utiliza as ideias da sua equipa, esta sente-se mais confiante nas
suas capacidades, ou seja, os lideres que partiiham informacdo fornecem
oportunidades a equipa para que esta desenvolva intuicdo coletiva, expanda o
seu conhecimento, crie situacdes de aprendizagem interativa e adquira novas
capacidades, aumentando a auto eficacia da equipa, e, por sua vez 0s outros trés

pilares do capital psicolégico.
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Avey, Patera, and West (2006), correlacionam o capital psicolégico com a
satisfagdo no trabalho, o absentismo e o compromisso organizacional. Na sua
investigacdo, 0s autores sugerem que o capital psicolégico € preditor da
satisfagdo laboral e do compromisso organizacional que as equipas demonstram,
ou seja, quanto mais elevado é o capital psicolégico mais elevadas sédo as outras
variaveis. A satisfacdo no trabalho e o compromisso organizacional refletem-se
em atitudes e comportamentos das equipas que devem ser da preocupacdo da

gestao, uma vez que resultam em consequéncias para a organizacao.

Assim, é exposta a terceira hip6tese deste estudo:

H3: Equipas com maior capital psicoldgico coletivo tém melhor desempenho.

Ao longo dos estudos organizacionais positivos assiste-se ao efeito mediador de
variaveis como o capital psicolégico e a seguranca psicologica. Por exemplo,
Edmondson (1999) propds um modelo de aprendizagem em grupo no qual
equipas com estruturas de apoio entre elementos levam a mais seguranca
psicologica, tendo por sua vez como consequéncia um melhor desempenho
(Edmondson & Lei, 2014). Assim, neste trabalho sugere-se que a humildades dos
lideres explica o desempenho do grupo de liderados, através do efeito mediador

da seguranca psicologica e do capital psicologico das equipas:

H4: A humildade dos lideres explica o0 desempenho das equipas, através do efeito

mediador da seguranca psicologica e do capital psicoldgico.

4.3 O paradoxo da autodescricdo da humildade

Como ja foi explicado anteriormente na presente dissertacdo, a humildade é um
tema cuja investigacao tem estado estagnada, pelo menos quando € comparada
ao estudo de outras virtudes das organizacdes, como a modéstia, esperanca,
perdao, gratiddo. Uma das razbes centrais para que, por exemplo, a modéstia

esteja mais estudada do que a humildade prende-se com o facto de que a
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modéstia ja levou ao consenso em relacdo a sua definicdo e a estratégias de
medida, ao contrario do que se passa com as investigacdes da humildade (Davis,
2011).

Também Chancellor and Lyubomirsky (2013) concordam com Davis no que
respeita ao facto do problema de mensurabilidade da humildade estar por detras
da falta de progresso empirico nas investigacdes sobre o tema. Ao longo dos
anos foram usadas varias abordagens que incluem desde as autoavaliacdes, aos
diferenciais entre as auto e heteroavaliagcbes, mas, como em outros tragos

sociais, a humildade tende a ser suspeita quando € autoreportada.

A suspeicao inerente a auto descricdo da humildade prende-se com o paradoxo
gue a mesma representa, na medida em que o individuo humilde, se é
verdadeiramente humilde, a partida ndo se auto descrevera como tal. Segundo
Chancellor and Lyubomirsky (2013) a humildade, como outros tragos sociais, €

mais credivel quando é identificada por outros.

Davis e os seus colegas de investigagao, no seu trabalho “Relational Humility:
Conceptualizing and Measuring Humility as a Personality Judgment”, apresentam
uma estratégia para medicdo da humildade, que é o das classificacbes dos
informadores. Neste método os itens usados para as autoavaliagdes foram
adaptados para heteroavaliacdes feitas por observadores. Uma das vantagens
desta abordagem prende-se com o facto de se evitar o paradoxo de um individuo
reportar a sua prépria humildade, onde o individuo que se diz humilde ndo esta a

ser modesto, logo nao € humilde.

Atendendo as limitacdes existentes na auto descricdo da humildade surge a

Gltima hipotese deste estudo:

H5: A humildade do lider reportada pelos liderados é melhor preditora do que a

humildade auto descrita pelo lider.

27






Capitulo Il - Metodologia
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Metodologia

1. Procedimentos

Para a realizacdo do estudo empirico proposto no presente projeto foram
realizados inquéritos a lideres de equipas e seus liderados em empresas
distribuidas pela regido norte e centro de Portugal continental. As empresas foram
previamente contactadas via e-mail para aferir a disponibilidade e interesse em
participar na investigacdo. Apds este processo foram marcadas visitas as
instalacbes das empresas e foram distribuidos inquéritos aos lideres e aos
liderados. Na medida do possivel os inquéritos foram respondidos individualmente
e foi reforcado o seu anonimato, de modo a obter resultados o mais proximo da

realidade possivel, evitando constrangimentos nas respostas.

