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Resumo

Sao vérias as investigacdes que apontam os beneficios do estilo de lideranga humilde,
considerando ser, este, um dos fatores de sucesso das organizagdes. Apesar da pertinéncia
destas investigacdes, sdo raros os estudos que exploraram as perce¢des que 0s principais agentes
em estudo: os lideres, tém sobre esta matéria. De modo a explorar este ponto, este estudo
utilizou uma abordagem qualitativa, tendo-se entrevistado 19 lideres em Portugal, para estudar
as percegdes dos mesmos sobre o papel da humildade no desempenho das suas equipas.

Analisaram-se as percecOes dos participantes sobre o impacto de trés comportamentos
(autoconsciéncia; mostrar apreciacdo pelas forcas e contribui¢fes dos outros; e ser ensinavel)
no desempenho, bem como as nogdes de humildade e a percecdo dos entrevistados sobre o
impacto que lideres humildes tém no desempenho das organizacdes.

Dos trés comportamentos em analise, o primeiro comportamento foi aquele que foi considerado
pelos entrevistados como de menor relevancia para um desempenho positivo das equipas tendo
sido associado, por alguns, a desempenhos negativos. Sobre o0s outros dois comportamentos, a
percecéo geral dos entrevistados foi positiva, sendo considerados enquanto importantes a adotar
para um melhor desempenho, ainda que haja a percecdo que a eficicia de todos os

comportamentos seja condicionada por diversas situacoes.

No que diz respeito as no¢des de humildade, verificou-se uma grande dispersdo na interpretacao
deste conceito entre os participantes. Relativamente a percecdo sobre o impacto de lideres
humildes no desempenho, a maioria considerou que lideres humildes podem nédo ter melhores

desempenhos nas organizagdes em determinados contextos.

Palavras chave: Humildade; Comportamentos de lideranca; Lider humilde; Lideranca em

Portugal; Investigagédo qualitativa

Classificagédo JEL:
M19 - Administracdo de empresas (outros)

D23 - Comportamento organizacional



Abstract

There are many researches that point out the benefits of a humble leadership style, considering
this as one of the factors of success of some organizations. Despite the importance of such
researches, it’s rare for studies to explore the perceptions that the main agents in those studies:
the leaders, have on the matter. To explore this subject, this research made use of a qualitative
approach, interviewing 19 leaders in Portugal, to better understand their perceptions about the

role that humbleness plays on their team’s performance.

One analyzed the perceptions of the participants on the impact that three behaviors (a
manifested willingness to view oneself accurately, a displayed appreciation of others’ strengths
and contributions, and teachability) have on performance, as well as their notion of humbleness
and their perception of the impact that humble leaders have on the performance of their

organizations.

Of the three behaviors in question, the first one was considered between the interviewees as the
least relevant to achieve better performance for the teams, even being associated by some as a
factor for worst performance. On the other two behaviors, the common notion was a positive
one, with both being considered as important to adopt in order to achieve better performance,

although there’s the notion that how effective these are varies depending on several situations.

About the notion of humbleness, it was noted a great dispersion between everyone’s
interpretation of this concept. On the perception about the impact that humble leaders have on
performance, most participants considered that humble leaders may not achieve better

performance on their organizations under certain contexts.

Keywords: Humility; Leadership Behaviors; Humble leader; Leadership in Portugal;

Qualitative research

JEL Classification:
M19 - Business Administration (Other)

D23 - Organizational Behavior
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INTRODUCAO
Enquadramento do tema da dissertagéo

No presente século varios autores tém se debrucado sobre a importancia da humildade no
contexto da lideranca. A crescente importancia dada a humildade dos lideres e das
organizacg0es, e 0 consequente aumento da literatura sobre o tema, tem sido associada aos
diversos escandalos corporativos que deixam as pessoas desconfiadas e inseguras, mas
também ansiosas por lideres em quem podem confiar. Escandalos como a faléncia do
Lehman Brothers, o caso Lava Jato, o caso BES ou até os “aceitaveis” niveis de emiss0es
de gases poluentes dos veiculos da Volkswagen recordam todos os stakeholders
organizacionais e académicos que qualidades como a humildade, integridade e
honestidade sdo essenciais para organizacGes saudaveis (Vera & Rodrigues-Lopez,
2004).

Para além disto, a recente énfase em organizacdes mais planas e na comunicacao de baixo
para cima pode estar diretamente relacionada com o surgimento do interesse da
humildade nas organizacfes (Nielsen & Marrone, 2018). Num mundo em constante
mudanga, exigir que os lideres tenham resposta para desafios cada vez mais complexos
parece cada vez menos viavel. A impossibilidade de o lider conseguir controlar todas as
variaveis em jogo forca o surgimento da humildade, da aceitacéo de que nao se pode saber
tudo, do pedido de ajuda ao outro e a valorizacdo dessa ajuda. O contexto atual levanta
novos desafios de gestdo e lideranca das organizacOes e a lideranga humilde procura dar
resposta a estes mesmos desafios

Nestes Gltimos vinte anos de pesquisas, surgiram algumas abordagens de lideranca que
destacaram a importancia da humildade num contexto de lideranga como, por exemplo,
na teoria da lideranca do servo ou da lideranca auténtica. De facto, diversos estudos
empiricos tém fornecido suporte para se considerar a humildade como uma qualidade
positiva e produtiva para os individuos, equipas e organizacdes (Nielsen & Marrone,
2018). No entanto, e apesar da pertinéncia das conclusdes destas investigacdes, sdo raros
os estudos que exploraram as concessdes que os lideres tém sobre esta matéria. Em
Portugal verifica-se 0 mesmo padrdo, apesar da existéncia de alguns estudos empiricos
relatarem os beneficios que lideres humildes podem ter no desempenho das suas equipas
(Rego et al., 2017a, 2017b, 2018), ndo existe nenhum estudo que explore as percecoes
que os proprios lideres, em Portugal, tém sobre o papel da humildade para o desempenho

das suas equipas.



O impacto positivo verificado por diversas investigacdes sobre lideres humildes cria uma
maior pressao para a integracdo deste estilo de lideranga nas organizagdes. No entanto,
antes de se propagar os beneficios de um estilo de lideranca humilde nas organizacoes,

considera-se importante compreender:

(1) as opinides dos lideres sobre a eficicia de se adotar comportamentos humildes,
uma vez que, se estas ndo alinharem com as conclusdes dos investigadores deste
ambito, a aplicabilidade destes comportamentos na realidade empresarial esta

comprometida;

(2) as conceituacdes que os lideres tém de humildade e a percecéo destes do impacto
da lideranca humilde nas organizagdes, visto que uma dissonancia no que é
entendido por “ser humilde” (e os efeitos disto no contexto de lideranga) entre a
literatura e 0 senso comum, pode gerar incompatibilidade entre o que é discutido
nos estudos e o que pode vir a ser praticado pelos lideres nas organizagdes. Ou
seja, € necessario compreender a representacdo social que os lideres tém de
humildade para que se possa educar sobre este conceito de forma a eliminar
conceituacBes provenientes do senso comum que nao reflitam verdadeiramente o
conceito discutido pelos autores e assim possibilitar uma melhor implementacéo

deste conceito na praxis das organizagoes.

Assim, impde-se o tema da presente investigacdo: “Percecdes dos Lideres sobre o papel

da humildade no desempenho”.



Objetivos

Tal como referido anteriormente, tém sido Vvarios os autores que se tém destacado nos

estudos sobre lideranca humilde. No entanto, e apesar das importantes contribuigdes

destes para o estudo da lideranca, tais estudos centram-se a volta do conceito de
humildade, da mensuracdo desta ou em torno de diversas relagcdes entre lideres humildes

e resultados organizacionais positivos, conhecendo-se ainda pouco qual é a percecdo dos

principais agentes organizacionais em estudo: os lideres. Para tal, dividiu-se a presente

investigacdo em dois objetivos especificos:

« Primeiramente, e recorrendo aos trés comportamentos que definem o comportamento
de lideres humildes, pretende-se compreender que percecdes tém os lideres em
Portugal sobre esses comportamentos e que impacto é que acham que estes tém no
desempenho das suas equipas.

« Numa segunda fase, pretende-se compreender que no¢des de humildade tém os lideres
em Portugal e a percecdo que estes tém a respeito do impacto que lideres humildes

causam no desempenho das organizagdes.

Por fim, e consequentemente, pretende-se também contribuir para o desenvolvimento da
literatura sobre humildade no contexto organizacional e incentivar novos estudos nesta

area.
Questdes de pesquisa (QP)

Baseados nos objetivos acima mencionados surgem quatro questdes de pesquisa que

serdo exploradas na presente investigacao:

QP1 - Qual ¢ a percecdo que os lideres, em Portugal, tém sobre a importancia da ado¢éo
dos trés comportamentos que definem o conceito de humildade para o desempenho das

suas equipas? Sera que consideram algum mais importante que o outro?

QP2 - Quais as situacdes em que adotar comportamentos humildes pode ter implicagoes
negativas no desempenho das equipas?

QP3 - Como definem, os lideres em Portugal, a humildade? Que comportamentos

associam a lideres humildes?

QP4 — Qual é a percecdo que os lideres em Portugal tém sobre o impacto que um estilo

de lideranga humilde pode ter no desempenho das organizagdes?



Estrutura da dissertacao

Com vista a cumprir 0s objetivos propostos, a presente dissertacao sera dividida em

duas partes.

A primeira parte é composta por trés capitulos onde € feita uma revisao de literatura aos
principais temas em estudo. No primeiro capitulo, sdo revistos o conceito de lideranca, as
principais teorias e abordagens da lideranca e a relacdo de algumas destas com a lideranca
humilde. No segundo, explora-se a definicdo e dimensdes da humildade, a importancia
desta na lideranga e as circunstancias em que comportamentos humildes podem néo ser
os mais eficazes. Por fim, num terceiro capitulo abordamos o tema da cultura. Neste
comeca-se por explorar a defini¢do de cultura e 0 modelo de Hofstede, seguindo-se com
0s impactos que a cultura tem na lideranca e finaliza-se com as implicagdes de uma das

dimensGes de Hofstede (distancia ao poder) na lideranga humilde.

A segunda parte compreende a apresentacdo do estudo empirico e € constituida por mais
quatro capitulos. No quarto capitulo desta dissertacdo € apresentado o modelo de
investigacdo juntamente com a justificacdo da pertinéncia dos objetivos e respetivas
questBes de pesquisa da presente investigacdo. No quinto capitulo é apresentada a
metodologia de investigacdo, onde séo expostos aspetos que guiaram esta investigacao
como: a técnica utilizada para recolher os dados, a caracterizacao dos participantes desta
investigacdo, os procedimentos realizados nas entrevistas e as técnicas de tratamento da
informacdo. Apds este capitulo, segue-se um sexto capitulo com a apresentacdo dos
resultados da investigacdo e um sétimo capitulo com a discussdo dos resultados e

conclusoes.

No final é ainda apresentada uma breve conclusdo, as implicacdes tedricas e praticas do

estudo, sugestdes para futuras pesquisas e, por fim, as limitacdes da investigacao.
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Capitulo I - Lideranca
1.1 Conceito de Lideranca

Apesar do estudo sistematico da lideranca se ter desenvolvido ao longo do século XX, o0s
registos sobre a eficacia da lideranca sdo tdo antigos como a escrita da histéria (Cunha &
Rego, 2005). Tal como observa Bass (1990) a lideranca é um fenémeno universal que

antecede o proprio homem podendo ser observado em varias espécies animais.

Embora a lideranca seja um conceito antigo e bastante estudado ndo existe um consenso
entre os autores acerca da sua definicdo. Cada autor define lideranca de acordo com as
suas perspetivas individuais, dando énfase aos aspetos do fendmeno que apresentam
maior interesse para 0s seus respetivos estudos. Assim sendo, esta falta de consenso é
justificada, uma vez que estamos perante um fendmeno complexo e multidimensional
(Yulk, 2013).

Northouse (2016) realca quatro caracteristicas comuns em diferentes definicGes de
lideranca: processo, influéncia, grupo e objetivos comuns. Segundo o autor, a lideranca é
um processo interativo onde o lider influencia e € influenciado pelos liderados, néo
representando um evento linear ou unidirecional. Para além disto, a lideranca ocorre em
grupo, isto €, liderar significa necessariamente influenciar um grupo de individuos, grupo
este que partilha os mesmos objetivos que o lider. Assim, Northouse (2016: 6) define
lideranga como ““o processo no qual um individuo influencia um grupo de individuos para

alcangarem um objetivo comum’?,

Segundo Kotter (2001) a lideranca estéa relacionada com a mudanca, sendo uma das razdes
pela qual o tema lideranca tem sido alvo de tantos estudos e tem se tornado tdo importante
nos ultimos anos. Num mundo de negdcios cada vez mais competitivo e incerto mudangas
decisivas sao vitais para sobreviver e competir eficazmente. “Maior mudanga exige maior

lideranga™? (Kotter, 2001: 86)

Apesar das inimeras definicGes sobre o termo lideranca, uma certeza parece haver entre
0s VAarios autores, a certeza de que a lideranca é um fendmeno que realmente importa para

a eficacia das organizacdes (Yukl, 2013). A grande dificuldade em definir e compreender

! Traduzido do original: “(...) process whereby an individual influences a group of individuals to achieve
a common goal” (Northouse, 2016: 6).

2 Traduzido do original: “More change always demands more leadership” (Kotter, 2001: 86).
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0 tema lideranca esta claramente refletida na quantidade de artigos, livros e outros

trabalhos dedicados ao tema, gerando diferentes teorias e abordagens sobre lideranga.

Em seguida faz-se uma breve revisdo sobre as teorias e abordagens mais relevantes ao
longo dos anos. Primeiramente, comeca-se por destacar as teorias mais marcantes
anteriores ao século XXI como: a teoria dos tracos, as abordagens comportamentais, a
teoria situacional e a lideranca transformacional/transacional. Posteriormente, apresenta-
se mais trés teorias que tém marcado o século XXI: a teoria da lideranca ética, a teoria da
lideranca do servo e a teoria da lideranga auténtica. Por fim, relaciona-se algumas destas

teorias com o mais recente estilo de lideranca: lideranca humilde.

1.2 Teorias e Abordagens da Lideranca
1.2.1 Teoria dos Tracos

O fascinio em descobrir 0 que tornava certos individuos grandes lideres trouxe, no inicio
do século XX, uma das primeiras teorias sobre lideranca: a teoria dos tracos, também
denominada como teoria do grande homem. Partindo do pressuposto que a lideranga era
inata aos lideres, a teoria dos tracos, tentava decifrar o que tornava certos individuos
serem grandes lideres (Northouse, 2016), tentando encontrar tragos fisicos, caracteristicas
da personalidade e apeti¢fes que os diferenciassem dos ndo lideres (Cunha et al., 2016).
Esta abordagem sobre lideranca perdeu destaque apés Stogdill em 1948 concluir que um
lider com determinados tracos poderia acrescentar valor numa situacdo e noutras nao.
Apesar desta conclusdo, e apds novos estudos em 1974, Stogdill concluiu que: “(a) um
individuo com certos tracos tem mais probabilidade de ser um lider eficaz do que as
pessoas que deles carecem, mas tal ndo lhe garante, automaticamente a eficécia; (b) a
importancia relativa dos diferentes tracos depende das situagdes” (Cunha et al., 2016:
271). Na figura 1 pode-se observar alguns tracos destacados por Stogdill no seu segundo

estudo.
Tracos destacados por Stogdill (1974)

« Inteligéncia Figura 1 - Tragos que

« Estabilidade emocional aumentam a probabilidade de
*Fluéncia verbal

«Vigilancia para com as necessidades dos outros
+ Cooperatividade

*Iniciativa

*Responsabilidade Fonte: Adaptado de Northouse

" Persistencia (2016) e Cunha et al. (2016)
Tolerancia

eficacia dos lideres
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1.2.2 Abordagens Comportamentais

A rotura com a teoria dos tracos fez surgir no final dos anos 40 as abordagens
comportamentais. A analise ao comportamento dos lideres é nesta altura o foco dos
estudos, sendo as pesquisas desenvolvidas na Ohio State University, na University of
Michigan e os estudos de Blake and Mouton 0s mais representativos da teoria
comportamental. Os investigadores da abordagem comportamental verificaram que os
lideres variavam na orientacdo dos seus comportamentos entre tarefas e pessoas. Isto &,
lideres orientados para a tarefa davam mais foco ao alcance dos objetivos e lideres
orientados para as pessoas davam mais foco ao relacionamento com os seus seguidores,
ajudando-os a sentirem se bem consigo mesmo, com 0s outros e com a situacdo. O
principal objetivo desta abordagem passa por perceber qual a combinagdo 6tima, entre
estes dois comportamentos, que maximiza a satisfacéo e o desempenho dos trabalhadores
(Northouse, 2016).

1.2.3 Teoria Situacional

A fata de resultados consistentes, dos tracos e/ou comportamentos, que explicassem o que
levava lideres a desempenharem uma lideranca eficaz fez surgir, no final dos anos 60, as
teorias de contingéncia que se debrucaram em explicar porque é que tracos ou
comportamentos exigidos para uma lideranga eficaz variavam perante diferentes
situagdes. Tal como sugere Cunha et al. (2016: 285) ¢ quase unanime a “tese segundo a
qual os tracos, as competéncias e 0s comportamentos que resultam numa situacdo podem
ndo resultar noutras circunstancias”. A abordagem situacional centra-se assim na
descricdo de como certas circunstancias podem alterar a influéncia e a eficacia de um
lider (Yukl, 2013).

1.2.4 Teoria Transacional e Transformacional

Diferenciando-se dos modelos de lideranca tradicionais, que descrevem o comportamento
dos lideres enquanto relacdes de trocas entre lider-liderado, de proposicdo de objetivos,
orientagéo e apoio e ado¢édo de comportamentos de reforco, surge um novo paradigma de
lideranca que se foca em comportamentos de lideranca simbolicos, mensagens

inspiradoras e visionarias, sentimentos, valores morais e ideoldgicos (Avolio et al., 2009).

Enquadrado neste novo paradigma surge, no inicio dos anos 80, uma das teorias mais
populares da lideranca: a teoria da lideranca transformacional. Esta teoria € utilizada para

descrever o quéo eficazmente os lideres podem inspirar e transformar os seguidores,
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apelando as suas ideias e emoc¢des (Yukl, 2013) e da mais relevancia aos elementos
carismaticos e afetivos da lideranca (Northouse, 2016). Em 1985, Bass (citado por Cunha
et al., 2016) distingue lideranca transacional e transformacional. A primeira envolve a
atribuicdo de recompensas aos liderados em troca destes obedecerem ao lider e atingirem
0S objetivos propostos. A segunda é definida como sendo um processo sob o qual os
lideres levam os seguidores a terem desempenhos elevados. E um processo que muda e
transforma os liderados (Northouse, 2016). Segundo Bass (1985, citado por Cunha et al.,
2016) a lideranca transformacional motiva os seguidores a terem um desempenho para
além do esperado, sendo que os lideres conseguem esses efeitos através da: (a)
consciencializa¢do dos seguidores sobre a importancia dos objetivos estabelecidos; (b)
capacidade em induzir os seguidores a transcenderem os seus autointeresses pelo bem do

grupo ou organizagéo; (c) satisfacdo das necessidades de ordem superior dos liderados.
1.2.5 Teorias da Lideranca Etica

O inicio do século XXI trouxe consigo um ambiente de grande incerteza onde ataques
terroristas, escandalos corporativos, crises econdmicas e financeiras exigiram uma
lideranga mais ética (Yukl, 2013). A lideranca ética foi definida por Brown et al. (2005:
120) como “a demonstra¢do da conduta normativamente adequada através de agdes
pessoais e relagcdes interpessoais, bem como a promocdo de tal conduta para os seguidores
através da comunicagio, do reforgo, e da tomada de decisdo”. A falta de confianca nos
lideres politicos e corporativos tem aumentado o interesse nos aspetos éticos da liderancga
(Yukl, 2013). Assim, para além da lideranca transformacional, que ja dava enfase as
necessidades, aos valores e a moral dos seguidores (Northouse, 2016), cresce nesta altura
0 interesse e 0s estudos por duas teorias que enfatizam fortemente a lideranca ética: a

lideranca do servo e a lideranga auténtica.
1.2.6 Lideranca do Servo

A lideranca do servo, que apesar de ser originaria dos trabalhos de Greenleaf na década
de 70, ganhou nos ultimos 10 anos maior relevancia. Esta abordagem centra a lideranga
do ponto de vista do lider e dos seus comportamentos (semelhante a abordagem

comportamental) e preocupa-se com a forma como os lideres tratam os seguidores e com

3 Traduzido do original: “(...) the demonstration of normatively appropriate conduct through personal
actions and interpersonal relationships, and the promotion of such conduct to followers through two-way
communication, reinforcement, and decision-making” (Brown et al., 2005: 120).
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o resultado desses comportamentos (Northouse, 2016). Um lider servo deve estar atento
as necessidades dos seus liderados e ter a habilidade de capta-los e ajuda-los a
desenvolver as suas capacidades humanas (Northouse, 2016). Isto faz com que uma das
caracteristicas essenciais de um lider servo seja a capacidade de ouvir os seus liderados
de modo a compreender as suas necessidades, desejos e frustracbes (Yukl, 2013). Lideres
servos sdo também éticos e lideram de forma a servir o bem maior da organizacao,
comunidade e sociedade em geral (Northouse, 2016). Para além destas caracteristicas,
Mittal & Dorfman (2012) identificaram e estudaram seis dimensdes que, segundo 0s
autores, resume a lideranca do servo: igualitarismo, integridade moral, capacitacao e

desenvolvimento dos outros, empatia, humildade e criacdo de valor para a comunidade.