Os itens utilizados para medicao das variaveis foram traduzidos e retrotraduzidos

para lingua portuguesa.

Aos lideres foi pedido que auto descrevessem a sua humildade, o seu narcisismo
e 0 capital psicologico e o desempenho da sua equipa. Aos liderados foi pedido
gue descrevessem a humildade do lider e a seguranca psicolégica da equipa em
gue operam. Foi pedido, tanto aos lideres como aos liderados que descrevessem
as “Big Five” do lider, através de um modelo reduzido de 10 itens definido por
Gosling et. al., (2003), mas os resultados obtidos ndo apresentaram validade

psicomeétrica, tendo sido por isso excluidos.

Os dados recolhidos foram analisados através do auxilio dos programas Lisrel ® e
SPSS Statistics 21 ®.

2. Caracterizacdo da amostra

A amostra do estudo compreende 44 equipas de trabalho, compostas por 44
lideres e 126 liderados de véarias empresas portuguesas, operando em diversos
setores de atividade (banca, indastria, telecomunica¢des, consultoria, comércio,

farmacéutica e saude).
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Quanto a distribuicdo de liderados por equipa, 72% dos lideres foram descritos
por trés liderados, 18,2% dos lideres foram descritos por 2 liderados, apenas dois
lideres foram descritos por 4 liderados, 1 lider foi descrito por 1 liderado e,
finalmente, outro lider foi descrito por 5 liderados, perfazendo uma média de 2,9

liderados a descrever cada lider.

No grafico 1 pode-se observar a distribuicdo do sexo dos inquiridos. Na tabela 2
estdo apresentadas as médias da antiguidade dos inquiridos nas equipas e no
grafico 2 é possivel perceber a distribuicdo das habilitagcbes literarias dos

respondentes.

Gréfico 1 - Sexo da amostra
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Tabela 2 - Antiguidade dos individuos nas equipas

. Média
Variavel
(anos)
Antiguidade do liderado na equipa 7,6
Antiguidade do individuo com o atual lider 5,6
Antiguidade do lider na equipa 8
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Gréfico 2 - Habilitagcdes literarias da amostra
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Figura 3 - Habilitac@es literarias

3. Instrumentos de medida

Para avaliar se os itens das medidas utilizadas apresentam fiabilidade, em termos

de consisténcia interna, e com a utilizacdo da ferramenta SPSS Statistics 21 ®,

sera apresentado o coeficiente Alpha de Cronbach de cada variavel. Os

coeficientes iguais ou superiores a 0,7 sdo considerados satisfatorios (Gliem &

Gliem, 2003).

3.1 Humildade

Para determinar a humildade dos lideres foi utilizada a escala de nove itens de

Owens (2013). Os itens foram selecionados de forma a garantir que o seu

contetdo fosse valido, claro e conciso (Owens et. al.,, 2013). Como foi antes
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referido a humildade dos lideres foi descrita pelos préprios e pelos seus liderados.
Desse modo os itens foram adaptados a versdo de auto e de heteroavaliagdes.
Na tabela 3 é possivel observar os itens utilizados. A variavel apresenta um
Coeficiente Alpha de Cronbach de 0,95 (autoavaliacéo) e 0,8 (heteroavaliagéo),

considerando-se, pois, satisfatorios (Gliem & Gliem, 2003).

Tabela 3 - Itens de medida da humildade dos lideres (Owens, 2013)

Autoavaliagcao

Heteroavaliagéo

Procuro obter feedback (ou seja,
opinibes e comentarios) acerca das
minhas acbes, mesmo que seja

critico para mim

O(a) meu(minha) chefe procura obter
feedback

comentarios) acerca das suas acoes,

(isto €&, opinides e

mesmo que seja critico para ele(a)

Quando nao sei fazer algo, admito

gue nao sei

Quando néao sabe fazer algo, admite

que néo sabe

Sou capaz de reconhecer quando os
outros tém mais capacidades ou

conhecimentos do que eu

E capaz de reconhecer quando os
outros tém mais capacidades ou

conhecimentos do que ele(a)

Sou capaz de reconhecer as forcas

dos outros

E capaz de reconhecer as forcas dos

outros

Elogio frequentemente o0s outros

pelas suas forcas

Elogia frequentemente o0s outros

pelas suas forcas

Mostro que valorizo as contribuicdes

Unicas dos outros

Mostra que valoriza as contribuicdes

Unicas dos outros

Estou disposto/a a aprender com as

outras pessoas

Mostra que estd disposto(a) a

aprender com as outras pessoas

Estou aberto/a as ideias dos outros

Mostra abertura as ideias dos outros

Estou aberto/a a receber conselhos

dos outros

Mostra abertura aos conselhos dos

outros
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3.2 Capital psicolégico

O capital psicolégico foi medido através de 12 itens provindos da versao reduzida

do PCQ (Luthans et al., 2007), que estao representados na tabela 4.