Para além disto, Yukl (2013) refere que a integridade do lider e a preocupagdo com 0s
subordinados pode aumentar a relacdo de confianga, lealdade e satisfacdo entre ambos, o
que torna mais facil influenciar os liderados a realizar as tarefas e a comprometerem-se

com a organizagao.
1.2.7 Lideranca Auténtica

A lideranca auténtica, uma das areas mais recentes da lideranca, tem sido alvo de vérias
pesquisas, tendo recebido muita atengdo nos ultimos anos. Esta teoria é baseada na
psicologia positiva e apesar da sua definigdo variar consoante os diferentes tedricos todos
enfatizam a importancia da consisténcia nas palavras, a¢oes e valores de um lider (Yulk,
2013). Esta abordagem foca-se na autenticidade dos lideres e da sua lideranca e pode ser
definida como “a tendéncia dos individuos para serem genuinos e verdadeiros consigo
préprios e 0s outros, para assumirem 0S Seus erros e para se responsabilizarem pelas

consequéncias das suas agdes” (Cunha et al., 2016: 309).

De acordo com Walumbwa et al. (2008) os quatro principais componentes da lideranca
auténtica sdo: autoconsciéncia (o lider sabe quais sdo 0s seus valores, motivacoes,
objetivos, pontos fortes e fracos); perspetiva moral internalizada (o lider usa os seus
padrdes e valores morais para orientar 0 seu comportamento, ndo cedendo a pressoes
externas); processamento equilibrado de informagdo (o lider analisa objetivamente a
informacdo solicitando a opinido de todos os envolvidos antes de tomar decisoes);
transparéncia relacional (o lider comunica abertamente e honestamente com 0s outros,

partilhando os seus aspetos positivos e negativos 0s seus sentimentos e motivos).
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Para além disto os pesquisadores destacam trés fatores que influenciam a capacidade de

um individuo se tornar um lider auténtico: capacidades psicoldgicas positivas (confianca,

esperanca, otimismo e resiliéncia), capacidade de raciocinio moral e eventos criticos da

vida (Northouse, 2016). Identicamente a teoria da lideranca do servo, um dos principais

beneficios da lideranca auténtica é capacidade que o lider tem de influenciar os seus

seguidores, uma vez que, quando o lider é percebido como credivel, focado e confiante,

0s seguidores tém mais probabilidade de identificarem-se e comprometerem-se com 0

lider, com a equipa e com a organizacdo (Yukl, 2013).

A tabela 1 resume as abordagens da lideranca anteriormente expostas.

Tabela 1-Tendéncias no estudo da lideranga

Periodo

Abordagem

Caracteristicas

Até finais de 1940

Abordagem dos tracos

A lideranga é um atributo inato

Finais de 1940 até
finais de 1960

Abordagens comportamentais

A eficécia da lideranca esta
relacionada com o tipo de

comportamento do lider

Finais de 1960 até

ao inicio de 1980

Abordagens situacionais

A eficécia da lideranca ¢ afetada

pelas situagdes e contextos

Inicio de 1980 até

aos dias de hoje

Novas abordagens da lideran¢a
(lideranga transformacional e

transacional)

A eficécia da lideran¢a dependente

da visdo e do carisma do lider.

Inicio dos anos 2000

até aos dias de hoje

Abordagens que enfatizam uma
lideranga mais ética (lideranca do

servo, lideranca auténtica)

A eficécia da lideranca depende da
preocupacao com as necessidades
dos liderados. Prioriza relagdes de

confianca.

Fonte: Adaptado de Bryman (1992)
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1.3 As abordagens da lideranca e o lider humilde

Tendo os estudos sobre lideres humildes surgido em pleno século XXI, esta abordagem
ndo tradicional da lideranca, ndo poderia deixar de se relacionar com a lideranca ética e
com duas das teorias que tém marcado este século: lideranca do servo e lideranca

auténtica.

Wright et al. (2018) mostraram que a humildada esta relacionada a orientacdo ética geral
dos individuos, evidenciando que a humildade se relaciona fortemente com outras
variaveis eticamente relevantes como: a empatia, um senso de responsabilidade civica ou
0 compromisso com ideias humanitarias e igualitarias. Wright et al. (2018: 116) afirmam
mesmo que “o cultivo da humildade € critico para o bom funcionamento ético e para a

maturidade moral”* dos individuos.

No que diz respeito a lideranca do servo, Morris et al. (2005) sugere que a humildade
resulta em comportamentos de lideranca paralelos aos dos lideres servos. Tal como
individuos humildes, lideres servos possuem altos niveis de autoconsciéncia (capacidade
de compreender os préprios pontos fortes e fraco) e transcendéncia

(apreciacdo/reconhecimento do valor positivos dos outros) (Owens & Hekman, 2012).

Ja van Dierendonck (2011) destaca que uma das seis caracteristicas chaves da lideranca
do servo é a humildade, referindo que os lideres servos admitem que podem beneficiar da
experiéncia dos outros e procuram ativamente a contribuicdo dos liderados. Para além
disto, no Inquérito da Lideranca do Servo, um instrumento de oito dimensfes que mede
0s aspetos mais importantes desta abordagem, desenvolvido por van Dierendonck &
Nuijten (2011), a humildade é relevante fazendo parte de uma das oito componentes do
inquérito.

Também a lideranca auténtica encontra alguns pontos em comum com a humildade.
Whitehead (2009: 850) definiu que um lider auténtico ¢ um individuo que: “(1) tem
autoconsciéncia, humildade, procura sempre melhorar, conhece bem aqueles que séo

liderados e zela pelo bem-estar dos outros; (2) promove altos niveis de confianga

4 Traduzido do original: “(...) the cultivation of humility is critical for proper ethical functioning and
moral maturity” (Wright et al., 2018: 116).
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contruindo um quadro ético e moral; e (3) estd comprometido com 0 sucesso

organizacional dentro da construgdo de valores sociais.”

Para além desta definicdo, podemos observar que entre 0s componentes da lideranca
auténtica proposta por Walumbwa et al. (2008), a componente da autoconsciéncia e o
processamento equilibrado de informacdo vdo de encontro as dimensGes do
comportamento de lideres humildes de Owens et al. (2013) (fazer avaliacbes com
precisdo e ser ensinavel). Tal como os lideres auténticos, que sdo autoconscientes (tém a
capacidade de reconhecer os seus pontos fortes e fracos) também lideres humildes
expressam este comportamento. Além disto, lideres auténticos tém a capacidade de
analisar objetivamente a informacdo estando recetivos a ouvir a opinido dos outros,

comportamento que também é descrito a respeito dos lideres humildes.

Na tabela 2 esta o resumo da relagdo entre os trés comportamentos que definem lideres
humildes (segundo Owens et al., 2013) e duas das teorias da lideranca ética: lideranca

do servo e auténtica.

Tabela 2 - Relagéo entre lider humilde e lideranca do Servo e Auténtica

Teorias da Liderancga

] B ) Lideranga do Lideranga
Dimensdes da Humildade © o
Servo Auténtica
Autoconsciéncia v v
Mostrar apreciacdo pelas forcas e contribui¢6es dos outros v
Ser ensinavel v

Fonte: Adaptado de Owens et al. (2013), Owens & Hekman (2012) e Walumbwa et al. (2008)

No proximo capitulo aborda-se mais aprofundadamente as defini¢cfes de humildade, as
dimensGes associadas a estas definigdes, bem como a importancia da humildade na

lideranca e as circunstancias onde lideres humildes podem ser menos eficazes.

% Traduzido do original: “(1) is selfaware, humble, always seeking improvement, aware of those being led
and looks out for the welfare of others; (2) fosters high degrees of trust by building an ethical and moral
framework; and (3) is committed to organizational success within the construct of social values”
(Whitehead, 2009: 850).

® Estas trés dimens@es serdo devidamente explicadas no préximo capitulo (capitulo I1).
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Capitulo Il — Humildade no

Contexto de Liderancga
2.1 Defini¢éo de Humildade

Ser humilde significa ter uma visdo fundada de n6s mesmos enquanto pessoas e dos
outros que nos rodeiam (Rego et al., 2017b). Apesar desta simples e clara defini¢do de
humildade, esta tem sido conceptualizada sob diferentes perspetivas (filosoficas,
teoldgicas e psicoldgicas) dificultando o consenso entre os autores sobre a definicao de
humildade (Owens et al., 2013). Nomeadamente, “os pesquisadores discordam sobre se
a humildade se refere a precisdo da visdo do individuo a seu proprio respeito ou se a
humildade se refere principalmente a visdo interpessoal que essa pessoa tem face aos
outros”’ (Davis et al., 2010: 243). Esta falta de consenso é apontada como uma das causas
para a escassez de estudos empiricos sobre a humildade na lideranca (Oc et al., 2015;
Rego et al., 2017Db).

Para Vera & Rodrigues-Lopez (2004), a humildade possibilita aos lideres distinguir a
linha ténue entre caracteristicas como autoconfianca saudavel, autoestima e autoavaliacéo
de excesso de confianca, narcisismo e teimosia. Segundo os autores, a humildade € uma
virtude, é o ponto médio entre dois extremos negativos, a arrogancia e falta de autoestima.
Similarmente, Argandofia (2015) vé a humildade como uma virtude, sendo algo
indispensavel para aqueles que ocupam posicoes de autoridade e poder. Ambos os autores
rejeitam a ideia de que a humildade possa ser percebida como uma fraqueza pessoal ou
ver vista como uma caracteristica menos favoravel em lideres organizacionais (Exline &
Geyer, 2004), rejeitam também a ideia de que a humildade possa estar associada a uma
baixa autoestima (indo ao encontro do que foi observado por Tangney, 2000). Esta visdo

mais positiva da humildade tem ganho cada vez mais forca na literatura (Oc et al., 2015).

Para além disto, e contrariamente ao que as vezes € associada, a humildade ndo é sinonimo
de modéstia nem o oposto do narcisismo. Individuos humildes reconhecem tanto as suas
forcas como as suas limitagdes ndo procurando subestimar os seus pontos fortes
(modéstia) e a auséncia de narcisismo ndo significa necessariamente reconhecer de que

algo maior que o eu existe (Nielsen & Marrone, 2018). A humildade tem sido também

"Traduzido do Original: “...researchers disagree whether humility refers to the accuracy of an individual s

view of self, or whether humility primarily describes someone’s interpersonal stance toward others” (Davis
et al., 2010: 243).
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associada a um traco de personalidade relativamente estavel (Owens & Hekman, 2012)
embora ao mesmo tempo alguns autores esperam que possa ser desenvolvida através de
experiéncias de vida (Collins, 2001) ou de treinamento (Ou et al., 2014). A humildade

tem sido ainda associada a uma qualidade pessoal desejavel (Nielsen et al., 2010).

Tal como mencionado anteriormente existem essencialmente duas abordagens ao
conceito da humildade que se destacam: as que dao enfase as dimensdes intrapessoais e
as que d&o foco as dimensdes interpessoais (Davis et al., 2010). Na dimens&o intrapessoal
“0 nficleo da humildade ¢ o autoconhecimento” ® (Argandofia, 2015: 64) a0 passo que na
dimensdo interpessoal “a humildade estd dentro do agente, mas € percebida
principalmente pelos outros” ® (Argandofia, 2015: 65). Visto que o presente estudo
enquadra a humildade no contexto das organizacgdes é relevante dar enfase as defini¢cdes
de humildade que tém foco na dimensdo interpessoal, ou seja, que dao destaque as
relacBes entre lideres e liderados (Owens et al., 2013; Owens & Hekman, 2016; Rego et
al., 2017b).

Com o objetivo de encontrar uma definigéo de humildade, Owens et al. (2013) realizaram
uma analise a literatura sobre as diferentes definicdes de humildade utilizadas nos tltimos
10 anos. Os autores focaram-se na “humildade expressa”, isto ¢, evidenciaram apenas 0s
comportamentos que podem ser efetivamente observados por outros, deixando de lado os
aspetos intrapessoais da humildade (ou seja, cognicdes e emocBes). Como resultado desta
analise os autores definiram “humildade expressa” como uma caracteristica interpessoal
que surge em contextos sociais e envolve trés dimensdes; a capacidade do individuo: (1)
se auto avaliar corretamente, (2) mostrar apreciacdo pelas forcas e contribuicdes dos
outros e (3) ser ensinavel (Owens et al., 2013). Anteriormente, Owens & Hekman (2012)
ja tinham observado no comportamento dos lideres estas trés dimens@es, aquando a sua

andlise qualitativa a 55 lideres.

A primeira dimensdo da humildade expressa de Owens et al. (2013), capacidade de um
individuo se auto avaliar corretamente (autoconsciéncia), propde que a humildade
promove uma no¢do mais clara e objetiva das préprias forgas e limites pessoais, leva ao

reconhecimento dos prdprios erros e a procura constante por feedback realista sobre si

8 Traduzido do original: “The core of humility is self-knowledge” (Argandofia, 2015: 64).

® Traduzido do original: “Humility lies within the agent, but it is perceived primarily by others”
(Argandofia, 2015: 65).
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mesmo. Owens et al. (2013) consideram que esta dimensdo da humildade expressa
promove interacdes interpessoais com maior qualidade e transparéncia entre lideres,

seguidores e colegas.

A segunda dimensdo sugere que lideres organizacionais e individuos que possuem
humildade valorizam genuinamente os esforgos, forcas e habilidades dos seus colegas de
trabalho. Este reconhecimento dos outros faz com que lideres humildes tenham uma
maior capacidade para identificar recursos valiosos nos liderados de modo a promover

aprendizagem social.

Por fim a terceira dimensdo mostra que a humildade faz com que os individuos tenham
uma maior disposicdo para aprender com os outros. Ser ensinavel significa estar aberto a
a aprendizagem, a novas ideias e ao conselho dos outros. Owens et al. (2013), destacam
ainda que, com o avango da tecnologia e 0 aumento da especializagdo do trabalho, as
organizacOes precisam de lideres e funcionarios que desejam e estdo dispostos a adquirir

novos conhecimentos e a aprender com 0s outros.

Tabela 3 - As trés dimens6es de Owens, Johnson & Mitchell (2013)

Dimensoes Caracteristicas de lideres humildes

Tém um autoconhecimento preciso, estando cientes das suas limitacGes

Autoconsciéncia .
enquanto humanos e conscientes dos seus pontos fortes e fracos.

Valorizar os outros Apreciam genuinamente as forcas e contribui¢es dos outros.

Procuram melhorar continuamente, estdo abertos a novas ideias e informacGes

Ser ensinavel , . . L "
estando também dispostos a aceitar conselhos contraditérios ou criticos.

Fonte: Elaboragéo do autor

2.2 Dimensodes da humildade

A falta de consenso perante a definicdo de humildade e a consequente complexidade a
volta do conceito d&o origem a diversas dimensdes da humildade que visam descrever o

comportamento de lideres humildes.

Vera & Rodrigues-Lopez (2004) sdo os autores que mais dimensdes atribuiram a
humildade, descrevendo treze caracteristicas que estdo possivelmente associadas a
comportamentos de lideres humildes. Para os autores, “um lider humilde: est4 aberto a
novos paradigmas; esta ansioso para aprender com 0s outros; reconhece suas proprias
limitacOes e erros, e tenta corrigi-los; aceita falhas com pragmatismo; pede conselhos;

desenvolve os outros; tem um desejo genuino por servir; respeita 0s outros; compartilha
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honras e reconhecimentos com os colaboradores; aceita 0 sucesso com simplicidade; ndo
é narcisista e rejeita a adulacéo; evita a autocomplacéncia; é frugal” 1°(Vera & Rodrigues-
Lopez, 2004: 395).

Ja para Morris et al. (2005) a humildade envolve apenas trés dimensdes: autoconsciéncia
(compreensdo dos proprios pontos fortes e fracos); abertura a novas ideias e
conhecimentos; e transcendéncia (compreensdo do pequeno papel que desempenha num
vasto universo, apreciacdo e reconhecimento do valor positivo dos outros). Segundo 0s
autores um lider humilde ndo tem de ser uniformemente forte em todas a dimensdes,

porém, a humildade provavelmente envolvera um nivel minimo destas trés dimensdes.

Também Oc et al. (2015) com o intuito de clarificar quais sdo 0s comportamentos que
caracterizam lideres humildes, mas neste caso com especial foco na cultura asiatica,
entrevistaram 25 Singapurenses da qual emergiram nove dimensdes: (1) ter uma viséo
precisa de si; (2) reconhecimento das forgas e conquistas dos seguidores; (3) capacidade
de aprender e corrigir o seu comportamento; (4) liderar pelo exemplo; (5) mostrar
modéstia; (6) capacidade de trabalhar em conjunto para um bem coletivo; (7) empatia e
acessibilidade; (8) mostrar respeito e justica pelos outros; (9) orientar e treinar os

seguidores.

Para além disto, Ou et al. (2014) consideram fundamental a integracdo de dimensdes que
reflitam também a dimensd&o intrapessoal da humildade, uma vez que, segundo os autores,
0s comportamentos e as decisdes dos CEOs geralmente resultam de processos cognitivos
e motivacionais. Deste modo, Ou et al. (2014: 45) sugerem que “a humildade ¢ uma
construcdo multidimensional composta por seis dimensdes” acrescentando trés novas
dimensdes (baixo autofoco, procura auto-trasncendente e transcendent self-concept 1) as
dimens@es autoconsciéncia, abertura ao feedback e apreciacdo pelos outros (dimensdes

semelhantes as propostas por Owens et al., 2013).

Apesar disto, e tal como mencionado anteriormente, esta dissertacdo seguira a linha de
ideias de Owens et al. (2013), Owens & Hekman (2016) e Rego et al. (2017b) dando

10 Traduzido do original: “A humble leader: is open to new paradigms; is eager to learn from others;
acknowledges his or her own limitations and mistakes, and attempts to correct them; accepts failure with
pragmatism; asks for advice; develops others; has a genuine desire to serve; respects others; shares honors
and recognition with collaborators; accepts success with simplicity; is not narcissistic and repels
adulation; avoids self-complacency; is frugal ” (Vera & Rodrigues-Lopez, 2004: 395).

11 Dimensdo da humildade que reflete a ideia de o individuo aceitar que algo é maior que ele préprio, ndo
estando tudo sobre o seu controlo.
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apenas foco as dimensoes interpessoais da humildade. Isto porque, segundo os autores
em contextos sociais e organizacionais a humildade é essencialmente interpessoal e
relacional tornando os aspetos cognitivos menos relevantes para a expressao da

humildade.

Assim, e apesar das varias dimensfes da humildade sugeridas na literatura, as trés
dimensGes de Owens et al. (2013) (autoconsciéncia, mostrar apreciacao pelas forcas e
contribuic6es dos outros e ser ensindvel) sdo as que no presente estudo serdo consideradas
como as que melhor representam o nucleo conceitual da humildade, visto ser cada vez
mais consensual entre o0s investigadores serem estas as trés dimensGes que
fundamentalmente definem o comportamentos de lideres humildes (Nielsen & Marrone,
2018).

2.3 A importéncia da humildade na lideranca

A crescente importancia dada a humildade dos lideres tem sido associada aos diversos
escandalos corporativos e a recente enfase em organizacfes mais planas, com uma
comunicacdo de baixo para cima. Depois do estudo de Collins (2001), varios tém sido os
autores a se destacarem na relevancia que dao a humildade nos lideres, nas equipas e nas
organizacdes, transmitindo a ideia de ser esta a formula para o alcance de vantagem

competitiva sustentada (Vera & Rodrigues-Lopez, 2004).

Collins (2001), no seu estudo de caso, demostrou a importancia de uma boa lideranca nas
organizag6es e como a humildade dos lideres pode influenciar o desempenho sustentado
destas. Collins identificou 11 empresas que passaram de uma performance “boa” para
“muito boa”, observando que todas estas tinham em comum, aquilo a que 0 autor chamou
de: um lider de nivel 5, ou seja, um individuo que combina uma extrema humildade
pessoal com uma intensa vontade profissional. Collins (2001: 70) observou que “os
lideres de nivel 5 sdo objeto de uma dualidade: modéstia e determinacdo, timidez e
ousadia”?. Nesta nova perspetiva de lideranca, o autor notou que os lideres de nivel 5
eram modestos falando constantemente da empresa, realgcando e enaltecendo a
contribuicdo dos outros para o sucesso da mesma, evitando destacar o seu proprio papel.