Tabela 4 - ltens de medida do capital psicolégico das equipas (Luthans,

2007)

Auto eficacia

1: Os membros da equipa sentem-se confiantes ao
representarem a sua area de trabalho em reuniées com a gestédo
da organizacao

2: Os membros da equipa sentem-se confiantes ao contribuirem
para as discussdes sobre a estratégia da organizacao

3: Os membros da equipa sentem-se confiantes a apresentar
informacéo a um grupo de colegas

Esperanca

4: Se se encontram numa situacao dificil no trabalho, os
membros da equipa conseguem pensar em muitas formas de sair
dela

5: Neste momento, os membros da equipa sentem que sdo bem-
sucedidos no trabalho

6: Os membros da equipa conseguem pensar em muitas formas
de alcancar os objetivos

7: Neste momento, os membros da equipa estédo a alcancar os
objetivos profissionais que definiram para si proprios

Resiliéncia

8: No trabalho, se for necessario, os membros da equipa sao
capazes de ficar “por sua conta e risco”

9: Em geral, os membros da equipa ultrapassam facilmente as
coisas mais stressantes no trabalho

10: Os membros da equipa conseguem ultrapassar 0s momentos
dificeis no trabalho, pois ja passaram anteriormente por
dificuldades

Otimismo

11: No trabalho, os membros da equipa olham sempre para o
lado positivo das coisas

12: No trabalho, os membros da equipa sao otimistas acerca do
gue lhes acontecera no futuro
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Tabela 5 - Andlise fatorial confirmatéria do capital psicoldgico

Modelo de 12 Modelo de 22

ordem ordem
Lambdas Lambdas Alpha de
Cronbach
Auto eficacia
1 0,86 0,86 0,98
2 0,97 0,97
3 0,89 0,89
Esperanca
4 0,75 0,75 0,87
5 0,87 0,87
6 0,85 0,85
7 0,74 0,74
Resiliéncia
8 0,64 0,64 0,83
9 0,85 0,85
10 0,9 0,9
Otimismo
11 0,8 0,8 0,78
12 0,7 0,79
Auto-eficacia 0,79 0,9
Esperanca 0,96
Resiliéncia 0,82
Otimismo 1
Chi-quadrado 135,33 136,03
GL 4,8 5
SRMR 0,05 0,05
GFI 0,85 0,85
NNFI 0,91 0,91
CFl 0,93 0,93
IFI 0,93 0,93

Para testar o modelo de quatro fatores, foi realizada uma analise fatorial
confirmatéria, com o auxilio da programa Lisrel ®. Os resultados estédo
representados na tabela 5 e sugerem que o modelo se ajusta satisfatoriamente

aos dados. Os Lambdas séo superiores a 0,50 e os Alphas de Cronbach séao
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superiores a 0,7. Foi ainda testado o modelo fatorial de segunda ordem, no qual
as cotacOes de cada dimensao séo consideradas como indicadores de construto
de mais elevada ordem, denominada de capital psicolégico. Os resultados
sugerem que o modelo se ajusta satisfatoriamente aos dados, e que os indices de
ajustamento sao similares aos do modelo de 12 ordem. Por essa raz&o considera-
se, para o teste do modelo proposto, o capital psicolégico e ndo cada uma das
suas dimensdes separadamente.

3.3 Seguranca Psicoldgica

Para avaliar a seguranca psicolégica das equipas em estudo foi utilizada uma
escala de 7 itens de uma das autoras mais dedicadas a esta tematica, e ja citada
na revisao bibliografica da presente dissertacdo, Amy Edmondson (1999). Esta
variavel foi medida através das respostas dos liderados e apresenta um
Coeficiente Alpha de Cronbach de 0,74.

Tabela 6 - Itens de medida da seguranca psicolégica das equipas
(Edmondson, 1999)

Nesta equipa, se alguém cometer um erro, ele sera usado contra essa pessoa

Os membros da equipa sentem-se a-vontade para chamar a atencao para
problemas e questbes dificeis

Por vezes, os membros desta equipa rejeitam quem é diferente

Nesta equipa, as pessoas sentem-se seguras para assumir riscos

As pessoas ndo se sentem a-vontade para pedir ajuda a outros membros da
equipa

Nenhum membro desta equipa atua deliberadamente para minar, ou destruir, 0s
esforcos de outro membro

Nesta equipa, as competéncias e os talentos das pessoas séo valorizados e
utilizados
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3.4 Desempenho da equipa

Finalmente, para associar as variaveis em estudo ao desempenho da equipa, foi
repescada um escala muito breve, de apenas trés itens, de forma a ser clara,
concisa e direta de responder pelos inquiridos, neste caso os lideres das equipas.
Foi entdo utilizada a ferramenta de Schaubroek et al. (2007). Esta variavel
apresenta um Coeficiente Alpha de Cronbach de 0,8.