Por outro lado, estes lideres ttm uma determinacgéo inabalavel, tomam decisdes dificeis,

12 Traduzido do Original: “Level 5 leaders are a study in duality: modest and willful, shy and fearless”
(Collins, 2001: 70).
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por vezes inesperadas, fazendo aquilo que é necessario para alcancar os melhores

resultados no longo prazo.

Collins (2001) no capitulo ao qual designou a “janela e o espelho” constatou também que
os lideres de nivel 5 olham para o espelho quando procuram a responsabilidade pelos
maus resultados, aceitam a responsabilidade pessoal e nunca atribuem as culpas a outras
pessoas, outros fatores ou ao azar. E que simultaneamente, olham para a janela para

atribuirem os bons resultados a outras pessoas, fatores externos ou a sorte.

Apos Collins (2001) vérios estudiosos destacaram a importancia da humildade nas
organizaces e nos lideres, de facto, a ideia de que o sucesso construido sobre a humildade
é mais sustentavel do que o sucesso construido sobre a arrogancia (Vera & Rodrigues-
Lopez, 2004) e que lideres humildes sdo mais capazes e qualificados para transformar as
empresas numa organizacdo mais lucrativa, bem-sucedida e respeitada (Argandofia,

2015) tem levado alguns autores a debrucarem-se sobre este tema.

Para Owens et al. (2013), a capacidade de a humildade melhorar o desempenho individual
advém do facto de que: a admissao de fraquezas destaca as oportunidades de crescimento,
a apreciacdo dos pontos fortes dos outros destaca exemplares de crescimento e ser
ensinavel permite que o crescimento pessoal ocorra. A humildade tem sido, assim,
associada a uma qualidade positiva que contribui para melhorar as relagdes sociais e 0
bem-estar emocional dos individuos, bem como o seu proprio desempenho a nivel

organizacional.

Pessoas com maiores niveis de humildade sdo também mais generosas (Exline, 2012),
promovem uma maior qualidade nas relacGes sociais (Peter et al., 2011), s&o mais bem
aceites dentro de um grupo e mais suscetiveis a serem perdoadas pelos outros (Davis et
al., 2013). A humildade foi também associada a uma diminuicdo nos sintomas de
depressdo e a um aumento do compromisso de justica social dos individuos (Jankowski
etal., 2013).

Owens et al. (2013) concluiram também que a “humildade expressa” teve um efeito
compensatério no desempenho de alunos com menor habilidade mental geral. Além do
mais, Owens e colegas (2013) verificaram que dentro de uma equipa de trabalho, os
membros mais humildes foram vistos pelos colegas como contribuintes de qualidade para

os esforgos da equipa.
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Para além disso, € ainda argumentado que a humildade ndo permite apenas a melhora do
desempenho individual, tendo sido considerada por Vera & Rodrigues-Lopez (2004)
como uma fonte de vantagem competitiva que ajuda os lideres, equipas e organizacdes a
alcancarem excelentes desempenhos. Um exemplo disto é o estudo desenvolvido por
Owens & Hekman (2016), onde os autores encontraram fortes evidéncias da influéncia
positiva que a humildade do lider tem no desempenho das suas equipas. Os autores
concluiram que lideres humildes, através de um processo de contagio social, promovem
equipas humildes (humildade coletiva), o que originou um aumento do “collective

promotion focus”*3 que, por conseguinte, aumentou o desempenho da mesma.

Uma das principais contribuicdes recentes para a literatura sobre lideranca humilde é
precisamente a introducéo do conceito de humildade coletiva* por parte de Owens &
Hekman (2016). A explicagdo de como a humildade coletiva pode surgir e o realgo de
que a humildade coletiva difere da humildade individual, uma vez que captura a ideia de
que os comportamentos humildes podem ser socialmente limitados ou estimulados, abriu
portas para novos estudos sobre a humildade nas organizacfes e trouxe maiores
evidéncias de que a humildade ndo é s6 uma caracteristica do individuo mas sim de
organizac0es inteiras, indo de encontro as ideias de Vera & Rodrigues-Lopez (2004: 396)
quando sugeriram que “ em organizacdes humildes, a humildade néo reside s6 em pessoas

especificas mas também decorre de valores organizacionais™*°.

Ou et al. (2014) realcaram também a importancia de lideres humildes para performance
das equipas. Mais especificamente os autores estudaram como a humildade dos CEQOs
pode influenciar niveis hierarquicos imediatamente a baixo (equipas de alta direcdo e
gestores intermédios). Segundo os autores, CEOs humildes sdo mais propensos a adotar
comportamentos de lideranca de capacitagdo, isto é, compartilham o poder com os
subordinados fornecem autonomia e incluem estes na tomada de decisdo. Este clima

organizacional de colaboracdo, participacdo e capacita¢cdo aumenta o envolvimento das

13 Collective promotion focus é um termo em inglés designado para definir um maior foco no que se pode
ganhar e concretizar com o alcance dos objetivos coletivos em oposi¢do ao foco naquilo que pode vir a
correr mal (Beersma et al., 2013 citado por Owens & Hekman, 2016).

14 Humildade Coletiva: “processo interpessoal que ocorre a nivel da equipa que captura as trés dimensdes
contidas no conceito de humildade como padrdes de comportamento tais como a admissdo de erros e
limitagdes, destacar os pontos fortes dos membros da equipa e desviar reconhecimento para 0s outros, e ter
abertura a novas ideias, conselhos e feedback” (Owens & Hekman, 2016: 1091).

5 Traduzido do original: “In humble organizations, humility does not only reside in specific people, but it
also flows from broader organizational values” (Vera & Rodrigues-Lopez, 2004: 396).

19



Percecdes dos lideres sobre o papel da humildade no desempenho

equipas de alta direcdo e dos gestores intermédios, aumentando o comprometimento

destes com a organizagdo e o desempenho no trabalho.

Ja Rego et al. (2017a) demostraram empiricamente que lideres humildes melhoravam a
performance das suas equipas através da promogcéo do capital psicoldgico coletivo'® e do
consequente melhoramento no processo de alocacdo de tarefas. Segundo os autores,
equipas com elevado capital psicoldgico tém uma maior consciéncia de quais sdo 0s
membros mais aptos para lidar com as diversas tarefas da mesma. Esta distribui¢do de
tarefas mais consciente permite as equipas obter uma melhor performance. Mais
recentemente, Rego et al. (2018) sugeriram que os lideres mais humildes adotam
comportamentos de processamento balanceado!’ com os membros da sua equipa, 0 que
contrui para que sejam vistos pelos supervisores, pares e subordinados, como mais

eficazes.

Assim, e apesar de ainda ndo ser claro a existéncia de uma relacdo direta entre a
humildade e o desempenho, existem fortes evidéncias da humildade estar indiretamente
relacionada com o desempenho tanto individual como das equipas e das organizacdes.
Tal como observado por Owens et al. (2013), a humildade expressa pelo lider pode
influenciar positivamente resultados importantes nos contextos organizacionais, tais
como: promoc¢do de equipas orientadas para objetivos de aprendizagem; aumento do
envolvimento dos funcionarios para com a organizacao; maior satisfacdo dos funcionarios

no trabalho; e retencdo dos funcionarios.

Para além disto, Argandofia (2015) refere que lideres humildes no processo de tomada de
deciséo, por fazerem avaliagdes objetivas e imparciais do ambiente externo e interno da
empresa, tém tendéncia a cometer menos erros e a tomar decisdes mais consistentes ao

longo do tempo. Também, a vontade do lider humilde em examinar os seus pontos fortes

16 Luthans et al. (2015) definiram o capital psicologico como “o estado de desenvolvimento psicologico
positivo de um individuo caracterizado por: (1) ter confianga (eficacia) para assumir e colocar o esforgo
necessario para ter sucesso em tarefas desafiadoras; (2) fazer uma atribuicdo positiva (otimismo) sobre o
sucesso de hoje e do futuro; (3) ndo desistir de alcancar os objetivos e, quando necessario, redirecionar 0s
caminhos para atingi-los (esperanca) com sucesso; e (4) quando deparado com problemas e adversidades,
consegue ultrapassa-las e ir mais além (resiliéncia) para alcangar o sucesso” (Luthans et al., 2015: 2).

O conceito de capital psicoldgico coletivo provem de uma adaptagdo do conceito de capital psicoldgico e,
identicamente, pode ser definido como o estado de desenvolvimento psicolégico coletivo (ou seja, ao nivel
da equipa) que se caracteriza pela autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia.

17 Tal como referido no capitulo I, o processamento balanceado é uma das dimensdes do construto de
lideranca auténtica e representa o grau em que um lider analisa objetivamente todos os dados relevantes
antes de tomar uma deciséo (Rego et al., 2018).
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e fracos, pedir ajuda, fazer correcdes e estar atento as suas falhas e limitacGes faz com
que o lider, os liderados e a organizacdo tenham uma maior capacidade de melhoria. Por
outro lado, o comportamento dos lideres humildes de pedir opinido aos liderados,
compartilhar sucessos e assumir responsabilidades aquando o fracasso, expressar gratiddo
pelos outros, ndo elogiar ou criticar de maneira exagerada ou imprecisa, e ndo estabelecer
comparagOes excessivas entre pessoas de modo a evitar atitudes excessivamente
competitivas, faz com que lideres humildes tenham maior probabilidade de conquistar a

confianca dos seus liderados e da organizagdo (Argandoiia, 2015).

Owens & Hekman (2012) acrescentam ainda que a admissao de limites pessoais e erros
por parte do lideres faz com que os liderados se sintam também a vontade para o fazer,
retirando dos liderados parte da carga psicolégica de esconder as inexperiéncias ou erros
e fazendo com que estes aceitem melhor os erros como parte do processo de

aprendizagem, libertando-os para fins mais produtivos.

Pode-se observar que a maioria dos estudos empiricos que estabelecem relacdes entre
lideres humildes e desempenho, referem-se ao desempenho ao nivel dos individuos ou
das equipas, sendo até ao momento, raros os estudos empiricos que ousaram estabelecer
esta relacdo ao nivel do desempenho organizacional. Um dos estudos que se destaca nesta
matéria € o estudo empirico de Ou et al. (2015), onde os autores explicaram como a
humildade do CEO pode impactar positivamente o desempenho da organizacdo. Esta
explicacdo passa, em parte, pela propensdo que CEOs humildes tém em adotar uma
estratégia de ambidextria nas organizagdes. Ou et al. (2015) concluiram que um CEO
humilde consegue uma melhor integracao da equipa de gestdo superior, conseguindo que
estes sejam mais colaborativos, compartilhem informacdo, tomem decisdes conjuntas e
tenham uma visdo compartilhada. Esta integracdo faz com que a equipa de gestdo
superior, a principal responsavel por realizar as estratégias delineadas, siga as orientacoes

estratégicas ambidextras do CEO.

Tém surgido assim, nestes ultimos 20 anos de pesquisas, varias evidéncias do impacto
positivo que a humildade pode ter nos lideres, nos liderados, nas equipas de trabalho e
nas organizacdes. No entanto, e apesar das fortes evidéncias da influéncia positiva que a
humildade pode ter nas organizacfes, ainda ndo € claro em que contextos € que a

humildade do lider ¢ mais eficaz. Se para alguns autores “a humildade ¢ uma virtude
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estratégica para todas as empresas em qualquer setor”*8 (Vera & Rodrigues-Lopez, 2004:
397) para outros “pode haver circunstincias ou contextos em que demostrar
comportamentos humildes pode ser menos eficaz”!® (Owens & Hekman, 2012: 789). O
préximo ponto foca-se precisamente em perceber que contextos é que Owens & Hekman
(2012) encontraram como nao sendo tdo eficazes para lideres expressarem

comportamentos humildes.

2.4 Circunstancias em que comportamentos de lideres humildes s&o menos eficazes

Este subcapitulo centra-se no estudo qualitativo de Owens & Hekman (2012), onde 0s
autores, através de 55 entrevistas a lideres de diferentes contextos organizacionais,
clarificam como a humildade dos lideres opera nas organizacGes e em que contexto

comportamentos humildes sdo mais ou menos eficazes.

Owens & Hekman (2012), agruparam em trés categorias as descri¢cdes dos participantes
acerca daquilo que eles consideravam ser o comportamento dos lideres humildes,
considerando que estes sdo mais suscetiveis a: (1) reconhecer 0s seus limites pessoais,
falhas e erros; (2) destacar os pontos fortes e contribuicdes dos liderados; e (3) estar
abertos a novas ideias, saber ouvir e ser bastante recetivos ao feedback. Contudo, os
autores observaram que apesar destes trés comportamentos de lideres humildes poderem
influenciar positivamente as organizac@es estes também podem estar associados a uma

lideranca menos eficaz.

Segundo os autores 0 comportamento de admitir erros e limitagdes s6 é benéfico se o lider
for percebido como competente, sendo que esta percecdo de competéncia pode depender
de: papeis de lideranca (CEO vs supervisores); diferencas demograficas (lideres mais

velhos vs lideres mais jovens); e género.

E menos provavel que um CEO seja questionado acerca das suas competéncias e,
portanto, a admissdo de erros e limitacbes é vista, mais facilmente, como um ato de
humildade, algo que pode n&o acontecer com os supervisores. Os autores relatam também

que lideres jovens de seguidores mais velhos sentiam que tinham de provar primeiro que

18 Traduzido do Original: “... humility is a virtue that is strategic for all firms in any industry...” (Vera &
Rodrigues-Lopez, 2004: 397).

19 Traduzido do Original: “...there may be circumstances or contexts in which behaving humbly as a
leader may be less effective ” (Owens & Hekman, 2012: 789).
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eram competentes antes de poderem admitir fraquezas, correndo o risco de serem vistos
como fracos ou de ndo corresponderem as expectativas dos liderados. Identicamente aos
lideres mais jovens, as lideres mulheres entrevistadas pelos autores também relataram
sentimentos de tensdo entre comportar-se humildemente e estabelecer uma reputacao de
competéncia. Isto porque, se por um lado a nossa sociedade espera que lideres mulheres
sejam humildes, sendo vistas de forma negativa quando né&o o sdo, (contrariamente aos
lideres homens que quanto ndo humildes s8o mais propensos a serem Vistos como
corajosos, confiantes e competentes), por outro questiona a sua competéncia quando estas

demostram tais comportamentos.

Para além disto, Owens & Hekman (2012) verificaram que a segunda categoria de
comportamentos de lideres humildes pode nem sempre ser bem vista. Esta apenas é eficaz
quando o lider é percebido como sincero e honestamente humilde, isto €, quando destaca
verdadeiramente as forcas dos seus seguidores e de facto aprecia as suas contribuicdes.
Quando o lider é visto como um falso humilde os seguidores tém tendéncia para desprezar

e suspeitar do seu comportamento.

Também a terceira categoria de comportamentos de lideres humildes nem sempre €é
eficaz, estando sujeita a algumas contingéncias como: ameaca extrema, pressao de tempo

e cultura organizacional.

Quando o tempo para a acdo é curto ou os seguidores enfrentam uma ameaca o lider tem
de agir rapidamente, nestas situa¢fes ndo ha espaco para o lider ouvir novas ideias ou ser
recetivo a feedback. Por vezes os liderados precisam de alguém que restabeleca a ordem
podendo comportamentos humildes ser prejudiciais e levar os liderados a questionarem a
dignidade dos lideres para lidar nestas situacdes. A cultura organizacional onde o lider
esta inserido também tem implicacdo na legitimacdo do comportamento do lider de ser
ensinavel, tendo os autores verificado que este comportamento é mais efetivo nas culturas

organizacionais que incentivam e reforcam a aprendizagem.

Por fim, os autores constataram que em contextos organizacionais mais hierarquicos os
trés tipos de comportamento de lideres humildes eram menos frequentes. Referindo,
como exemplo, que: numa missdo militar ou numa linha industrial os lideres estdo a
operar numa situacdo muito forte, de cima para baixo, na qual os objetivos sdo claros e

espera-se que minimizem os desvios desses objetivos finais conhecidos, nestas situagoes
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mais hierarquicas, pode ser menos apropriado e eficaz para os lideres iniciar conversas

com os seguidores (Owens & Hekman, 2012).

A tabela 4 resume as circunstancias expostas neste subcapitulo e os respetivos

comportamentos onde estas implicam.

Tabela 4 - Resumo das circunstancias em que comportamentos humildes sdo menos eficazes

Comportamentos associados a lideres humildes

(1) Reconhecer limites (2) Destacar os pontos fortes e (3) Ser

Contingéncias pessoais, falhas e erros. contribui¢des dos liderados. ensinavel
Competéncia v

Sinceridade v

Ameaca externa ou presséo v

de tempo

Cultura organizacional de v

aprendizagem

Hierarquia organizacional v v v

Fonte: Adaptado de Owens & Hekman (2012)

A variedade de contextos inibidores da humildade descritos por Owens & Hekman (2012)
é um alerta para o cuidado que se deve ter em generalizar relacBes, neste caso a relacdo
entre lideres humildes e resultados organizacionais, e para a necessidade de enquadrar
estas relacbes num contexto, visto que este pode ter “efeitos sutis e poderosos sobre os
resultados da investigagdo”?® (Johns, 2006: 386). Assim, considera-se também
fundamental enquadrar os estilos de lideranca na cultura nacional, uma vez que esta tem

certamente impacto nos estilos de lideranca preferidos pelas organizacdes de cada pais.

No préximo capitulo, explora-se como é que a cultura pode ter implicagdes na eficacia de
um estilo de lideranga humilde. Para uma melhor compreensdo deste ponto aborda-se
primeiramente a definicdo de cultura, as implicacOes desta na lideranca e por fim a

implicacdo desta num estilo de lideranga humilde.

20 Traduzido do Original: “(...) can have both subtle and powerful effects on research results” (Johns,
2006: 386)
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Capitulo 111 - Cultura no
contexto da lideranca

3.1 Definicdo de Cultura

A palavra cultura foi inicialmente desenvolvida pelos antrop6logos, para se referirem aos
costumes e rituais de uma sociedade, e mais tarde foi alvo de estudos nas areas da gestédo
(Cunha et al., 2016). Identicamente ao conceito de lideranca, também o conceito de

cultura tem sido alvo de vaérias defini¢bes, ndo existindo uma defini¢do consensual.

A complexidade a volta do conceito de cultura resulta, em parte, da diversidade de
perspetivas e niveis de andlise da cultura. Falar de cultura transcultural, organizacional,
grupal ou individual, por muito que 0s conceitos se cruzem, sdo niveis de andlise
diferentes (Cunha et al., 2016). Assim é importante esclarecer que o nivel de anélise do
presente estudo ¢ o nivel transcultural em que o foco de estudo ¢ “o0 impacto das variaveis
da cultura de cada nacdo nas caracteristicas das organizagdes que nelas atuam” (Cunha et
al., 2016: 637). A este nivel existem essencialmente dois estudos que se destacam: o
modelo de Geert Hofstede (1980) e, mais recentemente, os modelos do projeto GLOBE
(projeto fundado em 1993). Ambos destacam a diversidade de contextos e a necessidade
de adaptar as teorias a sua envolvéncia cultural especifica e alertam para a possivel

inexisténcia de teorias de gestdo universal (Cunha et al., 2016).

Hofstede (1991:19) define cultura como a “programacao coletiva da mente que distingue
os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro”. A cultura ¢ um fenomeno
coletivo e consiste nos padrGes de pensamentos, sentimentos e comportamentos
provenientes do ambiente social onde cada individuo esta inserido (Hofstede, 1991). Ja o
projeto GLOBE define cultura como “os motivos, os valores, as crengas, as identidades e
as interpretacdes ou significados de eventos significativos, que sdo partilhados pelos
membros de uma coletividade, que resultam das suas experiéncias comuns e que se
transmitem ao longo das geragdes” (House et al., 1999: 184 citado por Cunhaet al., 2016:
621). A cultura ndo é uma caracteristica dos individuos, mas sim de um conjunto de
pessoas que foram condicionadas pela mesma educacéo e experiéncias de vida (Hofstede,
1991).
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3.1.1 O Modelo de Hofstede

Hofstede (1980) dedicou-se a investigacao sobre culturas nacionais procurando analisar
como esta pode implicar no funcionamento da sociedade e das organizagGes. O estudo de
Hofstede é considerado a obra de referéncia no dominio da investigacdo transcultural
(Cunha et al., 2016).

Reconhecendo a complexidade a volta do conceito de cultura, Geert Hofstede, procurou
determinar critérios diferenciadores das variadas culturas, tendo concluido que as culturas
nacionais poderiam ser caraterizadas de acordo com quatro dimensfes: (1) a distancia
hierérquica; (2) o grau de individualismo (ou de coletivismo); (3) o grau de masculinidade
(ou de feminilidade); e (4) o controlo da incerteza (Hofstede, 1980) (Anexo 1).

Estas quatro dimensdes foram definidas através de uma combinacéo de raciocinio tedrico
e analise estatistica recolhidos entre 1967 e 1973 em 40 paises a volta do mundo
(Hofstede, 1980). Os dados deste estudo, sobre as diferengas culturais entre paises, foram
obtidos atraves dos funcionarios das diferentes subsidirias da IBM espalhadas pelo
mundo e foram inquiridos trabalhadores de diferentes posi¢Ges hierarquicas, ou seja,
desde os trabalhadores com baixa qualificacdo até aos gestores de topo. Hofstede (1991)
refere que os trabalhadores das companhias multinacionais constituem uma fonte
interessante de informacgdo para a comparagdo de tracos nacionais, uma vez que tém
muitos pontos em comum, expecto a nacionalidade. Hofstede (1991) conclui que “a
comparacao entre filiais da IBM mostra assim com grande clareza as diferencas culturais
nacionais” (Hofstede, 1991: 288).

Assim, a combinacgéo destas quatro dimensdes concede a cada cultura nacional as suas
caracteristicas Unicas e distintas das restantes culturas. Mais tarde o autor acrescentou
mais duas dimens@es ao seu modelo: orientacdo de longo prazo e indulgéncia (Cunha et
al., 2016). A dimenséo: distancia ao poder, é aquela que o presente estudo se ird focar por
ser a que mais impacto pode ter no estilo de lideranga preferido por cada cultura
(Hofstede, 1991).
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3.2 Implicacdes da Cultura na Lideranca

Com a globalizacdo e a expansdo das organizacgdes além-fronteiras, surgem numerosos
desafios e oportunidades para a lideranga. Com crengas e valores culturais diferentes, ha
uma maior necessidade de compreender e reconhecer que culturas diferentes podem
exigir estilos de lideranca diferentes. A eficacia de um lider pode passar por esta
sensibilidade e recetividade cultural, que por vezes podera ser oposta as suas proprias

crencas e valores (Jogulu, 2010).

A maneira como o meio social ¢é interpretado é fortemente influenciado pelo background
cultural do observador. Isto implica que os atributos que sdo vistos como caracteristicos
ou prototipicos para os lideres podem variar fortemente em diferentes culturas (Den
Hartog et al., 1999). Para Jogulo (2010) uma das razdes para que os estilos de lideranca
sejam percebidos, avaliados ou implementados de maneira diferente pode ser devido aos
diferentes significados e importancia que cada cultura tem sobre lideranca. De facto, a
cultura nacional afeta os comportamentos dos lideres e as reacdes dos liderados a esses
comportamentos, bem como as culturas organizacionais (Cunha et al., 2016). Por
exemplo, enquanto em determinadas culturas pode ser necessario adotar uma atitude mais
decisiva para se ser visto como um lider, noutras, uma abordagem democrética pode ser

um pre-requisito (Den Hartog et al., 1999).

Segundo Hofstede (1980; 1991) um dos aspetos culturais mais relevantes que influenciam
o estilo de lideranca preferido de cada cultura é a distancia hierarquica ao poder.
Compreender as diferentes culturas, e em especial esta dimensdo, € fundamental para se
perceber quais os estilos de lideranga que melhor se adaptam a cada ambiente cultural.
Por exemplo, numa sociedade de grande distancia ao poder € provavel que os individuos
tenham uma atitude menos negativa em relacdo a um estilo de lideran¢a autoritario. A
distancia hierarquica ao poder ¢é definida por Hofstede (1991: 42) como “a medida do
grau de aceitagdo, por aqueles que tém menos poder nas instituicdes e organizagdes? de
um pais, de uma reparticdo desigual do poder”. O autor, no seu estudo, classificou os
paises entre baixa distancia ao poder e alta distancia ao poder tendo atribuido, a cada um

destes polos, diferentes significados.

21 Segundo Hofstede (1991) as instituicGes sdo os elementos fundamentais de uma sociedade (familia,
escola e comunidade) e as organizacgdes sdo os diferentes locais de trabalho.
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O modelo de Hofstede (1980) atribuiu a Portugal uma classificacédo de elevada distancia
ao poder. Pode-se questionar se esta classificacdo, mais de 40 anos depois de ter sido
atribuida, ainda é vélida. De facto, umas das criticas feito ao trabalho de Hofstede é
precisamente a validade das pontuaces atribuidas a cada pais nas diversas dimensdes em
que uma das grandes questdes subjacentes a isto € se a cultura pode mudar. Apesar disto,
Hofstede (1991) refere que no que diz respeito a dimensdo da distancia hierarquica, e
apesar do aumento do desejo de independéncia numa larga parte do mundo, este desejo
ndo se tornou numa mudanca efetiva face a uma maior igualdade percebida na reparticao
do poder. Acrescenta ainda que depois do seu estudo em 1972 ninguém apresentou
evidéncias de convergéncia dos paises a uma diminuicdo das distancias hierarquicas, nem
de uma diminuicdo das diferencas entre os paises. Concluindo que as distancias
hierarquicas observadas em seu estudo ainda refletem a realidade atual (Hofstede, 1991).

Considera-se assim que a classificacdo de grande distancia ao poder atribuida a cultura
portuguesa ainda esta presente nas organiza¢es em Portugal, sendo esta uma extensao
do comportamento que cada individuo adquiriu no ambiente familiar e escolar. Tal como
menciona Hofstede (1991), antes da chegada ao mercado de trabalho todos nds trazemos
padroes de pensamentos, sentimentos e comportamentos, que resultam de uma
aprendizagem continua adquirida maioritariamente no decurso da infancia, no @mbito da
familia e da escola (anexo 2). O reflexo desta dimensdo no local de trabalho e a
consequente implicacdo desta na relacdo entre lideres e liderados € especialmente

pertinente para o presente estudo.

Segundo Hofstede (1991), numa cultura de pequena distancia ao poder, lideres e liderados
consideram-se iguais por natureza, acreditando que os papéis e responsabilidades podem
ser mudados com base no esfor¢o individual. A ideia de que o “meu liderado hoje pode
ser meu lider amanha”, ¢ bem aceite. Neste tipo de culturas, da-se preferéncia a
organizagfes menos centralizadas com uma piramide hierarquica mais achatada onde o
sistema hierarquico constitui apenas uma desigualdade de papéis estabelecida por
conveniéncia. Para além disto, as diferencas salariais entre cargos de direcéo e base séo
relativamente pequenas e os privilégios para os niveis superiores nao sao bem vistos (por
exemplo, tendencialmente todos usam a mesma casa de banho, parque de estacionamento

ou refeitério).
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Ja numa cultura de grande distancia ao poder, o status social, os titulos e posicdes sdo
levados em consideragédo, uma vez que estes ditam a maneira como 0s com menos poder
(neste caso, os liderados) lidam com quem tem mais poder (o lider) (Jogulu, 2010). Aqui,
0s superiores e 0s subordinados consideram-se desiguais e o sistema hierarquico baseia-
se nessa desigualdade. Existe uma maior centralizacdo do poder e as diferencas salariais
entre a base e o topo refletem grandes disparidades. O lider ideal aos olhos dos liderados
€ um autocrata benevolente (Hofstede, 1991). Assim, neste tipo de sociedades a
dominacdo e ostentacdo de poder podem ser apropriadas para os lideres, ao passo que
numa sociedade mais igualitaria, os lideres devem enfatizar uma lideranca mais
igualitaria.

E importante referir que estas duas situacdes descritas correspondem a dois extremos
opostos e que a maioria das situacOes reais situar-se-a entre os dois extremos, tendendo
mais para um do que para outro. Mais uma vez, Portugal parece tender mais para a
dimensdo de grande distancia ao poder, tendéncia esta que terd implicacGes no estilo de
lideranca preferido nas organizacfes portuguesas, nomeadamente, na expressao de um
estilo de lideranca humilde. No subcapitulo a seguir, exploramos mais aprofundadamente

como a dimensdo de grande distancia ao poder pode impactar na lideranca humilde.

3.3 Distancia ao Poder e Lideres Humildes

Grupos culturais diferentes tém diferentes conceituacbes daquilo que sdo as
caracteristicas mais importantes para uma lideranca eficaz (Den Hartog et al., 1999). Pelo
que, diferentes culturas podem aceitar, conceituar, ou responder a humildade do lider de
diferentes formas (Oc et al., 2015).

Em contextos organizacionais mais hierarquicos (comuns nas culturas de grande distancia
ao poder) lideres humildes podem ser menos eficazes (Owens & Hekman, 2012). Nestes
casos, o reconhecimento por parte do lider dos seus limites pessoais, 0 destaque dos
pontos fortes dos liderados e a utilizacdo de uma abordagem de baixo para cima para
solicitar as opinides dos liderados, pode ser oposta a espectativa que os liderados tém
sobre o que deve ser o comportamento de um lider. Esta divergéncia de espectativas pode
fazer com que o lider seja percebido como pouco eficaz resultando num aumento da

insatisfacdo com este (Oc et al., 2015).
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Além do mais, nas culturas de grande distancia ao poder os liderados esperam que o lider
saiba o caminho certo a seguir, esperando que seja o lider a dizer-lhes o que fazer. Nestes
contextos, existe uma maior dependéncia dos subordinados para com o lider e algum
receio em expressar desacordo face aos lideres, fazendo com que “a maior parte dos
subordinados exprimam uma preferéncia por chefias que decidem de forma autocratica”
(Hofstede, 1991:42). Nestes casos, a admissao de limites pessoais, falhas e erros por parte
do lider pode ser vista pelos liderados (e pelo lider), ndo como um ato de humildade, mas
sim como uma fraqueza (Rego et al., 2018) podendo o lider ser visto como menos

competente para tal cargo.

Posto isto, parece que num contexto de grande distancia ao poder os trés comportamentos
definidos por Owens et al. (2013) que caracterizam lideres humildes (reconhecimento,
por parte do lider, dos seus pontos fortes e das suas limitacdes perante a sua equipa,
valorizacdo dos esforcos e dos pontos fortes da sua equipa e disposicdo para aprender
com a sua equipa) podem nem sempre ser 0s mais eficazes. Em oposicéo a este contexto,
espera-se que, numa cultura de pequena distancia ao poder, lideres humildes tenham um
impacto bastante positivo nas organizagdes. Neste contexto, “onde os empregados ndo se
consideram muito receosos, e as chefias pouco autocraticas ou paternalistas, 0s
empregados manifestam preferéncia por um estilo consultivo na tomada de decisdes”
(Hofstede, 1991: 42). Assim, o comportamento de lideres humildes de solicitar a opinido
e as ideias dos seus liderados parece ser o mais eficaz para as organizagdes. Para além
disto, neste contexto os liderados e o lider consideram-se iguais por natureza (Hofstede,
1991) fazendo com que o lider seja visto como uma pessoa que, tal como os liderados,
também tem dificuldades, duvidas e comete erros, fazendo com que o processo de
admissdo de limites pessoais, falhas e erros seja interpretado com maior naturalidade e

compreens&o.

Deste modo, apesar das evidéncias relatadas por variados estudos acerca do impacto
positivo que lideres humildes podem ter no desempenho dos individuos, equipas ou
organizagOes, o enquadramento deste tipo de liderangca num contexto cultural ndo deve
ser ignorado ou subestimado. Um exemplo disto, é o estudo de Mittal & Dorfman (2012)
que analisaram a medida em que cinco dimensoes da lideranca servidora (igualitarismo,
integridade moral, capacitacéo e desenvolvimento dos outros, empatia e humildade) sdo
percebidas, por diferentes grupos culturais, como importantes para uma lideranca eficaz.
No que diz respeito a dimensédo da humildade os autores verificaram que o grupo cultural
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da Europa Latina, onde estd inserido Portugal, considerou a humildade como uma

caracteristica menos importante para uma lideranca eficaz.

Um dos objetivos da presente investigacdo prende-se exatamente com este ponto, ao
enquadrar o estilo de lideranca humilde na cultura portuguesa. Tal como sugere Jogulo
(2010), a causa de os estilos de liderangca poderem ser percebidos, avaliados ou
implementados de maneira diferente em diversas culturas, provém do facto do significado
e a importancia dada ao conceito de liderancga variar entre culturas, refletindo diferentes
conceitos de como a realidade deve ser vista e praticada. Esta questdo levanta a
pertinéncia de compreender que percecdes tém os lideres portugueses sobre a humildade
na liderancga, principalmente por se enquadrar numa cultura caracterizada por grande
distancia ao poder onde um estilo de lideranca humilde pode ser percecionado como
menos eficaz. Esta questdo torna-se ainda mais relevante nos paises da Europa latina onde
a importancia dada a humildade como um atributo de lideranca eficaz € menor (Mittal &
Dorfman, 2012).

No capitulo seguinte apresenta-se 0s objetivos, as questdes de pesquisa e a relevancia das

mesmas para a presente investigacao.
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Capitulo 1V — Modelo

de investigacao

4.1 Perce¢do do impacto das trés dimens6es da humildade no desempenho

As seguintes questdes visam responder ao primeiro objetivo da presente investigacao, que
passa por compreender que percecdo tém, os lideres em Portugal, sobre o impacto da
adocdo de trés comportamentos no desempenho das suas equipas e em que situacdes 0s
lideres consideram menos importante a adocao dos mesmos. Os trés comportamentos sao,
quando o lider: (1) reconhece os seus pontos fortes, as suas limitacfes e erros perante a
sua equipa; (2) valorizar os esforgos e 0s pontos fortes da sua equipa e elogia-os; (3) esta
disposto a aprender com a sua equipa, solicita por novas ideias, ouve o0s conselhos e as
opiniGes da sua equipa. Estes trés comportamentos representam as trés dimensdes da
humildade que Owens et al. (2013) definirdo como representantes do conceito de
humildade.

4.1.1 Percecao da importancia da adogdo de comportamentos humildes

A caracterizacao do contexto portugués de elevada distancia ao poder (Hofstede, 1991) e
a menor importancia dada, pela cultura portuguesa, a humildade como uma componente
importante para uma lideranca eficaz (Mittal & Dorfman, 2012), pode neutralizar os

efeitos positivos de um estilo de lideranga humilde.

Neste tipo de contexto os lideres podem ser mais renitentes em adotar comportamentos
reveladores de humildade porque para além de ndo ser estes comportamentos que 0S
liderados esperam de um lider, o préprio lider acredita que o papel dele ndo é esse. Para
além disto, e mesmo que o lider desejasse adotar comportamentos humildes, contextos
em que os liderados prefiram um lider com um estilo de lideranga mais autoritario, a
admisséo de limites pessoais, 0 elogio aos liderados ou a solicitacdo das opinides a estes,
podem ndo ser os comportamentos mais desejaveis, correndo o risco de o lider ser visto
como pouco competente para o cargo que ocupa. Tal como sugere Hofstede (1991) a
literatura sobre lideranca esquece-se, com frequéncia, que esta apenas existe como um
complemento a uma situagdo de subordinagdo. “A autoridade s6 sobrevive quando

correspondida pela obediéncia” Hofstede (1991:43).

Posto isto, parece que num contexto de grande distancia ao poder e onde a importancia

dada a humildade (hnum contexto de lideranga) € baixa, os trés comportamentos definidos

32



Percecdes dos lideres sobre o papel da humildade no desempenho

por Owens et al. (2013) que caracterizam lideres humildes: (1) autoconsciéncia, (2)
mostrar apreciacdo pelas forcas e contribui¢des dos outros e (3) ser ensinavel, podem nem

sempre ser 0s mais eficazes.
Resulta deste contexto de analise a pertinéncia da seguinte questdo de pesquisa:

Questao de pesquisa 1 (QP1): qual é a percecdo que os lideres em Portugal tém sobre a
importancia da ado¢éo dos trés comportamentos, que definem o conceito de humildade,

para o desempenho das suas equipas? Sera que existe algum mais importante que o outro?
4.1.2 Situacdes em que adotar comportamentos humildes é menos relevante

A recente revisdo de literatura sobre lideranca humilde no contexto organizacional
destacou que entre as questdes mais urgentes por responder nos diversos estudos sobre
lideranca humilde, estd a questdo sobre que condicdes ou situacbes a adogdo de
comportamentos humildes pode ser prejudicial para o desempenho (Nielsen & Marrone,
2018).

Até a data, conhece-se apenas um estudo, de Owens & Hekman (2012), que explorou o0s
contextos em que lideres humildes poderiam ser menos eficazes. No entanto, e apesar das
conclusbes bastante pertinentes deste estudo onde os autores identificaram algumas
contingéncias (tracos do lider, ameaca externa, pressdo de tempo, cultura organizacional
de aprendizagem, hierarquia organizacional) ainda existem muitas davidas sobre em que
situacdes a humildade pode ndo ser tdo benéfica. Para além disto, a grande maioria dos
estudos focam apenas as caracteristicas positivas e socialmente desejaveis da humildade
ignorando que esta também pode ser vista de uma maneira menos positiva (Weidman et
al., 2016).

Desta analise resulta a pertinéncia da segunda questdo de pesquisa:

Questdo de pesquisa 2 (QP2): Quais as situagdes em que adotar comportamentos
humildes pode ter implicagdes negativas no desempenho das equipas?

4.2 Nocoes de humildade e percecéo do impacto de lideres humildes

As seguintes questdes visam responder ao segundo principal objetivo desta dissertacéo
que passa por compreender que nogdes tém os lideres em Portugal sobre a humildade e,
mais especificamente, sobre lideres humildes e o respetivo impacto que estes podem ter

nas organizagoes.

33



Percecdes dos lideres sobre o papel da humildade no desempenho

4.2.1 Compreensdo do conceito de humildade

Tem sido apontado por alguns autores que a falta de consenso acerca do conceito de
humildade pode ser uma das causas para a escassez de estudos empiricos sobre a
humildade na lideranga (Oc et al., 2015; Rego et al., 2017b). De facto, este tem sido um
dos pontos mais debatidos nos estudos de lideranca humilde por ter implicac6es diretas

nos resultados dos mesmos.

A mais recente revisao de literatura sobre lideres humildes de Nielsen & Marrone (2018),
considerou as dimensfes da humildade de Owens et al. (2013) como as que melhor
representam o conceito de humildade. No entanto, e proveniente desta falta de consenso
geral sobre o conceito de humildade, os lideres em Portugal podem nédo ter uma nogéo
clara deste conceito nem do que significa ser um lider humilde. Mais, influenciados pelo
contexto cultural portugués de menor aceitacdo da humildade para uma lideranca eficaz
(Mittal & Dorfman, 2012) os lideres em Portugal possivelmente ainda associam a
humildade a baixa autoestima (Tangney, 2000), a uma fraqueza pessoal ou a uma

caracteristica menos favoravel em lideres organizacionais (Exline & Geyer, 2004).

Posto isto, e de modo a esclarecer e a difundir corretamente o conceito de lider humilde,
considera-se crucial compreender primeiro que conce¢des tém os lideres em Portugal

sobre humildade e, mais especificamente, sobre lideres humildes.
Assim consideram-se pertinentes as seguintes questoes:

Questao de pesquisa 3 (QP3): Como definem, os lideres em Portugal, a humildade? Que

comportamentos associam a lideres humildes?
4.2.2 Percecao sobre o impacto que lideres humildes tém no desempenho

Sao diversos os estudos empiricos que fornecem suporte para se considerar a humildade
como uma qualidade positiva e produtiva para os individuos, equipas e organizacdes
(Nielsen & Marrone, 2018). No entanto, e apesar da pertinéncia destas conclusdes e do
diverso trabalho empirico sobre lideres humildes, sdo raros os estudos que exploraram as

concessdes que os lideres tém sobre esta matéria.

Tal como mencionado anteriormente, a menor aceitacdo da humildade para uma lideranca
eficaz, por parte da cultura portuguesa, pode estar associada a uma ma conceituacéo da

humildade por parte dos lideres em Portugal. Esta ma conceituacdo poderd também
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influenciar a visdo que os lideres poderdo ter sobre o impacto positivo (relatado nos

diversos estudos) de lideres humildes nas organizagoes.

Por fim, considera-se de extrema relevancia compreender que conceituaces tém 0s
lideres sobre a humildade e que percecdes tém sobre o impacto que esta pode ter nas
organizagOes, isto porque caso a humildade seja ma percecionada pelos lideres em
Portugal, dificilmente estes irdo adotar comportamentos humildes. Esclarecer o conceito
de humildade é fundamental para que se possa difundir corretamente este novo estilo de

lideranca pelas organizagoes.
Considera-se assim pertinente a Gltima questdo de pesquisa:

Questao de pesquisa 4 (QP4): Sera que os lideres de diversas organizacfes em Portugal
tém o mesmo entendimento que os investigadores sobre o impacto positivo que a

humildade pode ter no desempenho das suas equipas?