Tabela 7 - Itens de medida do desempenho das equipas (Schaubroeack, Cha
& Lam, 2007)

Esta equipa é muito competente

Esta equipa faz o seu trabalho de modo pouco eficaz

Esta equipa ndo desempenha bem o seu trabalho

3.5 Variaveis de Controlo

Dada a sobreposicdo dos conceitos de humildade e narcisismo, este ultimo foi
inserido como variavel de controlo. Foi medido através de 10 itens de Hendin and
Cheek (1997), que reexamina o trabalho de Murray na area (que ja foi exposto na
revisao bibliografica do presente trabalho). A variavel “narcisismo” apresenta um

Coeficiente Alpha de Cronbach de 0,83 (por isso, satisfatorio).
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Tabela 8 - Iltens de medida do narcisismo dos lideres (Hendin & Cheek, 1997)

Sou capaz de ficar completamente absorvido/a (ndo pensando em mais nada) a
pensar nos meus assuntos pessoais, na minha saude, nas minhas preocupacdes
ou nas minhas relagdes com o0s outros

Com muita facilidade, sinto-me ferido/a com comentérios e observacdes de
desprezo e troca que 0s outros fazem sobre mim

Quando entro numa sala, frequentemente fico a pensar em mim proprio e sinto
gue os olhos dos outros se dirigem para mim

Quando alcan¢o um sucesso, nao gosto de partilhar o mérito com mais ninguém
(ou seja, considero que o mérito € meu)

N&o gosto de estar com um grupo, exceto se souber que sou apreciado, pelo
menos, por uma pessoa

Sinto que tenho uma maneira de ser diferente da maioria das pessoas

Quando alguém faz reparos ou observagdes, costumo interpreta-los de modo
pessoal (ou seja: como ataques a minha pessoa)

Fico facilmente concentrado/a nos meus interesses e esqueco 0s das outras
pessoas

Sinto que o que tenho a meu cargo ja é suficiente, pelo que nao devo preocupar-
me com os problemas dos outros

Quando os outros vém ter comigo apresentando os seus problemas e solicitando
0 meu tempo e a minha compreenséao, costumo “desligar” mentalmente

4. Procedimentos para areducdo do método de varidancia comum

As variaveis apresentadas foram medidas numa escala de 6 pontos, seguindo a
exigéncia do instrumento de medida do capital psicologico coletivo, de forma a
uniformizar todos os itens do inquérito realizado. Foi pedido aos inquiridos que
reportassem o nivel com o qual as afirmacdes se aplicavam a si mesmos (no caso
dos lideres), ao seu lider (no caso dos liderados) e a sua equipa (em ambos 0s
casos) (exemplo: 1: A afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada ao(a)

meu(minha) chefe (...) 6: A afirmagao aplica-se completamente ao(a) meu(minha)

39



chefe). Para reduzir os riscos do método de variancia comum (Podsakoff et al.,
2011) foi utilizada informacao de fontes diferentes para a medi¢cao das variaveis

em estudo.

5. Agregacéo

As variaveis foram medidas através de dados recolhidos nos membros das
equipas. Para testar se era apropriado agregar esses dados individuais ao nivel
das equipas, consideraram-se dois indicadores, o ICC(1) e o ICC(2). O ICC(1) é
uma medida que reflete o consenso dentro do grupo, representando o nivel de
concordancia dos membros de cada equipa, e o ICC(2) € um indicador da
fiabilidade entre as diferencas médias do grupo, representando a medida em que
cada media representa o grupo. Sempre que os valores de ICC(1) excedem 0s 0
0,05 a agregacdo é garantida, para o ICC(2) considera-se como valor minimo
satisfatorio aquele superior a 0,60. Atendendo aos valores obtidos ao testar a
agregacao dos dados ao nivel da equipa, representados na tabela 9, é possivel
afirmar que a mesma ¢€ justificavel (Rego, Vitoria, Magalhdes, Ribeiro, & Cunha,
2012). O racio f sugere que a variancia intergrupal € superior a variancia entre

grupos.

Tabela 9 - Teste da adequacédo da agregacdo dos dados individuais ao nivel

da equipa

Variavel Récio f ICC(1) ICC(2)
Humildade 4,06*** 0,52 0,75
Capital psicologico 4,14%+* 0,53 0,76
Seguranca psicolégica 3,93+ 0,51 0,75
Desempenho da equipa  3,67*** 0,49 0,73

* p< 0,05; ** p< 0,01; **p< 0,001
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Capitulo Ill - Resultados






Resultados

1. Médias, desvios padrao e correlacdes

A tabela 10 apresentada as médias, desvios-padréo e correlacdes

No que diz respeito as correlacdes e tendo em conta aquelas que apresentam
resultados com significAncia, a humildade do lider reportada pelo préprio
correlaciona-se positivamente com a humildade do lider reportada pelos liderados
(,0,47) com a seguranca psicologica da equipa (0,35) e com o capital psicolégico
coletivo (0,35). A humildade reportada pela equipa também se correlaciona
positiva e diretamente com a seguranca psicolégica (0,73) e com o capital
psicolégico coletivo da equipa (0,49). O narcisismo do lider correlaciona-se
negativamente com o desempenho da equipa (-0,30) e com o capital psicologico
da mesma (-0,26). A seguranca psicologica correlaciona-se com o capital
psicologico da equipa (0,49). O capital psicolégico correlaciona-se com o

desempenho da equipa (0,69).
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Correlactes

. o Desvio

Variaveis Média padréio
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 Idad_e meédia dos membros 3543 7,32
da equipa
2: Habilitacdes m_edlas dos 28 08 0.27
membros da equipa
3:Ar_1t|gwdade do individuo na 753 6.43 0,664 0,17
equipa
4: Tempo da equipa com o lider 5,72 3,88 0,42** 0,30* 0,57**
5: Sexo lider 0,09 0,03 0,12 -0,01
6: Idade lider 43,61 9,36 -0,04 0,25 0,1 ,50*** -0,13
/: Antiguidade do lider na 797 603 037 021 046" 084 021 0,55+
equipa
8: Habilitacdes lider 3,1 1,25 0,23 0,1 0 -0,07 -0,21 -0,07 -0,16
ﬁaeHr“m"dade reportadapelo 4o 056 .005 026+ 008 012 022 -008 002 025
10: Narcisismo 2,19 0,67 -0,24 0,14 -0,1 -0,11 0,1 0,06 0,05 -0,2 -0,16
11: Humildade do lider 415 092 -015 006 019 -022 018 -015 -015 013 047 -0,13
reportada pela equipa
éé;ﬁ)ig“ra”‘?aps'co'og'cada 429 068 015 002 -0l O 004 007 -002 001 035 -01 073
ég’iji%gp'ta' Psicologico da 417 0,73 -0,28+ 005 -0,39* -0,03 -009 003 -0,02 013 0,35 -026% 0,49%** 0,56**
14: Desempenho da equipa 512 0,7 -0,27+ 0,01 -0,33* 0,05 -0,31* 0,16 -0,03 -0,06 0,17 -0,30* 0,16 0,17 0,69+

*p<0,05; ** p<0,01; **p<0,001
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2. Teste do modelo

O modelo tedrico foi testado através do modelo de equacgbes estruturais (com a
ajuda do LISREL®, através do método da maxima verosimilhanga). O modelo foi
testado com os dados resultantes da agregacdo ao nivel das equipas. Para se
avaliar a fiabilidade do ajustamento do modelo, foram considerados os indices de
ajustamento do modelo, tais como o Standardized RMR, cujos valores devem
estar préximos de 0,08, o GFI e IFI, cujos valores aceitaveis devem ser superiores
a 0,90 e o CFI, onde se consideram bons os resultados superiores a 0,95 (Hu &
Bentler, 1999).

Para aléem das variaveis apresentadas no modelo, também foram introduzidas as
variaveis de controlo (idade, sexo, habilitacdes, antiguidade na equipa e
narcisismo), que, por comodidade de leitura e interpretacdo, nao estao
representadas. Os resultados obtidos e apresentados na figura 4 sugerem que o
tracado do modelo previsto € significativo e ajustado. Através da observacao dos
resultados obtidos € possivel afirmar que todos os coeficientes constantes das
hipéteses séo significativos (p menor que 0,001) e que os indices de ajustamento
do modelo sdo satisfatorios. Também € necesséario ter em conta que 0s
resultados obtidos v8o de encontro as expectativas ja depois de inserir as

variaveis de controlo (narcisismo e humildade reportada pelo lider).

Seguindo procedimentos recomendados, foi testado um modelo alternativo
(figurab) que incorpora relacdes diretas entre a humildade e o capital psicologico,
entre a humildade e o desempenho e entre a seguranca psicologica e o
desempenho. Como se observa os resultados sugerem que as relacfes diretas
nao sao significativas e que a relacdo entre a seguranca psicoldgica e o capital
psicologico passa a ser ndo significativa. Tendo em conta estes resultados,
considera-se que o modelo tedrico proposto representa apropriadamente 0s
dados. Por conseguinte, a evidéncia empirica obtida sugere que a humildade dos
lideres pode contribuir para a eficacia da equipa através do efeito mediador da

seguranca psicologica e do capital psicoldgico.
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Modelo teodrico testado

0.89" 0,46 0,67

Seguranca Capital

Humildade Desempenho

Psicolégica Psicolégico

-0,10

Humildade

(auto descrita)