Figura 2 - Esquema do modelo de investigacéo
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Fonte: Elaboracéo do autor
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Capitulo V — Metodologia
de investigacao

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia de investigagdo utilizada
neste estudo de modo a dar a conhecer todos 0s aspetos que guiaram as decisdes
relacionadas com o método da presente investigacao.

5.1 OpcBes Metodoldgicas

Este estudo possui uma dimenséo exploratdria, visto tratar-se de um tema recente e pouco
estudado, principalmente em Portugal. Do que se teve acesso, este sera o primeiro a
explorar quais sdo as percecdes que os lideres em Portugal tém sobre o papel da
humildade para o desempenho das suas equipas. Assim sendo, entendeu-se que a melhor
maneira de alcancar o objetivo da presente investigacdo seria atraveés de um estudo
qualitativo uma vez que este da uma maior énfase a interpretacdo dos fenémenos. Tal
como sugere Vilelas (2017: 163) “a investigacdo qualitativa ¢ uma forma de estudo da
sociedade que se centra no modo como as pessoas interpretam e dao sentido as suas

experiéncias ¢ a0 mundo em que elas vivem”.

A recolha de dados passou pela realizacdo de 19 entrevistas semiestruturadas que
constituiram uma amostra ndo-probabilistica por conveniéncia. O processamento dos

dados passou por uma analise de contetdo rigorosa.

5.1.2 Técnica de recolha de dados

O material primordial da investigacdo qualitativa é a palavra que expressa a fala, tendo
como objetivo compreender os valores, as préaticas, as logicas de acdo, as crencas, 0S
habitos, as atitudes e as normas culturais que asseguram aos membros de um grupo ou de

uma sociedade a atuagdo do quotidiano (vilelas, 2017).

Esta investigacdo teve por base um conjunto de dados primarios?? obtidos através de

entrevistas semiestruturas. Esta maneira, eleita para capturar a “palavra” dos lideres

22 Os dados priméarios sdo todos aqueles dados que o investigador obtém diretamente da realidade,
recolhendo-0s com os seus proprios instrumentos (Vilelas, 2017).
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envolvidos no estudo, justifica-se pelo facto de esta ndo seguir um modelo rigido, ou seja,
apesar da existéncia de um guido de entrevista que canaliza os entrevistados para o tema
em estudo, existe liberdade para que o entrevistado desenvolva as respostas segundo a
direcdo que considerar mais adequada. Esta abordagem permitiu explorar melhor
determinados assuntos e integrar diferentes perguntas (de interesse para o estudo)
consoante o desencadear das diferentes entrevistas. Para além disto, a entrevista traduz-
se na melhor maneira de captar as condutas, opinides, desejos, atitudes e expetativas
(Vilelas, 2017) dos lideres.

5.1.3 Participantes

Este estudo teve por base uma amostra ndo-probabilistica®® por conveniéncia, ou seja, a
amostra foi constituida de acordo com a disponibilidade dos individuos abordados, neste
caso, foram selecionados lideres portugueses, de diversas organizacfes e que estivessem,

na altura da entrevista, a liderar equipas em Portugal.

O universo deste estudo é constituido por 19 lideres portugueses, a trabalhar e a liderar
equipas em Portugal, de varias empresas localizadas no distrito de Lisboa (com excec¢édo
a uma empresa localizada no distrito de Braga) a operar em diversos setores de atividade:
inddstria (n=3); comércio (n=5); servicos (n=11). Das empresas intervenientes no estudo:

63,16% sdo PME e a maioria pertence ao setor privado (84,21%).

Dos 19 lideres entrevistados a maioria pertence ao sexo masculino (57,89%). A classe
etaria modal entre os entrevistados (31,58%) € a entre 41 e 50 anos, sendo que a média
de idades se situa nos 42 anos. Quase todos os entrevistados apresentam uma formagéo
académica de nivel superior (89,47%). Os participantes representam diferentes niveis
organizacionais: lideres de primeira linha (n=9), lideres intermédios (n=4), lideres de topo
(CEO) (n=6) e, em média, tinham cerca de 14 anos de experiéncia em liderar equipas

(apéndice 1).

23 Nas amostras nao-probabilisticas, os varios elementos da populagdo ndo possuem a mesma probabilidade
de fazer parte da amostra, ndo sendo, assim, uma amostra representativa da populagdo, pelo que os
resultados desta investigacdo terdo de ser lidos com muitas cautelas e ndo podem ser generalizados a
populacéo em geral.
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5.1.4 Procedimento

Uma das etapas mais cruciais de toda a investigacdo prende-se com o planeamento da
entrevista e com a construcdo do respetivo guido. Foi com especial atencdo que se
elaborou o guido de entrevista garantindo que a recolha dos dados iria de encontro aos

objetivos da presente investigacao.

O guido (apéndice 2) foi organizado em dois grupos tematicos, em que no primeiro grupo
as questdes estavam voltadas para a concretizagdo do primeiro objetivo da presente
investigacdo (percecdo do impacto das trés dimensdes da humildade no desempenho) e
no segundo voltadas para a concretizacdo do segundo objetivo (nogdes de humildade e

percecdo do impacto de lideres humildes no desempenho).

Os entrevistados foram contactados por email, onde lhes foi proposta a participacdo num
estudo em que o objetivo seria perceber quais as suas opinides, baseadas nas suas
experiéncias enquanto lideres, sobre a ado¢do de determinados comportamentos de
lideranca. E importante ressaltar que nem no email que os entrevistados receberam para
participarem no estudo, nem na primeira metade da entrevista, foi mencionado que se
estaria a estudar a humildade/lideres humildes. Esta opcdo adotou-se de modo a tentar
reduzir uma das principais limitacGes da entrevista, isto €, a carga subjetiva de interesses,
preconceitos e esteredtipos dos entrevistados que poderdo levar a respostas idealizadas,
distorcidas, melhoradas ou aperfeicoadas (Vilelas, 2017). As entrevistas foram todas

realizadas num local e data escolhido pelos entrevistados.

No inicio das entrevistas, foi explicado que se estava a estudar trés tipos de
comportamentos e foi entregue uma folha A4 com os mesmos, de modo a que durante
toda a entrevista os entrevistados tivessem sempre em mente estes comportamentos e
pudessem |é-los sempre que necessitassem. Os trés comportamentos explicados foram,
quando o lider: (1) reconhece os seus pontos fortes, as suas limitacdes e erros perante a
sua equipa; (2) valoriza os esforcos e 0s pontos fortes da sua equipa e elogia-os; (3) esta
disposto a aprender com a sua equipa, solicita novas ideias, ouve os conselhos e as
opiniBes da sua equipa. Os trés comportamentos em questdo sao as trés dimensdes de
Owens et al. (2013) que formam o nucleo conceitual da humildade. Claro que, pelas

razdes ja mencionadas, nao foi dito que estes comportamentos definem um lider humilde.

Mesmo sem os entrevistados saberem que estariam a falar de lideres humildes, de modo

a ndo condicionar respostas (com os preconceitos que cada um dos entrevistados teria
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sobre a definicdo de um lider humilde), quis se perceber qual era a importancia que estes
dariam a cada uma das dimensdes da humildade, se algum destas dimensdes seriam mais
relevante para o desempenho e se a adoc¢do de cada um daqueles comportamentos, numa
determinada situacdo, poderia ser menos benéfico para o desempenho das equipas. Apés
serem ouvidas as opinides sobre as trés dimensdes da humildade, questionou-se 0s
entrevistados a respeito das definicbes que tinham sobre a humildade e que impacto
consideravam que um estilo de lideranga humilde poderia ter no desempenho das suas

equipas.

No final, foi explicado o tema do estudo e o objetivo do mesmo. Foi também dado a
conhecer aos entrevistados qual era a definicdo de um lider humilde (segundo Owens et
al., 2013). As entrevistas duraram em média 50 minutos e foram todas gravadas, apos a
autorizacdo dos participantes e de ter sido garantido a total confidencialidade dos dados

e 0 anonimato dos participantes e das respetivas empresas.

5.1.5 Técnica de tratamento da informacéo

Foi realizada uma anélise de conteddo a informacao recolhida. A analise de contetdo visa
ultrapassar o nivel do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo dos dados e
proporciona uma andlise critica em relacdo ao conteudo escrito (Vilelas, 2017), neste caso

as entrevistas.

Numa primeira fase, todos os 19 registos de udio foram transcritos na integra para texto

escrito, constituindo o corpus? para posterior analise de conteddo.

Apo0s a constituicdo do corpus, seguiram-se as operacOes de definicdo de categorias.
Segundo Vala (2005), a constituicdo das categorias pode ser feita a priori, a posteriori
ou combinando estes dois processos. Na presente investigacao, a definicdo das categorias
combinou os dois processos. Parte das categorias foram definidas a priori com base na
revisao de literatura efetuada. Outra parte das categorias foi definida a posteriori como

base nos dados recolhidos nas entrevistas.

24 Por motivos de confidencialidade, as transcricfes das entrevistas ndo fazem parte dos documentos
anexados na presente dissertacdo.

%5 0O corpus corresponde ao conjunto de documentos que serdo objeto da analise de contelido. Neste caso,
representa o conjunto das 19 entrevistas.
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A analise das entrevistas passou primeiramente por um processo de codificacdo do
corpus, que posteriormente foi organizado em categorias, subcategorias e sub-
subcategorias. Para um processo de categorizacdo mais fidedigno e de modo a minimizar
os erros de codificacdo, foi criado um dicionario de categorias (apéndice 3) utilizado para
qualificar cada segmento das entrevistas de acordo com a sua pertinéncia para os objetivos
do estudo. O dicionério foi dividido em dois grandes temas que vdo de encontro aos
objetivos e questdes de pesquisa da presente investigacdo. O primeiro tema explora as
percecdes do impacto das trés dimensbes da humildade no desempenho (objetivo nimero
1 deste estudo) e emerge em seis categorias. Ja o segundo tema explora as no¢oes de
humildade e percec¢Ges do impacto de lideres humildes no desempenho (objetivo nimero
dois do estudo) e emerge em duas categorias. Estas categorias foram divididas em
subcategorias e em alguns casos em sub-subcategorias de modo classificar todo o texto

de forma legivel, comparavel e sistematica entre todos os entrevistados.

As categorias foram definidas através de uma analise tematica, ou seja, codificou-se
segmentos das entrevistas correspondentes a um dado tema. Esta andlise permite
descobrir os “ntcleos de sentido” que compdem a informagao contida nas entrevistas em
que a presenca ou frequéncia de apari¢do podem significar algo para o objetivo analitico
do presente estudo (Bardin, 2014). Visto que a analise temaética € geralmente usada para
estudar motivacdes de opinides, atitudes, valores, entre outros (Bardin, 2014) considerou-
se esta técnica como a mais adequada para a codificacdo das entrevistas.

De modo a garantir que a codificacdo do corpus fosse a mais homogénea, fidedigna e
valida possivel, foi adotado o procedimento sugerido por Bryman (2008): intra-
codificadores. Isto é, as entrevistas foram codificadas pelo mesmo investigador em dois

periodos de tempo diferentes.

Apos a finalizacdo deste processo de codificacdo e categoriza¢do prosseguiu-se, para a
andlise e respetiva interpretacao dos resultados.
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Capitulo VI — Apresentacéo

dos resultados
6.1 Percecdo dos lideres sobre as trés dimensfes da humildade

Com a primeira questdo de pesquisa pretende-se explorar que perce¢des os lideres
portugueses tém sobre a importancia da adogdo dos trés comportamentos que definem
humildade segundo Owens, Johnson & Mitchell (2013) no desempenho das suas
equipas®® e se estes consideram que algum destes comportamentos é mais importante que
outro. E importante reforcar uma vez mais que, na altura da entrevista em que 0s
comportamentos estdo sobre debate, ndo é mencionado que se estaria a estudar
humildade, nem que os trés comportamentos em analise representavam o conceito de

humildade.

De um modo geral, os entrevistados focaram-se nos trés comportamentos de maneira
idéntica, dando apenas um ligeiro maior foco ao primeiro comportamento (reconhecer 0s
pontos fortes, limites pessoais e erros perante a equipa), representando 40,0% das
referéncias totais?’ das opinides sobre estes trés comportamentos, do que ao segundo
comportamento (valorizacdo da equipa) com 28,6% do total e terceiro comportamento

(ser ensindvel) com 31,4% do total (apéndice 4).

No que diz respeito ao primeiro comportamento (reconhecer os pontos fortes, limites
pessoais e erros perante a equipa) verificou-se que os entrevistados se focaram mais na
parte do reconhecimento dos limites pessoais e erros do que na parte de reconhecer 0s
pontos fortes. Do total de referéncias ao primeiro comportamento, a maioria (72,5%), séo
de opinides dos lideres sobre o reconhecimento de limites pessoais e erros perante a
equipa. De facto, verificou-se uma tendéncia geral para os entrevistados se posicionarem
perante estes comportamentos de maneira independente, nomeadamente entre:
reconhecer pontos fortes e reconhecer limitac6es e erros. Posto isto, a analise desta

dimenséo sera dividida em dois.

% No apéndice 5 pode-se observar as distribuicdes das opinides sobre os trés comportamentos em analise.
27 Uma referéncia corresponde a um segmento de texto, retirado das entrevistas, que mediante a sua
pertinéncia foi selecionado para a analise de contelido. Estes pode representar uma linha, uma frase ou um
paragrafo (Vilelas, 2017).
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Reconhecer limitacGes e erros

O comportamento de reconhecer limitacoes e erros foi, de facto, 0 que suscitou maior
discussdo. No geral, os entrevistados (18 dos 19) consideraram positivo para o

desempenho das equipas reconhecer limitacOes e erros perante as mesmas.

Cinco entrevistados julgaram (e.8; e.9; e.11; e.14; e.18) que adotar este comportamento
tinha efeitos positivos no crescimento do lider e da equipa e na aprendizagem destes: “nos
conseguimos crescer com a equipa quando assumimos que ha coisas que nédo sabemos e
é preciso ter a coragem para dizer: isto eu ndo sei, sabes melhor que eu, ensina-me que

é para eu também chegar la e crescermos em conjunto” (e.9).

Foi referido também (por 3 lideres: e.1; e.7; e.15) que seria uma forma de ajudar a equipa
a compreender onde podem ajudar o lider “reconhecer as limitacdes para além de dar
uma ideia de humildade que eu acho que € preciso, (...) ajudam as pessoas a perceber
onde € que nés precisamos de ajuda como lideres e onde é que essas pessoas podem
constituir um ponto forte em complemento das nossas limita¢6es ” (e.15), ou ainda uma
maneira de ajudar a equipa a superar 0s seus obstaculos e aproxima-los do lider ( 3
entrevistados: e.6; e.16; e.17), “pode-se usar limitacdes, quando a pessoa cai em
depressdo, quando a pessoa esta numa zona ja de desmotivacdo, a achar que nao
consegue fazer as coisas, acho que podemos dizer que nos também j& passamos por isso,
podemos relatar as dificuldades que ja tivemos” (e.16); “reconhecer as limita¢oes eu
acho até, no meu ponto de vista, que seria até uma forma de aproximacao com as pessoas,

porque todos temos, ndo ha ninguém que nao tenha” (e.17).

Foi ainda mencionado (2 entrevistados: e.4; e.5) que a admissao de limitacdes e erros por
parte do lider faz com que os liderados se sintam mais a vontade para adotarem também
eles este comportamento. “E importante porque se eu adotar este comportamento d frente

da equipa eles proprios vao se sentir mais a vontade para o fazer também” (e.5).

Houve ainda 5 entrevistados (e.2; e.10; e.12; e.13; e.19) que afirmaram apenas que

reconhecer erros e limitacGes era positivo ndo apresentando nenhuma justificagéo.

Porém, apesar destes 18 entrevistados terem mencionado que reconhecer limitacdes e
erros poderia ser positivo, as opiniées sobre este comportamento ndo foram de todo
lineares, tornando-se por vezes contraditdrias, uma vez que 12 destes 18 entrevistados (13
no total) levantaram davidas sobre os resultados e sobre a aplicabilidade deste

comportamento.
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Entre estes 13 lideres, 4 (e.3; e.4; e.5; e.15) consideraram que reconhecer limitacfes
poderia ndo ser tdo positivo para o desempenho uma vez que podia deixar as equipas
inseguras ou com falta de confianca. “Frente a equipa ndo costumo fazé-lo para ndo os
deixar inseguros... acho que um lider tem de mostrar confian¢a, mesmo que ndo saibas,
tens de mostrar confiangca. Se mostras que estas inseguro, essa ma energia passa para a
equipa toda e depois ninguém esta seguro. Acho muito importante mostrar sempre
confianca. Ndo podemos demostrar insegurancga para a equipa” (e.5); “eu acho que as

equipas perante as limita¢oes podem ficar um pouco menos confiantes” (e.15).

Foi também referido por alguns elementos [4: e.1; €.8; e.16; .19 entre os 13] que ndo era
comum o lider dizer diretamente aos membros da equipa que tem alguma limitacédo
considerando que, por exemplo, quando delegam alguma tarefa j& esta implicito que o
lider ndo pode ou ndo sabe fazer aquilo. “Obviamente que as chefias nunca dizem dessa
parte, ndo é, as chefias nunca dizem: ndo sei fazer isto, as chefias nunca dizem desta
forma, as chefias dizem, nés vamos especializar-nos nisto e quero que tu sejas o
responsavel por isto. (...) A forma como é dita, se calhar ndo é dita desta forma, ndo é
dito: vocé sabe mais do que eu. (...) eu acho que isto tem a ver com uma componente
linguistica, tu ndo vais dizer a um colaborador, tal como uma chefia intermédia néo vai
dizer a um colaborador, eu nao sei fazer isto ensina-me, ok.” (e.8); “Mas também nédo
digo: “eu ndo sei fazer isto”, assim. O delegar tarefas e fazer essa gestdo é um proprio
reconhecimento da pessoa de que necessita e que ndo tem tempo, ou néo sabe e sabe que
é necessario fazé-lo. Quando delegamos ja estamos a pressupor que precisamos de ajuda,

um lider ndo tem de saber tudo ” (e.16).

Foi também mencionado por dois entrevistados (e. 14; e.17) (entre os 13) que o lider, ao
reconhecer erros e limitagOes, poderia enfraquecer a sua posicdo ou ser visto pelos
liderados como menos competentes para 0 cargo que ocupam, “a ideia que eu tenho é
que as pessoas podem achar que o gestor, ao reconhecer as suas limitacdes, as pessoas

pensem que afinal, se calhar, ndo é tdo competente como devia de ser para ser gestor’
(e.17).

Para além disto, foi mencionado por cinco entrevistados (e.10; e.11; e.15; e.17; e.19) (dos
13) que estes sentiam alguma dificuldade em reconhecer limitagdes perante 0s outros,
sendo que trés (e.11; e.15; e.19) deles consideraram mais facil reconhecer limitacoes

perante 0s mais novos do que perante os mais velhos, principalmente quando ainda nao

43



Percecdes dos lideres sobre o papel da humildade no desempenho

tinham tido tempo de mostrar resultados ou competéncia. “[acerca de reconhecer
limitacdes] é mais facil perante os mais novos do que perante os mais antigos. (...) uma
pessoa tem logo que saber tudo exatamente e entdo essa € uma parte limitativa. Isto tem
que se trabalhar com as pessoas diariamente, para dar a volta. Tem que se mostrar claro
as pessoas, tem que se mostrar competéncias, tem que se mostrar resultados para também

as pessoas acreditarem no lider e conseguirem segui-lo” (E.11).

Por fim, esta dificuldade em reconhecer limitac6es foi também relacionada com a cultura
portuguesa, tendo quatro entrevistados (e.6; e.8; e.10; e.16) (entre os 13) mencionado que,
em Portugal, ndo era muito facil reconhecer fraquezas perante os outros: “Acho que tem
muito haver com o que aconteceu politicamente, em que houve uma cultura muito
instaurada em que os chefes dizem-te como é que tu tens de fazer e tu tens de obedecer,
e foi criado muito essa cultura, ou seja, houve um distanciamento enorme entre as
pessoas que estdo a gerir e as pessoas que estdo efetivamente a fazer o seu trabalho,
tanto que ha uma percecdo que estdo sempre ha espera que o chefe os lixe, que o chefe
se aproveite das pessoas. (...) E normalmente n6s temos alguma vergonha em falar das
nossas limitagOes porque ndo te queres mostrar inferior aos outros, e depois se ainda
desconfias dos teus chefes, entdo claramente que ndo queres admitir fraquezas” (e.6);
“eu julgo que em Portugal nos temos alguma dificuldade em assumir, perante os outros,

as nossas fraquezas” (€.16).