* p<0,05; ** p<0,01; ~p<0,001

indices de ajustamento

Qui-Quadrado 16,13

Graus de Liberdade 7

Standardized RMR 0,04

GFlI 0,95
CFlI 0,96
IFI 0,97

Figura 4 - Representacdo do modelo testado e dos indices de ajustamento
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Modelo alternativo testado

0,07
0,18
0.89* 0,34 . 0,87***
] Seguranca Capital
Humildade oo o Desempenho

Psicologica Psicologico
0,10 0,37
Humildade

(auto descrita)

* p<0,05; ** p<0,01; **p<0,001

indices de ajustamento

Qui-Quadrado 8,60

Graus de Liberdade 4

Standardized RMR 0,03

GFlI 0,97
CFl 0,98
IFI 0,9

Figura 5 - Representacdo do modelo alternativo e dos indices de

ajustamento

Observadas as correlacbes entre as variaveis, testado o modelo previsto e criado
ap6s a revisdo da literatura, e testados os caminhos alternativos no mesmo
modelo, é possivel perceber que as cinco hipéteses lancadas nesta investigacdo

sdo corroboradas.
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Discussao

1. Interpretacao de resultados

Testado o modelo através do LISREL® foi possivel observar que as relacbes
entre as variaveis obtiveram resultados muito satisfatérios, sendo que os
caminhos entre as mesmas tém relacfes significativas entre si e os indices de

ajustamento sédo bons, corroborando as hipéteses propostas.

Os resultados obtidos sugerem, pois, que a seguranca psicologica € fomentada
pela humildade dos lideres. Esta relacdo corrobora algumas abordagens na
literatura. Como caracteristica inerente a humildade tinha-se a abertura aos
contributos e apreciacdes dos outros, a abertura a aprendizagem (Owens et. al.,
2013). Um lider humilde cria um clima organizacional propenso a partilha de
informacgéo, aprendizagem, discusséo e interagdo, aumentando assim o nivel de
seguranca psicolégica entre a equipa, jA que, este conceito permite que 0s
individuos se sintam seguros e capazes de dar opinides, partilhar conhecimento e
cometer riscos (Edmondson & Lei, 2014). Este estudo vai, assim, de acordo com
a teoria de Edmondson (2012), que sugeria a relacado direta entre a humildade

dos lideres e a seguranca psicoldgica experimentada pelas equipas.

Quanto a segunda hipétese deste estudo, que previa que as equipas com mais
seguranca psicoldgica tivessem também um maior capital psicolégico € possivel
perceber que os resultados obtidos também sugerem esta relacdo. Também esta
sugestdo se encontra de acordo com a literatura. Reafirmando a argumentacéo
de autores ja abordados como Walumbwa (2011) e Kirkman and Rosen (1999) a
partilha de ideias, troca de opinides e conhecimentos resultantes de altos niveis
de seguranca psicoldgica faz com que a interatividade entre a equipa seja maior e
mais dindmica e quando as ideias da equipa sao utilizadas ou discutidas esta
sente-se mais confiante e otimista no desempenho das suas fun¢des. Sendo que
sdo conhecidas as dimensfes do capital psicologico (autoeficacia, esperanca,

7

resiliéncia e otimismo), é possivel compreender e concluir que esta maior
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confianca da equipa nas suas capacidades, o otimismo e a motivacdo, levam a

gue o seu capital psicolégico seja também maior.

Os resultados obtidos vdo de encontro ao proposto na terceira hipGtese de
investigacdo, na qual as equipas que experienciam mais capital psicolégico, tém
também maior desempenho. A literatura existente no dominio dos estudos
organizacionais positivos acerca do capital psicolégico também sugere esta
relacado, ja que, de acordo com Avey et. al., (2006) o capital psicolégico € um bom
preditor do desempenho, da satisfacdo no trabalho e do modo como os
trabalhadores encaram as suas tarefas, o modo como se comprometem com a
organizacdo. Retomando a definicdo de capital psicolégico coletivo, oferecida a
literatura por Walumbwa et. al. (2011), em que este se reflete na motivacao e
determinacao do grupo para alcancar o sucesso nos objetivos a que se propode, €
possivel perceber que os resultados obtidos vao de encontro a esta mesma
definicéo.