Tabela 5 - Tabela resume dos possiveis efeitos positivos e negativos para o desempenho aquando a

admissdo de erros e limitacdes por parte do lider

Efeitos Positivos no Desempenho Efeitos Negativos no Desempenho

* Promove o crescimento e aprendizagem do lider e da

equipa  Pode promover inseguranca ou falta de

confianga nos liderados
 Promove uma melhor distribuigdo de tarefas

« Promove uma melhor relagdo entre lider e liderado
« O lider pode ser visto como incompetente

* Ajuda os liderados a admitir erros e a aceita-los como fragilizando a sua posicio

parte normal do processo de aprendizagem

Fonte: Elaboragdo do autor
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Reconhecer pontos fortes

O comportamento de reconhecer pontos fortes perante os outros, tal como ja
mencionado, ndo foi alvo de muita atengdo pelos entrevistados, representando apenas
11,0% do total das referéncias sobre as perce¢cdes dos lideres sobre o impacto, no
desempenho, dos comportamentos em analise. Acerca deste comportamento, nove lideres
(e.2; e.3; e.4; e.8; e.10; e.13; e.14; e.15; e.18) consideraram positivo reconhecer pontos
fortes perante a equipa, trés lideres (e.1; e.7; e.19) mencionaram que nédo precisavam de
o fazer, visto que a propria equipa sabia da sua competéncia e pontos fortes e dois lideres
(e.6; e.16) consideraram que se devem reconhecer, mas ndo de uma forma a diminuir os
outros. Os restantes cinco lideres (e.5; e.9; e.11; e.12; e.17) ndo mencionaram nada sobre

este ponto.

Valorizagao dos esforcos, forcas e habilidades dos outros

Relativamente a segunda dimensdo de Owens e colegas (2013): valoriza¢do dos
esforcos, forcas e habilidades dos outros, todos os 19 lideres entrevistados consideram
positivo para o desempenho a adogdo deste comportamento. Comummente, 0S
entrevistados proferiram afirmacgdes como: “muito, muito, acho muito importante e fago
isso” (e.10) ou “regra geral acho que o reconhecimento € sempre positivo” (e.16).
Alguns dos lideres entrevistados afirmaram ainda que, ao valorizarem as suas equipas,
estas sentiam-se mais: confiantes (3 entrevistados - €.2; e.8; €.18) “valorizar 0s pontos
fortes das pessoas ajuda-as a elas proprias também a alavancar e a sairem da sua zona
de conforto, ganharem também autoconfiancga e deixarem as insegurancas de lado ” (e.2),
motivadas (8 lideres - e.2; e.5; e.6; e.7; €.9; e.15; e.16; e.17) "isto afeta obviamente a
motivacdo da pessoa, e uma pessoa que esta motivada vai se esfor¢ar muito mais para
conseguir alcancar os seus objetivos™ (e.6) e felizes na realizacdo do seu trabalho (3
lideres - e.8; €.16; €.19) “valorizar é.... quer dizer é aquilo que nos faz continuar depois
a estar felizes e bem. E também nos da vontade de continuar a ser melhor (...) acho que

¢é muito importante valorizar” (€.19).

Contrariamente ao primeiro comportamento, neste verificou-se uma maior certeza e
acordo acerca da positividade do mesmo. Neste ponto da conversa, as opinides
divergiram, ndo na davida sobre a importancia da adocao deste comportamento, mas sim

sobre a frequéncia ou 0 momento em que este deveria ser praticado.
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Assim, apesar dos 19 entrevistados concordarem com a importancia da adogéo deste
comportamento, nove (e.1; e.2; e.4; e.5; e.9; e.10; e.12; e.14; e.15) mencionaram que este
teria de ser justo e sincero, isto é, deveria apenas elogiar-se o trabalho ou esforco que foi
além daquilo que era esperado de determinado individuo, caso contrario, banalizar-se-ia
o0 elogio. AfirmacGes como: "deve-se elogiar quando eles fazem um esforco para além
daquilo que seria normal, ou quando conseguem um desempenho ou objetivo que era
dificil conseguirem™ (E.1) ou “acho que é sempre bom elogiar quando de facto é uma
coisa relevante, acho que sim, quando é uma coisa do dia a dia ndo, porque sendo o
elogio torna-se uma coisa banal e ndo tem o efeito que se pretende. Mas quando séo
coisas relevantes, acho que se deve sempre elogiar” (E.10) ou ainda “a questdo de
reconhecer os pontos fortes do outro, é fundamental. Mas tem de ser genuino, isto é, eu
ndo posso dizer s6 porque sou simpético: bom trabalho, porque tu, a segunda, achas:

bom trabalho do que?” (E.14) demonstram iSso mesmao.

Figura 3 - Efeito positivo no desempenho da adoc¢édo do segundo comportamento

+ Confianca

Se o reconhecimento é

justo, sincero e oportuno + Motivagdo T Desempenho

+ Felicidade no trabalho

Fonte: Elaborag&o do autor

Abertura a aprendizagem, a novas ideias e ao conselho dos outros (ser ensinavel)

Quanto a ultima dimensdo em analise, e similarmente a anterior, todos os 19 lideres
afirmaram ser positivo para o desempenho ouvirem as ideias ou opiniées dos seus
colaboradores. De todos os comportamentos em estudo, este ultimo comportamento foi
aquele onde se verificou uma maior dispersédo de opinifes, ndo face a concordancia da
positividade deste comportamento no desempenho, mas sim perante as justificagdes do
porque ser positivo para o desempenho das equipas ou organizacao, o lider promover este

comportamento.
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Das diversas opiniGes que relataram os beneficios do lider estar disposto a ouvir 0s
conselhos e opinides dos seus liderados, dois (e.5; e.9) afirmaram que adotar este
comportamento promovia ndo s6 o crescimento do lider como também dos liderados,
“acho importante, sem duvida, porque eu quero que eles saibam que a opinido deles é
importante, mesmo que estejam abaixo de mim, a opinido deles conta muito para todos,
conta muito para o crescimento de toda a gente, para o meu préprio crescimenzo” (e.5).
Outros trés lideres (e.3; e.14; e.17) relataram ainda que era uma forma de aprender,
melhorar ou mudar processos, métodos e técnicas de trabalho, “nds temos que estar
sempre atentas aquilo que cada um tem para dizer sobre o seu trabalho e sobre a forma
diferente e até melhor de fazer as coisas. Portanto é muito importante ouvirmos aquilo
que eles tém para nos dizer e, em conjunto, podermos melhorar, dentro daquilo que nos
¢ possivel melhorar ou mudar (...) é muito importante ouvir as ideias das pessoas, coisa
diferentes, coisas novas que ouviram noutros servigos, (...) e que trazem novas ideias e

novos modos de trabalhar e novos métodos. E muito importante aceitar” (e.17).

Foi mencionado ainda que ouvir os colaboradores permite cumprir 0s objetivos de uma
forma mais eficaz (1 entrevistado) " deve-se ouvir as pessoas para se saber se ha uma
melhor forma de cumprir o objetivo™ (e.1) e entregar um melhor produto ou servigco ao
cliente final (1 lider), “eu tenho a minha visdo, e eu sei o que sei, e a outra pessoa vai ter
outra visao e vai saber coisas diferentes, mesmo de uma 6tica de entregar um produto ou
servigo ao cliente, a nossa oferta vai ser melhor quanto maior for o input que 14 estiver

e isso deve ser tido em conta por todos os membros” (€.19).

Este comportamento foi também associado ao aumento da motivacédo dos colaboradores
e ao maior envolvimento destes para com a organizacdo por 3 entrevistados (e.7; e.11;
e.19), “se as pessoas sentirem autonomia, se se sentirem valorizadas, se sentirem que as
suas ideias contam, é muito mais facil que essas pessoas estejam motivadas e que tenham
vontade de trabalhar e que percebam que o seu trabalho ndo é das nove as cinco, mas é
0 que for preciso, e trabalham melhor, mais bem-dispostas. E essa é uma maneira

diferente de gerir pessoas” (e.7).

Dois entrevistados (e.8; e.11) referiram ainda que a adoc¢ao deste comportamento permitia
uma maior eficacia na implementacdo das estratégias da empresa uma vez que, 0S
colaboradores, ao se sentirem enquanto parte envolvida, mais facilmente implementam a

estratégia delineada. “Normalmente ouco os colaboradores antes de tomar decisdes, até
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porque eu NAo posso avangar para uma alteracéo estratégica da empresa se eu nao tiver
0s colaboradores comigo, porque ndo sou eu que as vou fazer” (e.8); “se nos
impusermos, e langarmos um tema: agora faz-se assim e assado... ndo é tdo bem aceite.
Se nos envolvermos as pessoas (...) se fizermos um brainstorming, mesmo lancando as
nossa ideias ap6s a discussao das ideias dos outros, muito mais rapidamente as coisas

estdo implementadas ” (e.11).

Por fim, este comportamento foi ainda associado, por 2 lideres (e.7; e.16), a uma maior
capacidade de adaptacéo e sobrevivéncia das organizagdes, principalmente nos dias de
hoje, onde nada é estatico e a mudanca esta presente no dia a dia das mesmas. “Solicitar
novas ideias é crucial, a minha preocupacdo quando eu contrato pessoas para a minha
equipa é ter pessoas diferenciadas, € ter uma equipa multidisciplinar porque se eu tiver
a minha frente pessoas todas iguais, todas elas vao debitar as mesma ideias... 0 mundo
esta sempre a mudar, 0s nossos clientes estdo sempre a mudar (...) se calhar tenho
alguma dificuldade para lidar com uma coisa que foi imposta por um cliente que ja ndo
é 0 meu padrdo e se calhar na minha equipa tenho pessoas que dao uma ideia belissima.
(...). Isto é o que faz com que as empresas nao estagnem e ndo morram, € a capacidade
de nds sabermos guando estamos a mais, de nds sabermos que ndo temos a capacidade

para gerir tudo e que precisamos das pessoas ” (e.16).

Figura 4 - Beneficios da solicitacao, por parte do lider, de novas ideias e conselhos aos liderados

Beneficios da adogédo do terceiro comportamento

*Promove o crescimento do lider e dos liderados

*Promove melhoria e aprendizagem de novos processos

*Permite cumprir os objetivos de uma forma mais eficaz

+Permite a entrega de um melhor servigo ou produto ao cliente final
* Aumenta a motivacao dos liderados

+Permite uma maior eficacia na implementacgdo da estratégia

* Aumenta a capacidade de adaptacdo e sobrevivéncia das organizacées

Fonte: Elaboragdo do autor

Para além disto, e apesar de todos os lideres terem considerado que ouvir as opinides e

ideias dos seus colaboradores € positivo para o desempenho destes e consequentemente
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para 0 desempenho da organizacdo, verificou-se que a adog¢do deste comportamento é
entendida pelos entrevistados enquanto particularmente sensivel ao contexto, sendo

mencionadas questdes relacionadas ao tipo de trabalho e de trabalhadores.

Nas empresas de servicos (correspondente 57,89% da amostra do presente estudo) foi
retratada a nocao que o tipo de trabalho ja pressup@e o envolvimento das ideias e opinides
dos colaboradores e que os proprios sabem, e sentem, que parte do seu trabalho passa
exatamente por isso. Por exemplo em consultoras: “muito concretamente as empresas
derivam dos seus clientes. Quem esta nos clientes ndo sou eu, sdo 0s consultores
[liderados]. Por isso, se eles estdo nos clientes, eles é que sabem o que é que 0 mercado
quer. Uma coisa € o que eu acho que o cliente quer, outra é aquilo o que o cliente quer,
0 que eu acho que o cliente quer ja nao vende, quem esta junto do cliente é que tem de
perceber o que o cliente quer ou ndo” (e.8), num servico juridico, “E muito importante,
e principalmente nesta darea (...) nos damos muitos pareceres, muitas vezes sobre o
mesmo tipo de matérias, e, portanto, € importante que haja uma linha sempre comum
(...). E, portanto, isso implica conversarmos, isso implica que haja uma doutrina aqui
dentro que é seguida... isso implica partilha, este tipo de trabalho forga esta partilha”
(e.10), ou num servico de saude “h& coisas que os médicos fazem... as enfermeiras tém
outro tipo de papel no tratamento do doente, e nds [os médicos] muitas vezes temos de
saber o que as enfermeiras acham e elas proprias € que nos vém avisar do estado clinico

do doente (...) ndo é uma pessoa que diz: olha isto faz-se assim” (e.18).

Ja na industria, e apesar da baixa representatividade deste tipo de trabalho no presente
estudo (15,8% da amostra), foram reportadas algumas nuances no que diz respeito a

adocdo deste Ultimo comportamento.

Dos 3 lideres (do meio industrial) entrevistados, um revelou que apesar de considerar
benéfico para o desempenho das organizagdes que os lideres solicitem as ideias e opinides
dos seus colaboradores, considera que, no seu contexto, adotar este comportamento ndo
é uma tarefa facil, considerando que tal poderia relevar-se prejudicial para o desempenho.
“[Sobre a solicitacdo de ideias e opinides aos seus colaboradores] fundamental, embora...
portanto, a resposta € sim, mas atendendo ao nivel de qualificacdo muito fraco,
atendendo a falta de competéncias por um lado e a falta de atitude por outro (...) com
certeza que sim, que devo dar oportunidade, os meus colegas [liderados] de forma geral

sdo estimulados até com alguns momentos que criamos na empresa, até para,
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precisamente, estimular este comportamento. Mas as pessoas tém muita dificuldade em
dar o primeiro passo, porque, |4 est4, como a sua atitude a nivel da coragem, da
iniciativa, das suas ideias sdo fracas. (...) No meu caso, na minha empresa, adotar o
terceiro comportamento seria prejudicial para eles porque ndo é facil com o tipo de
colegas que eu tenho la... estamos a falar de pessoas, por isso temos de ter algum cuidado
a falar sobre isto. N&o seria facil fazer isto com estas pessoas pela historia que elas tém,
pelos traumas que elas tém [refere-se aos colaboradores com 40, 50 e até 60 anos de idade
que trabalharam a vida toda em diversas fabricas, num contexto antiquado, muito rigido
e de mas condicdes de trabalho], é muito dificil, seria muito dificil, e eu ndo tenho tempo
para fazer isso, eu posso tentar fazer isso, e tento, (...) mas eu nédo consigo fazer isto
com todos porque sendo a empresa, entretanto, enquanto andamos preocupados em criar
pedagogias e processos de lideranca e de interacdo entre as equipas, a empresa
desapareceu. E depois nem melhoramos as pessoas e ja nem temos a empresa para que

as pessoas possam trabalhar ” (e.4).

Outro lider, dos trés da industria, apesar de dar liberdade e achar positivo a sua equipa
expressar as suas ideias e opinides, também refere os limites que acredita que este
comportamento deve ter num contexto fabril. “Das 9 as 9.30 eles sdo abertos de me
sugerir o que quiserem, mas a decisdo é minha. Eu néo deixo que eles me absorvam. Isso
é mau para mim depois porque eles acham que véo ter o controlo de operacédo e a ideia
ndo € essa. A ideia é, eu controlo, eu defino e eles executam. A execucao deles pode ter
alguma liberdade (...) eu sou o primeiro a dizer “Filipe, 0 que é que tu achas, achas que
é melhor estarem 2 ou 3 pessoas, uma abre a caixa, uma embala, outra fecha e outra
etiqueta”, nds discutimos esses processos. Eu ndo sei, eu ndo estou ali a fechar caixas
como eles. Eles é que estdo ali. Mas eu dou-lhes a hipotese, fazem como querem, mas se
eu vejo que aquilo ndo esta andar como deve ser, eu sou obrigado a intervir (...) eu ouco
sempre, eles experimentam, quando eu vejo que ndo estdo a ter o rendimento, eu
interfiro” (e.13).

Por fim, desafiou-se os lideres a destacar algum dos trés comportamentos em analise
como sendo mais importantes que 0s outros para o desempenho das suas equipas. Os
resultados confirmaram em parte o que ja foi relatado anteriormente. Verificou-se que
nenhum dos 19 lideres destacou o comportamento 1, por si s6, como mais importante que
0s outros para o desempenho. Este comportamento aparece apenas juntamente com 0s
outros dois comportamentos, destacado por 4 lideres (e.2; e.6; e.9; e.18) que néo
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consideraram nenhum mais importante que 0s outros, salientando todos enquanto
igualmente importantes. O comportamento dois foi aquele que mais vezes (6 lideres: e.4;
e.8; e.12; e.13; e.16; e.17) foi considerado mais importante que 0s outros enquanto que o
comportamento 3 foi apenas destacado como o mais importante por trés lideres (e.1; e.3;
e.5). Os restantes lideres (6 lideres: e.7; e.10; e.11; e.14; e.15; e.19) consideraram que
tanto o comportamento 2 como o 3 eram fundamentais para o desempenho das equipas,
ndo destacando um como mais importante que o outro. No grafico 5 pode-se observar o

destaque dado pelos 19 lideres a cada um dos trés comportamentos.

Acerca da percecdo de importancia de cada um destes comportamentos nao houve

diferencas assinalaveis entre géneros (apéndice 6).

Figura 5 - Dimensdes de Owens e colegas (2013) que os entrevistados destacaram como sendo mais

positivas para o desempenho das equipas
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Fonte: Elaboragéo do autor

6.2 SituacOes em que a adocéo dos trés comportamentos tem implicagdes negativas

A segunda questdo de pesquisa vai no intuito de compreender em que situacdes a ado¢do
dos trés comportamentos de Owens e colegas (2013) pode levantar problemas no correto

funcionamento da equipa.

Apos a visao geral sobre as percecOes dos lideres acerca das trés dimensbes de Owens e
colegas (2013) ter-se relevado positiva (a respeito das dimensdes 2 e 3) ou parcialmente
positiva (no caso da primeira dimensao). Perguntou-se aos entrevistados em que situagoes
é que reconhecer os pontos fortes, limites pessoais e erros, por parte do lider, perante a

equipa (12 dimensao), valorizar os esfor¢os dos liderados (22 dimensao) ou a solicitacdo
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de ideias e conselhos, por parte do lider, aos liderados poderia ser prejudicial para o
desempenho das equipas. Dos 19 entrevistados, quase todos (16 lideres) descreveram pelo
menos uma situacdo onde a adogdo de um dos trés comportamentos poderia relevar-se
prejudicial no desempenho das suas equipas. Nesta questao, os entrevistados focaram-se
mais no comportamento 2, representando este comportamento 45,2% do total das

referéncias a esta questéo (apéndice 7).

ImplicagGes negativas da adogéo do comportamento 1

No que diz respeito a primeira dimensao, e identicamente ao que ja se tinha verificado na
questdo anterior, todos os entrevistados que descreveram alguma situacdo onde a adogéo
do primeiro comportamento fosse prejudicial para o desempenho focaram-se apenas na

parte do comportamento de reconhecer limitacdes e erros.

Uma das situacdes que mais foi referida pelos entrevistados (6 deles: e.2; e.8; e.14; e.15;
e.16; e.18) foi que a admissdo de limitaces do lider perante a sua equipa estaria
condicionada a relacdo do lider com a mesma, “estar a reconhecer os pontos fracos
perante uma equipa (...) depende da equipa (...) se for uma equipa que no fundo ndo seja
uma equipa coesa, que nao seja uma equipa, que seja um conjunto de pessoas que estado
ali a trabalhar (...) se uma pessoa tiver um grupo de pessoas e disser: “olha eu néo
consigo fazer isto”, vao logo comegar duas ou trés pessoas a dizer “pois ela esta ali, diz
que é chefe e ndo consegue e ndo faz e ndo sei que” (€.18), ou com algum individuo em
especifico, “o reconhecer as limitacfes tem que ser feito com algum tato. Tu ndo tens as
pessoas todas contigo, e tens pessoas que ambicionam o teu lugar, e por isso dizem aquilo
que viram muito inflacionado, muito ampliado conforme a enfraquecer a tua lideranca,
e tu ai em vez de passares a liderar, passas a gerir conflitos (...) Por isso, tu deves gerir

isso com algum cuidado ” (e.14).

Dois entrevistados (e.4; €.8) referiram ainda que seria prejudicial o lider reconhecer
limitacGes perante uma equipa com baixos niveis de escolaridade correndo o risco de ser
visto como incompetente e que este comportamento estava limitado ao tipo de trabalho,
“tudo depende da circunstancia e dependendo das areas de negdcio, se estivermos a falar
de empresas na area de produtos onde os seus colaboradores tém uma baixa escolaridade
(...) € muito complicado teres o ponto 1. E muito complicado tu reconheceres as tuas

limitagcdes perante a tua equipa, imagina o que € um diretor geral de uma empresa ir 14
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para baixo dizer ndo percebo nada de gestdo ou nédo percebo nada de alguma coisa

perante técnicos que tém algumas limitagdes ” (e.8).

Por fim, foi ainda mencionado (por um lider) que também poderia ser prejudicial para as
equipas o lider reconhecer limitages quando estas precisam de ajuda, “quando eles
precisam de ajuda ndo acho bom estar a dizer que eu néo sei fazer, acho que eles assim
vao se sentir perdidos, como peixes fora de agua. Acho que eles pensam logo: “se este
ndo sabe fazer e est4 acima de mim, entdo eu estou mesmo com problemas”” (e.5). A
admissdo de limitagbes e erros do lider nestes casos pode promover uma maior

inseguranca nas equipas.

Implicacbes negativas da ado¢do do comportamento 2

Sobre o segundo comportamento, foram relatadas essencialmente trés situacdes onde

poderia relevar-se prejudicial o lider valorizar os esforcos, for¢as e habilidades dos outros.

Foi novamente reforcada a ideia (por 10 lideres: e.1; e.5; e.7; €.10; e.13; e.14; e.16; e.15;
e.18; e.19) de que o lider ndo deveria sobrevalorizar a sua equipa ou algum individuo em
especifico, sendo que esta sobrevalorizacdo poderia tornar-se prejudicial para o
desempenho destes, repare no exemplo de um dos entrevistados: “ja me aconteceu, vou-
Ihe dizer, estou a pensar numa colaboradora de loja, que era uma excelente
colaboradora, que eu tive a oportunidade de a felicitar varias vezes, entretanto a gerente
de loja saiu e ela achou que era a herdeira natural do cargo de geréncia da loja, e,
escolhemos outra pessoa para o lugar e a pessoa ficou completamente desmotivada e
acabou por sair da empresa. As vezes quando damos mais confianca, quando damos
mais reconhecimento do trabalho feito, as espectativas da pessoa em relacdo a sua
promocao ou a sua continuidade na empresa sdo mais altas. Quando fazemos este tipo
de coisas também temos que ter uma noc¢do e algum cuidado. Eu a partir dessa vez tive
muito mais cuidado com as mensagens ndo diretas que estava a dar as pessoas em termos

de progresséo na carreira” (e.7).

Quatro entrevistados (e.11; e.15; e.16; e.18) consideraram ser prejudicial a adocéo deste
comportamento quando o lider, ao valorizar alguém acaba, mesmo que de forma
involuntaria, por diminuir os outros a volta, “n6s temos de ter as vezes algum cuidado

por causa dos ciimes de terceiros, porque, por vezes, nds queremos realmente elogiar o
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bom trabalho de um funcionario e depois ha quatro ou cinco a volta que se sentem ndo

valorizados do seu trabalho” (e.11).

Ja dois entrevistados (e.6; e.7) mencionaram que a eficacia deste comportamento poderia
depender do tipo de trabalho, considerando que em trabalhos mais estandardizados, onde
as pessoas ‘“funcionam por pressdo”, poderia ser contraproducente valorizar os
trabalhadores. “Quando as pessoas funcionam por pressdo (...) acho que é valida a
preocupacdo de estar a elogiar demasiado, porque a pessoa pensa: “ah se estd bem, ok!
Entdo sO preciso fazer isto.” Eu acho que no segundo [comportamento] [n]aqueles
trabalhos que a pessoa esta a fazer so para ter dinheiro para comer e pronto, nesse tipo
de trabalho, ao estarmos a valorizar bastante, ou seja, ndo haver um equilibrio entre a
valorizagdo e a pressao que é necessaria para a pessoa realizar as tarefas, a pessoa pode
desleixar-se. Neste sentido, pode ser prejudicial valorizar” (E.6); “Numa linha de
producdo, ndo podem valorizar os esforcos, as pessoas ndo tém que se esforcar as
pessoas tém que cumprir, nem mais nem menos, se fizerem a mais vai sobrar trabalho a

outro lado qualquer, se fizerem a menos vai entalar a linha de produgdo toda” (E.7).

ImplicacOes negativas da ado¢édo do comportamento 3

Sobre o terceiro comportamento, verificou-se uma grande dispersdo nas opinides dos
entrevistados tendo sido levantados alguns problemas pontuais. Trés entrevistados (e.6;
e.7; e.12) descreveram que quando pediam sugestdes ou ideias aos seus colaboradores e
estas ndo eram colocadas em prética, por diversas razdes, estes poderiam desmotivar. "Em
alguns momentos, nds pedimos informacao e pedimos as opinides dos colaboradores ou
das equipas e depois ndo fazemos (...) aquilo que eles sugeriram, ainda que a ideia tenha
sido fantastica. Isso as vezes causa alguma desilusdo. A maior parte das vezes nds
conseguimos explicar porque é que ndo vamos fazer o que eles disseram e vamos fazer
outra abordagem ao problema ou vamos tentar resolver a questdo de outra maneira, mas
é desmotivante para as pessoas perguntarem o que € melhor para depois nunca serem
tomadas em linha de conta com as opinifes delas e, as tantas, as pessoas dizem “o que é

que eu estou para aqui a dizer se ninguém me ouve?”” (e.7).

O nivel de escolaridade dos trabalhadores foi mais uma vez referido (1 de 18
entrevistados) como um dos condicionantes deste comportamento, “pela qualidade

média de formagdo ser fraca, eu ndo posso estar a... as empresas tém timing para se
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desenvolverem, tém aperto de prazos, tém tempos, eu ndo posso fazer experiéncias

pedagogicas, experiéncias de lideranca” (E.4).

Também o tipo de trabalho foi novamente mencionado como um fator que pode
condicionar a eficacia do comportamento de solicitar ideias e opinides dos trabalhadores.
Um dos entrevistados voltou a reforgar a ideia de que numa fabrica a aplicacdo deste
comportamento estaria mais condicionada, “se trabalhar numa linha producéo, um chefe
ditador provavelmente ter4 melhores resultados do que eu porque ninguém pode ter
ideias, tem de fazer a linha de producéo porque sendo a linha vai parar ” (e.7). J& outro
lider (dos 18) referiu que na area comercial a liberdade dada aos trabalhadores para estes
darem sugestdes sobre a definicdo dos seus objetivos de venda nao poderia ser total, com
0 risco da organizagéo sair prejudicada: “hd coisas que tém de ser muito rigidas porque
a liberdade de fazer parte dos objetivos, também pode ser algo manipuladora porque um
bom comercial que conhece bem, e sabe que as chefias ndo conhecem, também pode
manipular de forma a ter um plano que ele sabe sempre que vai atingir aqueles objetivos

de forma facil chegando um pouco mais a cima e ganhando um maior bénus” (€.16).

A relacdo do lider com a equipa foi também relatada como um condicionante deste
terceiro comportamento, tendo um dos 18 lideres mencionado que por vezes poderia
haver individuos, dentro das equipas, com opinides mal-intencionadas: “isto aqui de
solicitar novas ideias e ouvir os conselhos as vezes tens de saber filtrar os conselhos que
ouves. Como eu te disse, tenho pessoas com 40 anos na minha equipa em que ha ervas-
daninhas em todas as equipas. E tu estares a dar liberdade a um colaborador perante
uma equipa toda para falar... ele pode estar a condicionar a equipa. (...) E preciso ter
um bocadinho de cuidado e € preciso perceber quem € que esta contigo ou quem € que

ndo esta contigo” (e.13).

Por fim, um entrevistado relatou ainda o fator tempo como um impedimento ao
comportamento de solicitar as ideias e opinides da equipa: “eu acho que é bom uma
pessoa saber as opinides das pessoas, mas, quando se chega ao fim da linha, as vezes
uma pessoa tem de tomar uma opinido e depois sofrer as consequéncias dessa decisao
que tomou. Portanto uma ha certas coisas que se pode ir pela opinido, outras coisas
ouve-se as opinides e toma-se uma decisdo e outras coisas, as vezes nem ha tempo para

ouvir nada, tem que se tomar uma decisao e as pessoas tém de seguir essa linha” (e.18).
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Tabela 6 - SituacGes em que a adogdo de comportamentos humildes pode ser menos relevante para

0 desempenho das equipas

] . Reconhecer Valorizagao dos esforcos, Ser
Situagdes L . L
limitagdes e erros  forcas e habilidades dos outros  ensinavel
Relacéo de confianga do lider com v v

cada individuo da equipa

Quando a equipa necessita de ajuda v

Quando se valoriza uns individuos v

€ outros ndo

Trabalhos estandardizados/ baixo v v v

nivel de escolaridades

Sobrevalorizacao dos liderados v

Quando as ideias ndo séo utilizadas v
Na definicdo de objetivos nas areas v
comerciais

Falta de tempo v

Fonte: Elaborag&o do autor
6.3 Noc¢oes de humildade

A resposta a terceira questao de pesquisa da presente dissertacdo passa por compreender
que nocao tém os lideres em Portugal sobre humildade e que comportamentos associariam
a lideres humildes e se estas se sobreponham as defini¢fes encontradas na literatura, mais
concretamente se estas vao ao encontro da conceituacédo de humildade de Owens, Johnson
& Mitchell (2013) dado ser cada vez mais consensual entre os autores serem as trés
dimensbes de Owens e colegas as que melhor definem o comportamento de lideres

humildes.

Verificou-se que a maioria das referéncias (91,0%), mencionadas pelos 19 entrevistados,
acerca das suas perce¢des sobre humildade foram de encontro a literatura de humildade
no geral (apéndice 8). As referéncias as definicdes de humildade que ndo foram de
encontro a literatura (9,0% do total das referéncias) foram proferidas por seis lideres que
associaram humildade ou lideres humildes a pessoas com falta de confianca (2 lideres:
e.l; e.10), “a pessoa quando é lider de equipas hd muito tempo ganha uma confianga e

alguma certeza, que talvez sejam contra a humildade ”(e.10), que aceitam tudo (2 lideres:
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e.2; e.13), “ser uma pessoa um bocadinho que agrada a todos (...) aceita tudo de bom
grado ”(e.13), ndo reconhecem o valor que tém (1 lider), “teoricamente aquilo que eu
associo a alguém que é humilde, é quando eu reconheco um enorme valor em alguém,
que esse mesmo alguém ndo o reconhece que o tem” (e.14), ou que ndo conseguem
decidir (1 lider), “humilde no fundo a palavra vem ao contrario, ndo vem de coordenacao,

vem de fazer o que as pessoas mandam ' (e.18).

Verificou-se também que, do total das referéncias, 50,5% sobrepGe-se a alguma das trés
dimensGes que conceituam humildade segundo Owens et al. (2013) e que 40,5% associa

a humildade dimensdes que foram ao encontro de outros autores (apéndice 8).

Das referéncias a outros autores, as que se sobressaem mais sdo aquelas que reforcam a
ideia de Tangney (2000), Argandofia (2015) ou Vera & Rodrigues-Lopez (2004): a ideia
de que um individuo humilde ndo é fraco nem tem uma baixa autoestima. Qito
entrevistados (e.6; e.7; e.11; e.12; e.15; e.16; e.18; e.19) reforcaram esta mesma ideia,
referindo que lideres humildes ndo tém baixa autoestima, “acho que é importante
perceber que a humildade nédo tem nada haver com a desvalorizacdo da tua propria
opinido e do teu proprio valor” (€.6), ou que ndo sdo necessariamente fracos “na
sociedade portuguesa se me falar de uma pessoa humilde o que é que é? E uma pessoa
pobre muitas vezes, e, portanto, claramente € essa associacdo que se faz e por isso a

necessidade de dizer: um lider humilde ndo € um lider fraco” (e.15).

Oito entrevistados (e.3; e.4; e.6; e.7; e.9; e.12; e.15; e.19) foram ainda ao encontro de
uma das dimens6es da humildade relatadas no estudo de Oc et al. (2015): a demonstragéo
de respeito e justica para com os outros. "Para mim a humildade é completamente
associada ao respeito pelos outros também, ou seja, um lider humilde respeita as pessoas,

todas elas na empresa” (e.15).

Outra das ideias que mais foi associada a humildade (por 6 entrevistados: e.1; e.8; e.13;
e.14; e.16; e.12) foi a ideia de que lideres humildes ndo se vangloriam do sucesso
alcancado indo ao encontro da dimensdo de Vera & Rodrigues-Lopes (2004) onde os
autores referem que lideres humildes aceitam o sucesso com simplicidade e rejeitam a
adulacdo. Tipicamente uma pessoa humilde tem de estar muito acima da média (...) e, no
entanto, ndo mudou nada do ponto de vista relacional, ou do ponto de vista social, que
evidenciasse (...) essa conquista. Estamos a falar de alguém que néo ficou vaidoso com

0 Seu SuUCesso ou com as suas conquistas e que continua a manter 0 mesmo registo como
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se nada tivesse mudado (e.14). A tabela abaixo (7) resume as defini¢cbes de humildade

que foram de encontro as dimensdes de humildade relatadas na literatura com exce¢do

das trés dimensdes de Owens e colegas).

Tabela 7 - Tabela de frequéncias de conceitos associados a humildade mencionados pelos lideres

que foram de encontro as defini¢Bes de outros autores

Frequéncia
) ) Absoluta Frequéncia
Autores Dimensdes da humildade ]
(n° de Relativa
lideres)
Vera & Rodrigues-Lopez (2004);
Argandofia (2015); Tangney Né&o é baixa autoestima 11 (8) 24,4%
(2000)
Mostrar respeito e justica pelos
Oc et al. (2015) 10 (8) 22,2%
outros
Vera & Rodrigues-Lopez (2004);  Aceita 0 sucesso com
) o o y 9 (6) 20,0%
Collins (2001) simplicidade/Rejeitar adulacdo
Vera & Rodrigues-Lopez (2004);  Compartilha honras com os 4(2:e.8; 890
9%
Collins (2001) colaboradores; e.16)
. 3 . 2 (2:e2;
Vera & Rodrigues-Lopez (2004) E genuino 9 4,4%
e.
Dimenséo interpessoal: a
Owens & Hekman (2016); ) . ) 2(2:e.12;
humildade é percebida pelos 4,4%
Rego et al., (2017b) e.4)
outros
] . 2(2:e.6;
Oc et al. (2015) Empatia e acessibilidade 19) 4,4%
e.
Capacidade de trabalhar em
Oc et al. (2015) ) 1(1:e7) 2,2%
conjunto
Vera & Rodrigues-Lopez (2004) Aceita falhas com pragmatismo 1(1:e9) 2,2%
Vera & Rodrigues-Lopez (2004) E frugal 1(1:e9) 2,2%
Vera & Rodrigues-Lopez (2004) Evita a autocomplacéncia 1(1:e.17) 2,2%
Nielsen et al. (2010) Uma qualidade 1(1:e.10) 2,2%
Total 45 100,0%

Fonte: Elaboragéo do autor
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Como mencionado anteriormente, foi verificado que, do total das referéncias a definicédo
de humildade, cerca de metade (50,5%) sobrepuseram-se as trés dimensdes que Owens et
al. (2013) teorizaram como as que melhor definem o comportamento de lideres humildes.
As trés dimensdes da humildade: autoconsciéncia, mostrar apreciacdo pelas forcas e
contribuicdes dos outros e ser ensinavel sdo as que consistentemente sdo incluidas no
conceito de humildade por diversos estudiosos (Nielson & Marrone, 2018). No entanto,
para além de apenas metade das referéncias estarem associadas a estas trés dimensdes,
mesmo quando tal se verificou, ndo houve equitatividade entre as referéncias. Existiu uma
maior énfase a dimensdo sobre autoconsciéncia (58,93%) e ser ensinavel (30,36%) do
que a dimensdo mostrar apreciacao pelas forcas e contribui¢cGes dos outros (10,71%)
(Tabela 8).

Verificou-se também que, dentro da dimensdo autoconsciéncia, que reflete o
comportamento do individuo de reconhecer os seus pontos fortes, as suas limitacdes e 0s
seus erros, houve um maior numero de referéncias (66,6%) ao comportamento de
reconhecer limitacdes e erros, e uma menor énfase a parte de reconhecer os pontos fortes
(33,3%). Os entrevistados referiram essencialmente que um lider humilde reconhece 0s
seus erros, “um lider humilde assume os erros” (E.9), reconhece as suas limitacdes,
“humildade é nos termos ideia das nossas limitacdes e de conseguirmos aceitar que temos
limitacdes, quer fisicas quer mentais, quer temporais” (E.18), e reconhece que pode ndo
estar certo, "acho que humildade é (...) perceberes que tu podes ndo estar certo, acho

que € a melhor forma de resumir" (E.6).
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Tabela 8 - Tabela de frequéncias relativas ao total de referéncias que foram de encontro as trés

dimensGes de Owens et al. (2013)

Frequéncia
. B Absoluta Frequéncia
Dimensoes Exemplo .
(n°de Relativa
lideres)

"eu foco muito, principalmente, nos pontos

fortes. A pessoa ser humilde é saber aquilo em

Reconhecer
que ¢é bom. (..) Ndo quer dizer que ao

pontos ) ) 11 (6 %) 19,6%
reconhecer aquilo em que é bom anda a fazer

fortes . .
12 uma publicidade brutal, mas reconhecer aquilo
Dimensao em que é bom" (E.8)
"Humilde para mim é uma pessoa que sabe as
Reconhecer

suas limitages"; "A humildade para mim é um
erros e ) ) ] 22 (12 %) 39,3%
bocadinho esse ponto, é assumires que erras, e

limitacBes . x
tentares arranjar sempre uma solucdo" (E.13)
28 Valorizar os  "Um lider humilde valoriza (...) a sua equipa”
] . 6 (3%) 10,7%
Dimensdo outros (E.8)
"mostra que (...) quer sempre aprender com o
resto da equipa, envolve a equipa no trabalho,
3 Ser aceita as opinides deles, ouve as opinides
] . o . . . ) 17 (103Y) 30,4%
Dimensdo ensinavel deles, ndo os expdem em frente a equipa,
motiva-os, isso para mim é um lider humilde"
(E.5)
Total 56 100%

Fonte: Elaboragéo do autor

Por fim, a figura 6 resume as dimensdes ou ideias associadas a humildade que mais foram
referenciadas pelos entrevistados ap0s a pergunta que comportamentos associam a lideres
humildes. Pode-se observar com maior clareza que apesar das trés dimensdes mais

referenciadas pertencerem ao conceito de humildade de Owens e colegas (primeira e

28 Referido pelos entrevistados: 5; 6; 8;

6; 8; 11; 13; 16
29 Referido pelos entrevistados: 2; 4; 5; 6; 7; 8
14;7,8
1;5;6

1
:9:11; 13; 16; 17; 18

30 Referido pelos entrevistados: 4;
31 Referido pelos entrevistados:

:5;6;7;10;11; 13; 14; 15; 16
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terceira dimensdo da humildade), existem trés outras vertentes da humildade (a nédo
representacdo da baixa auto estima, o respeito e justi¢a para com 0s outros e a aceitacao
do sucesso com simplicidade) que os entrevistados associaram mais vezes do que a
segunda dimensdo de Owens e colegas: a valorizacdo esforcos, forcas e habilidades dos
outros. O que indica, mais uma vez, a diferenca entre aquilo que Owens e colegas

consideram ser o conceito de humildade e aquilo que os entrevistados consideram.

Figura 6 - Namero total de referéncias feitas pelos lideres entrevistados acerca do conceito de
humildade
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Fonte: Elaboragéo do autor

Apurou-se, assim, que apesar da variedade de defini¢des associadas a humildade, cerca
de 72% do total de referéncias feitas pelos lideres entrevistados sdo sobre 0s seis seguintes
comportamentos:(1) reconhecer erros e limita¢Ges, (2) disposi¢do para ouvir e aceitar a
opinido dos outros e aprender, (3) reconhecer pontos fortes, (4) nao representar fraqueza
ou baixa autoestima, (5) respeito e justica para com 0s outros e (6) a ndo ostentacdo do

sucesso alcancado.
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6.4 Percecdo do impacto de lideres humildes no desempenho das organizacgdes

A (ltima questdo de pesquisa tem como objetivo compreender a percecdo que os lideres
portugueses tém do impacto que lideres humildes tém no desempenho das organizacdes.

Ao questionar os entrevistados sobre o impacto que estes lideres poderiam ter no
desempenho das organizagdes, constatou-se que 58,5% das referéncias a relatavam que
lideres humildes ndo poderiam ou teriam mais dificuldade em ter bons desempenhos nas

organizacOes (apéndice 9).

De facto, esta questdo gerou bastantes ddvidas e reticéncias acerca de uma resposta. A
maioria dos entrevistados (15 dos 19 lideres) acabou por considerar que lideres humildes
poderiam ter um impacto positivo nas suas equipas de trabalho. No entanto, apenas dois
entrevistados (e.5; e.17) referiram com conviccdo que lideres humildes poderiam ter
melhores desempenhos que outros estilos de lideranga, “sim, sem davida (...). Ndo vejo
que possa ter algum aspeto negativo, acho que precisamos de mais pessoas humildes em
tudo” (e.5). Os restantes 13 entrevistados, apesar de considerarem que um estilo de
lideranca humilde poderia ser positivo para o desempenho das equipas, creem que este
estaria condicionado a determinadas circunstancias ou contextos, ndo considerando que

este estilo de lideranca tivesse sempre impactos positivos.