Os resultados obtidos sugerem a confirmacdo da tese defendida nesta
dissertacdo, em que a humildade dos lideres explica o desempenho das equipas,
através do efeito mediador da seguranca psicoldgica e do capital psicolégico.
Embora a mediacdo estudada nesta investigacao ainda ndo se encontre presente
na literatura acerca da humildade nas organizagdes, a relacéo entre este conceito
e 0 desempenho das equipas ja tem vindo a ser argumentada por diversos
autores. Como foi revisto na apresentacdo da literatura acerca da tematica, Jim
Collins (2001), no seu estudo longitudinal provou que as empresas que
catapultam de meramente boas, para O6timas, tém em comum determinadas
caracteristicas na lideranca. Todas as empresas nestas condi¢des tinham no topo
um individuo catalogado de lider de nivel cinco, aguele que combina uma extrema
forca de vontade com a verdadeira humildade na execucéo das suas fungdes. O
autor da teoria “Liderancga de nivel 5” afirma que a humildade dos lideres os torna
ideais para prosperar em alturas turbulentas (Collins, 2001). Outros autores
trazem fundamentos teoricos que relacionam a humildade com a lideranca, em
gue afirmam que os lideres devem ir para além do heroismo e da lideranca
carismatica, mostrando-se mais humanos, mais proximos dos seus seguidores e

mais humildes, reconhecendo as suas limitacbes e as dos seus liderados,
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promovendo a aprendizagem e a troca de experiéncias (Owens & Hekman, 2012).
Nesta investigacdo foi abordada empiricamente esta correlagdo meramente
tedrica entre estes conceitos, atestando a necessidade da humildade na lideranca
para que as organizacbes obtenham resultados mais positivos e para que as

mesmas perdurem ao longo do tempo.

Também Owens et al. (2013) teoriza acerca dos lideres humildes, afirmando que
estes alimentam a aprendizagem e a envolvéncia dos liderados nos processos,
aumentando a satisfacdo laboral e a retencdo dos colaboradores, levando ao
sucesso das organizacbes. A humildade permite que sejam esbatidas as
guestbes hierarquicas nas organizacdes, promovendo a interligacdo entre
individuos e o melhor aproveitamento das capacidades especializadas de cada
um. Também de acordo com Collins (2001), Owens advoga que os lideres
humildes ajustam-se melhor a ambientes dindmicos, tendo em conta que aceitam

melhor as falhas e as limitagbes dos outros (Owens, 2010).

Quanto a problematica da mensurabilidade da humildade, os resultados obtidos
sugerem que, tal como advoga a quinta hipotese de investigacdo, a humildade do
lider reportada pelos seus seguidores € melhor preditora do que a humildade auto
descrita. Ao longo dos anos foram usadas varias abordagens para a medicao da
humildade, mas a forma autodescrita sempre trouxe suspeitas ja que se trata de
um paradoxo, no qual o lider verdadeiramente humilde ndo se auto descreve
como tal, ou aquele que se diz humilde, ndo é modesto (Chancellor &
Lyubomirsky, 2013).

Assim, conclui-se que a humildade dos lideres é importante para o desempenho
da equipa, ndo devendo por isso ser negligenciada, nem na literatura, nem na
pratica das organizacdes. O papel da humildade adquire especial importancia na
presente investigacao uma vez que foi testado a par do narcisismo, estando o seu
resultado reforcado por esta variavel de controlo, levando a que a humildade

tenha poder preditivo.

Ao contrario do que € mais observado na bibliografia, o nivel de analise desde
estudo incide na equipa e ndo no lider, trazendo a literatura um foco de

investigacdo diferente e mais amplo do que € observado.
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Ao nivel metodolégico é importante concluir que o facto das variaveis terem sido
obtidas em fontes diferentes reforca os resultados obtidos, uma vez que foi
observado que as correlacdes sdo maiores quando os dados séo recolhidos na
mesma fonte, sugerindo que, efetivamente, as investigacdes devem ter em conta

0s riscos da variancia do método comum.

Acredita-se que o desenvolvimento deste trabalho preenche lacunas na literatura
acerca da humildade na lideranca das organiza¢des e faz um contributo relevante,
na medida em que oferece um modelo empirico que representa as relacdes entre

0S conceitos estudados.

2. LimitacGes e estudos futuros

Muito embora o contributo referido, este estudo contém diversas limitagdes.
Primeira: a amostra tem uma dimenséo reduzida. Estudos futuros deveréao inserir
uma amostra de maior dimensdo; Segunda: Este estudo envolve equipas
operando em setores de atividade distintos e dado o tamanho da amostra néo é
possivel testar se o modelo é similar para diferentes setores. Estudos futuros
deverdo considerar o setor de atividade como variavel moderadora. Sera a
humildade dos lideres mais importante nos servicos do que nos setores
industriais? Terceira: A quantidade de liderados que descrevem o lider € reduzida.
Estudos futuros deverdo introduzir, pelo menos, 3 liderados por lider; Quarta: A
amostra deste estudo foi recolhida apenas em Portugal. Estudos futuros deverao
considerar questbes culturais como variaveis de controlo; Quinta: A medida
utilizada para aferir o desempenho das equipas é subjetiva. Estudos futuros
deverdo considerar medidas quantitativas objetivas, como por exemplo resultados
operacionais longitudinais; Sexta: A medida reduzida das Big Five utilizada n&o
mostrou validade psicométrica. Estudos futuros deverdo utilizar a medida néo
reduzida; Quinta: Este estudo nédo investiga a medida em que a humildade é um
antecedente da lideranca auténtica. Estudos futuros deverdo investigar esta

premissa.
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3. Comentéarios conclusivos

Até muito recentemente, a humildade dos lideres era um topico inexplorado pelos
estudos organizacionais. Em certa medida, essa desvalorizagéo resultava de uma
premissa errada que associava a humildade a uma fraqueza, ou baixa
autoestima. Considerava-se que a humildade era negativa para a lideranca
porque era associada com uma baixa autoestima dos lideres, que levava a falta
de empatia para com os seguidores (Rosenthal & Pittinsky, 2006). Mais
recentemente, assistiu-se ao surgimento de estudos advogando uma concecao
segundo a qual a humildade dos lideres € uma virtude no desempenho das
fungbes, porque permite a melhor aceitacdo das forgas e limitagdes dos outros e
do préprio lider. Esta percecdo aumenta a facilidade de comunicacdo entre
equipas e lideres, fomenta a aprendizagem por tentativa e erro e permite que as
forcas Unicas de cada individuo sejam utilizadas de forma a contribuir para o
sucesso da organizacao. Neste angulo de investigacao encontra-se Collins (2001)
gue sugere que a humildade e a forca de vontade dos lideres sédo as

caracteristicas distinguem as empresas boas das excelentes.

Este estudo corrobora esta perspetiva, na medida em que sugere que os lideres
humildes podem suscitar mais eficacia nas suas equipas, porque fomentam a
seguranca psicoldgica e o capital psicolégico das mesmas. Sao estes efeitos que
se repercutem no maior desempenho das equipas. Naturalmente, este estudo tem
limitacdes, mas os seus resultados, obtidos com o recurso a diversos cuidados
metodolégicos, contribuem para o enriquecimento da literatura emergente e
crescente, tal como sugerem Morris (2005) e Owens (2013), que advogam a
necessidade da humildade estar presente nas chefias, de forma a tornar as
organizacfes mais aptas a vencer em épocas dinamicas, de incertezas e

turbuléncia, como a experienciada atualmente.

“A consciéncia brilha com mais intensidade quando é baseada na humildade. Um

homem capaz e também humilde € uma joia que vale um reino”

William Penn
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Anexos






Itens de medi¢c&o da humildade originais (Owens, Johnson, & Mitchell,
2013)

This person actively seeks feedback, even if it is critical

This person admits it when they don’t know how to do something

This person acknowledges when others have more knowledge and skills than
him- or herself.

This person takes notice of others’ strengths

This person often compliments others on their strengths

This person shows appreciation for the unique contributions of others

This person is willing to learn from others

This person is open to the ideas of others

This person is open to the advice of others




Itens de medicdo do capital psicoldgico originais (Luthans, Avolio, & Avey,
2007)

| feel confident contributing to discussions about the organization’s strategy.

| feel confident presenting information to a group of colleagues.

If I should find myself in a jam at work, | could think of many ways to get out of it.

Right now | see myself as being pretty successful at work.

| can think of many ways to reach my current work goals.

At this time, | am meeting the work goals that | have set for myself.

| can be “on my own,” so to speak, at work if | have to.

| usually take stressful things at work in stride.

| can get through difficult times at work because I've experienced difficulty before.

| always look on the bright side of things regarding my job.

I’m optimistic about what will happen to me in the future as it pertains to work.




Itens de medicdo da seguranca psicolégica originais (Edmondson, 1999)

If you make a mistake on this team it is often held against you.

Members of this team are able to bring up problems and tough issues.

People on this team sometimes reject others for being different.

It is safe to take a risk on this team.

It is difficult to ask other members of this team for help

No one on this team would deliberately act in a way that undermines my efforts

Working with members of this team, my unique skills and talents are valued and
utilized.

Itens de medicdo do desempenho da equipa originais (Schaubroeck, Cha &
Lam, 2007)

This team is very competent

This team gets its work done very effectively

This team has performed its job well




Itens de medigc&o do narcisismo originais (Hendin & Cheek, 1997)

| can become entirely absorbed in thinking about my personal affairs, my health,
my cares or my relations to others.

My feelings are easily hurt by ridicule or by the slighting remarks of others.

When | enter a room | often become selfconscious and feel that the eyes of
others are upon me.

| dislike sharing the credit of an achievement with others.

| dislike being with a group unless | know that | am appreciated by at least one of
those.

| feel that | am temperamentally different from most people.

| often interpret the remarks of others in a personal way.

| easily become wrapped up in my own interests and forget the existence of
others.

| feel that | have enough on my hands without worrying about other people’s
troubles.

| am secretly “put out” when other people come to me with their troubles, asking
me for my time and sympathy.