Uma minoria dos entrevistados (4 dos 19 lideres, nomeadamente: e.2; e.4; e.13; e.18)
considerou que lideres humildes ndo poderiam ter bons desempenhos nas organizacoes,

ndo descrevendo nenhuma situacéo onde este estilo de lideranca pudesse ser positivo.

Beneficios de um estilo de lideranca humilde

Dos 15 entrevistados que referiram que um estilo de lideranca humilde poderia ser
positivo para as equipas, justificaram que o desempenho positivo advinha da capacidade
que um lider humilde tem em conseguir mais seguidores e durantes mais tempo (2
entrevistados: e.8; .9, entre os 14 lideres) “um lider humilde é aquele gue reconhece que
0 seu trabalho é feito pelas suas equipas, e reconhecer que eu sou bom em algo ndo
porque fago sozinho mas porque eu tenho equipas que me ajudam (...) eu acho gue este
reconhecimento gera um comportamento por parte das equipas de quererem seguir esse
lider” (e.8), e responder melhor as necessidades dos individuos (3 dos 14 lideres - €.16;

e.17; e.19), “eu acho que um bom lider é humilde, é um lider de pessoas, é um lider que
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tem atencdo que sdo as pessoas que estdo a fazer as coisas e que as pessoas tém

necessidades ndo so profissionais como familiares, e que se preocupa com isso” (€.19).

Dois entrevistados (e.3; e.15) mencionaram também que um lider que ndo fosse humilde,
mesmo que no curto prazo tivesse bons resultados, estes ndo seriam duradores, “eles
[lideres ndo-humildes] em termos de motivacao, conseguem motivar as pessoas, mas em
termos de resultado de longo prazo parece-me que acabam por destruir as equipas.
Porque se pensa que 0s outros sdo uma porcaria num circulo mais alargado acaba até
por destruir as relacGes da prépria equipa. Portanto, se ndo tiver nem uma pontinha de
humildade 14 no fundo ¢é dificil de...acho que a longo prazo acaba por nédo ter grandes

resultados” (e.15).

Para além disto, foi ainda mencionado que um lider humilde promove uma maior
motivagao e envolvimento das suas equipas com a empresa, “acho que as equipas assim
sentem-se mais a vontade com o lider, sentem uma maior vontade de aprender e de se

envolver com a empresa, de fazer a empresa crescer” (e.5).

No entanto, e apesar de 15 entrevistados terem considerado que lideres humildes podiam
ter bons desempenhos nas organizagdes 5 (e.1; e.6; e.10; e.11; e.12, destes 15) nao
justificaram ou apresentaram justificagdes confusas desta percecdo de impacto positivo
da lideranga humilde.

Os entrevistados referiram também que um lider humilde teria melhores desempenhos
numa altura em que as organizac@es estdo mais estaveis (1 dos 12 lideres), “numa altura
em que, por exemplo, uma organizagdo esté estavel, ndo ha alteragdes, ndo ha nada,
manter um lider que esta sistematicamente a ditar regras [e] a impor condutas é
extremamente prejudicial e cria muita gest&o de conflitos, um lider humilde ai tem muito
mais a capacidade de conciliar, ou seja, € alguém que consegue encarregar as pessoas
em torno daquilo que é suposto ser” (€.14), em empresas de prestacdo de servigos (1 dos
12 lideres), “eu reconheco que este tipo de lideranca em determinados contextos é muito
importante, como nos contextos de trabalho ao nivel de prestacdo de servicos, ao nivel
de consultoria e afins” (€.8), ou em trabalhos pouco estandardizados (1 dos 12 lideres),
“quanto menos processos ha definidos, quanto mais importdncia tem a deCisao de cada

uma das pessoas no resultado, menos general tem que se ser” (e.7).

63



Percecdes dos lideres sobre o papel da humildade no desempenho

Tabela 9 - Percecdes sobre os beneficios de um estilo de lideranca humilde e contextos onde lideres

humildes tém melhores desempenhos

Beneficios provenientes de um estilo de lideranca Contextos onde lideres humildes tém

humilde melhores desempenhos

o . + Na auséncia de crises (quando se verifica
» Promove maior fidelidade dos liderados . L
estabilidade nas organizacdes)

V80 ao encontro das necessidades dos liderados « Empresas no setor dos servicos

» Promovem um desempenho sustentado

« Trabalhos pouco estandardizados
» Aumenta a motivacao e envolvimento dos liderados

Fonte: Elaboragéo do autor

Situacdes ou contextos onde um lider humilde pode ter piores desempenhos

Dos 13 lideres que consideram que um lider humilde pode ter desempenhos positivos,
mas que estes estdo condicionados a determinadas situacdes ou contextos, trés (e.6; e.14;
e.16) relataram que em situacGes de extremo stress, “por exemplo em situagOes de
extremo stress, o lider ndo pode estar a pensar e a discutir opinides e a tentar encontrar
um consenso, quando estamos em extremo stress, o lider tem que ser mais firme e tem
que te mandar fazer coisas e acabou, ndo ha tempo, néo € isso que interessa. (...) Nao
acho que funcione sempre, em situa¢oes de stress ndo funciona” (e.6) ou em tempos de
crise um lider humilde ndo teria bons desempenhos, “quando houve alteracdes de
mercado na bolsa imobiliéria os resultados ai descambaram as coisas estavam mal, teve-
se de fazer restruturacdo, teve de se despedir pessoas, teve-se de alterar estruturas e
tracar objetivos muito definidos para alavancar outra vez o neg6cio de uma forma
completamente diferente. Quando o mercado muda de tal forma que aquilo que passamos
ater é completamente diferente... nestes casos as empresas o que fazem é chamar pessoas
muito fortes, com uma capacidade de orientacdo e restruturacdo dominadora,
completamente dominadora, que ndo é que ndo sejam lideres humildes, mas que naquele
momento n&o s&o, e nem podem ser. As vezes é necessario isto, para a sobrevivéncia de

mercados, por muito que custe, é necessario” (€.16).

32 Um destes 13 entrevistados (e.1), apesar de ndo ter descrito nenhuma situagéo ou contexto concreto em
que relacione lideres humildes a piores desempenhos, foi incluido neste grupo por ter definido a humildade
de forma a conter duas dimensdes em que: numa delas o entrevistado considera que esta tem um impacto
positivo no desempenho (“se for a humildade de estar muito seguro daquilo que se faz mas mesmo assim
ouvir as outras pessoas, (...), se for essa humildade sim”) enquanto a outra tem um impacto negativo ( “se
ligares o humilde a uma pessoa que esta sempre caladinha no seu canto, (...) se for essa humildade nao ).
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Para além disto, dois lideres (e.7; €.8) relataram também que, numa linha de producao,
um lider ndo poderia ser humilde, “o tipo de lideranca depende muito das componentes
socioldgicas associadas as questdes culturais em Portugal, associadas aquilo que foi a
nossa historia até 1975 ou até 1985, tudo isto impacta naquilo que séo as filosofias e 0s
desenvolvimentos da nossa componente industrial. (...) todas as estruturas que estao
associadas aos sindicatos, junto dos operarios, das industrias que estdo habituados a
pessoas com menos escolaridade, habituadas a chefias, a liderangas com pouca
humildade, e junto dessas eu ndo vou poder reconhecer as minhas limitagdes porque ao
reconhecer as minhas limitacdes se calhar estou a dar-lhes armas para eles utilizarem
contra mim” (e.8) nem em trabalhos mais estandardizados, “sempre que for um trabalho
mais estandardizado, e ndo estamos a falar s6 de uma linha de producéo, também
podemos estar a falar de um call center, (...), num call center, se for um chefe de equipa
que tem que fazer x telefonemas por dia, a organizacéo e o estilo que ela tem que ser é
mais general. Ndo pode deixar que as pessoas vao tomar café. Tem que obrigar as

pessoas a cumprir os processos que estdo definidos” (€.7).

Foi ainda mencionado (por 2 dos 13 lideres - e.11; e.12) que, em contextos muito
hierarquizados, ser humilde poderia ndo ser tdo bom para o lider “em contextos
organizacionais muito hierarquizados, coisas mais antigas. Eu ja estive em empresas em
que tinha de ter posturas mais arrogantes [uma grande empresa de servicos] (...) para
ser levada a sério porque sendo as pessoas ndo me levavam a sério, achavam que era
uma miada. Nao me respeitavam, ndo me respeitavam depois como trabalhadora e entdo
eu percebi que tive de mudar algumas situagoes... tive de mudar a postura e tive de

parecer mais fria, mais distante, mais rigida” (e.12).

Outro contexto descrito pelos entrevistados (3 dos 13 lideres - €.6; e.8; €.19) prendeu-se
com o enquadramento do lider na cultura organizacional ou com a cultura nacional,
considerando que se a cultura ndo fosse predisposta a lideres humildes, estes ndo teriam
bons desempenhos “Em que a cultura da prépria organizacdo ndo permite isso,
ambientes mais fechados onde ndo € suposto tu transmitires fraqueza, onde néo é suposto
tu transmitires que o lider estad ao mesmo nivel que os outros, se calhar em culturas mais
antiqguadas uma pessoa que tenha esta visdo de ser mais humilde e estabelecer uma
direcdo mais horizontal vai se dar mal de certeza” (e.6); “dependendo da cultura e da
nossa histdria existem areas de negdcio que é mais facil porque os seus mercados sdo
mercados que estdo predispostos a humildade” (e.8).
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Para além destes contextos, 4 (e.3; e.8; €.9; e.15) dos 13 lideres mencionaram também
que, em situacdes onde era preciso ser mais persuasivo e persistente, um lider humilde
ndo seria tdo eficaz “este tipo de lider acaba depois por ter dificuldade em fazer as coisas
acontecer... quando as coisas correm menos bem, ou seja, ndo consegue ser tao
persuasivo ou tdo persistente para as coisas acontecerem (...) sei ld, queres negociar
precos com um fornecedor ou queres negociar uma avenga com um advogado ou queres
negociar margens, tens que vestir se calhar uma méscara mais de agressividade e de, se
calhar, nao humilde. Mas s6 em contextos muito especificos” (€.9).

Foi descrito também por 2 dos 13 lideres (e.10; e.12) que em equipas menos fortes,
empenhadas ou seguras, ser humilde poderia ser prejudicial para o desempenho das
equipas “acho que ndo podemos ser demasiados humildes porque acho que tem de haver
alguma seguranca e alguma determinacdo no atingir dos objetivos e no manter as
equipas, que por muito boas que sejam, tém de sentir que a corda esta esticada, (...)
portanto, acho que pode ser negativo para o desempenho das equipas principalmente
qguando ha equipas menos fortes, menos empenhadas, menos seguras, (...) eles precisam

de sentir que ha ali alguém que os segura” (e.10).

Figura 7 - Situacgdes e contextos, percecionados pelos entrevistados, onde lideres humildes podem

ter piores desempenhos
SituacBes ou contextos onde um lider humilde pode ter piores desempenhos

« Extermo stress ou crises

« Contextos Organizacionais hierarquicos / indUstria / trabalhos estandardizados
+Cultura organizacional e nacional ndo predisposta a humildade

»Onde € preciso ser persuasivo

«Perante equipas menos fortes/empenhadas ou seguras

Fonte: Elaborag&o do autor

Motivos para um lider humilde ndo poder ter bons desempenhos nas organizagoes

As justificacbes para um lider ndo poder ser humilde foram semelhantes, tendo 4
entrevistados (e.2; e.4; e.13; e.18) considerado que um lider tem de mostrar uma postura

forte e confiante perante a sua equipa ou por vezes adotar uma postura mais agressiva,
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referindo que “um lider, quer-se uma pessoa forte, robusta, se possivel com bom dominio
técnico para ser um grande exemplo. Eu acho que a humildade como eu a vejo, como eu
a pratico, ndo sei até que ponto é que ela serd positiva. Se for em excesso, acho que ela
pode ser fragilizante e ndo representard, ndo ajudara a representar, aquilo que uma
organizacao precisa. (...) por exemplo, quando um acionista escolhe um lider, se calhar
a caracteristica humildade é uma das coisas que menos 0 preocupa, € a ideia que eu
tenho” (e.4) ou que “eu ainda ndo estou totalmente convencido que um lider tenha que
ser muito humilde, porque é um bocadinho paradoxal, porque ele tem que saber ouvir,
tem que, de forma genuina, se preocupar com a pessoa, tem que ser franco, mas ao
mesmo tempo em momentos que é necessario exercer bravura ou confianca, ele tem que

mostrar ali carisma e seguir em frente e dizer: “vamos embora/”” (e.2).

Percecéo por género

Nesta Ultima questdo, verificou-se também uma ligeira tendéncia para as lideres
femininas terem uma percecdo mais positiva do impacto de lideres humildes no
desempenho. Na tabela 10 pode-se verificar que do total das mulheres entrevistadas,
12,5% considerou que um lider humilde sé podia ter impactos positivos no desempenho
ao passo que entre os homens esta percentagem foi menor (9,1%). No que diz respeito
aos entrevistados que consideraram o0 oposto, ou seja, que consideraram que lideres
humildes ndo poderiam ter bons desempenhos nas organizagdes 12,5% correspondem ao
género feminino e uma percentagem ligeiramente maior de 27,3% corresponde ao género
masculino. Para além disto, numa andlise mais profunda as respostas dos entrevistados a
esta questdo, observou-se que entre as lideres femininas, 47,4% das referéncias foram a
relatar efeitos positivos de um estilo de lideranca humildes ja entre os homens esta
percentagem foi menor (38,2%) (apéndice 10).

Tabela 10 - Percecéo por género do impacto de lideres humilde no desempenho

Impacto de lideres humildes no desempenho

Positivo Indeciséo Negativo
Género (n° de Feminino (8) 12,5% 75,0% 12,5%
entrevistados)  pasculino (11) 9,1% 63,6% 27,3%

Fonte: Elaboracédo do autor
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Capitulo VII - Discussao dos

resultados e conclusdes

A presente dissertacdo teve como principal objetivo analisar as percecdes que os lideres,
em Portugal, tém sobre o papel da humildade no desempenho das suas equipas.

De modo a alcancar este objetivo, numa primeira fase quis-se compreender as percecoes
dos lideres em Portugal sobre os trés comportamentos que definem lideres humildes
segundo Owens, Johnson & Michell (2013). Posteriormente, quis-Sse averiguar que
nogdes de humildade tinham os lideres portugueses e que percegdes € que estes tinham
sobre o impacto de lideres humildes nas organizacdes. Foram varias, as conclusdes

extraidas.

7.1 Percecdes dos lideres sobre as trés dimensfes da humildade

No que diz respeito ao primeiro comportamento: reconhecer os pontos fortes, limites
pessoais e erros (do lider) perante a equipa, a parte do comportamento de reconhecer
limitacdes e erros foi de facto, o que suscitou maior discussdo e davida, ndo existindo
um claro acordo sobre se seria positivo ou ndo para o desempenho das equipas o lider

reconhecer, perante estas, limitacdes e erros, principalmente as limitacdes.

De modo geral, os lideres percecionaram o comportamento de reconhecer limitacdes e
erros, como um comportamento que poderia trazer alguns beneficios para as suas equipas
e para o proprio lider. Este comportamento foi entendido como algo que pode ajudar tanto
o lider como os liderados a aprenderem e crescerem, promover uma melhor relacéo
entre estes e ajudar os liderados a admitirem 0s seus erros e a aceitad-los como algo
inerente ao processo de aprendizagem. Este Gltimo ponto corrobora com Owens &
Hekman (2012) quando os autores afirmam que a admisséo de limitagdes e erros liberta
os seguidores da carga psicologica de esconder as suas inexperiéncias ou erros, aceitando
melhor os erros como parte do processo de aprendizagem e libertando-os para fins mais
produtivos. Uma melhor distribuicéo de tarefas entre a equipa foi também percecionada

como um beneficio consequente deste comportamento.

Ainda gue os entrevistados relatassem e assumissem que este comportamento poderia ser

benéfico estes demonstraram também algumas reticéncias e dificuldades em adotar o
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mesmao, ora porque poderia promover inseguranca nas equipas ou as equipas poderiam

passar a ver o lider como menos competente.

Foi ainda percecionado pelos entrevistados a existéncia de uma maior facilidade em
admitir limitagBes perante os individuos mais novos do que perante os mais velhos,
sobretudo quando o lider ainda nédo tinha mostrado competéncias. Este ponto vai também
ao encontro das conclusdes de Owens & Hekman (2012) onde os autores concluiram que
0 comportamento de admitir erros e limitacGes poderia ndo ser tdo benéfico se o lider
ainda ndo tivesse dado provas de competéncia, principalmente quando o lider liderava
uma equipa com colaboradores mais velhos. Para além disto, existe ainda a percecao que
na cultura portuguesa reconhecer erros e limita¢fes é mais dificil e ndo tdo comum por

parte dos lideres.

No que diz respeito ao segundo comportamento (valorizagdo dos esforgos, forgas e
habilidades dos outros) a percecédo geral dos entrevistados foi positiva, considerando que
a adocao deste comportamento era importante para um melhor desempenho das suas
equipas, tornando-as mais confiantes, motivadas e felizes a realizarem o seu trabalho.
Owens et al. (2013) observaram que lideres humildes promoviam uma maior satisfagdo
dos membros das suas equipas no trabalho. Esta maior satisfacdo foi também
percecionada pelos lideres entrevistados como uma consequéncia da adogdo deste
segundo comportamento. Assim, a segunda dimensdo da humildade pode ser a principal

impulsionadora desta satisfacéo.

Apesar disto, 0s entrevistados acreditam também que, apensas se este comportamento for
manifestado de uma forma justa, sincera e oportuna é que se obtém um impacto positivo
no desempenho das equipas. Em parte, este ponto corrobora com Owens & Hekman
(2012) quando referem que o comportamento do lider de destacar as forcas dos seguidores

s0 é eficaz se este fosse percebido como sincero e honesto.

Em relacdo ao terceiro comportamento (ser ensinavel), a percecdo dos lideres foi também
ela positiva, existindo uma percecdo geral de que este comportamento pode gerar
bastantes beneficios, tais como: uma maior eficacia no cumprimento dos objetivos, a
entrega de um melhor servico ou produto ao cliente final, uma maior motivagdo dos
liderados, maior eficacia na implementagdo da estratégia e melhor capacidade de

sobrevivéncia das organizagoes.
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Para além destes beneficios, Owens et al. (2013) referem que o comportamento do lider
estar aberto a aprendizagem € aquele que permite que o crescimento pessoal ocorra. Esta
foi também a percecdo de alguns lideres entrevistados, que consideraram que a solicitacao
de novas ideias e opinides a sua equipa promovia o crescimento do lider e dos liderados.
Outro dos beneficios relatado pelos lideres foi que a solicitacdo de ideias e opinides
promovia a melhoria e aprendizagem de novos processos, 0 que vai N0 mesmo sentido
do que Argandofia (2015) teorizou quando referiu que a vontade do lider humilde em
pedir ajuda e fazer corre¢des faz com que o lider, os liderados e a organizagdo tenham

uma maior capacidade de melhoria.

N&o obstante estes beneficios, este terceiro comportamento foi também percecionado
como sendo mais facil de adotar no setor dos servigos do que no setor da industria.

Assim, relativamente a percecdo dos lideres sobre o impacto que estes trés
comportamentos podem ter no desempenho das suas equipas 0 segundo e terceiro
comportamento foi percecionado como tendo um impacto mais positivo no desempenho
que o primeiro, onde varios entrevistados levantaram oposicGes a adocdo deste

comportamento tendo em vista um superior desempenho das suas equipas.

No inicio desta investigagdo teorizou-se que, em Portugal, num contexto caracterizado
por grande distancia ao poder (Hofstede, 1991) adotar os trés comportamentos de Owens
e colegas (2013) poderia ndo ser o mais benéfico para as equipas. O primeiro
comportamento foi naquele onde se notou, nas respostas dos entrevistados, que a
dimensédo de grande distancia ao poder de Hofstede (1980) teve mais influéncia. Numa
cultura de grande distancia ao poder, os liderados esperam que o lider saiba exatamente
o caminho certo a seguir e “destruir” esta visdo pode ser prejudicial para as equipas. De
facto, se os liderados virem a admissao de limitacGes e erros do lider, ndo como um ato
de humildade, mas sim como uma fraqueza, este comportamento pode relevar-se

prejudicial para o desempenho das equipas.

Por fim, um dos aspetos mais relevantes que conclui ao ouvir e analisar as opiniées dos
lideres sobre o impacto que estes trés comportamentos tém, ou podem ter, nas suas
equipas foi constatar que o comportamento “reconhecer erros e limitagcdes™ despertou
maior incerteza junto dos entrevistados em relagcdo a um impacto positivo que este pode

ter no desempenho. Apesar terem sido relatados alguns beneficios provenientes da adogéo
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deste comportamento, nenhum dos entrevistados destaca este comportamento como mais

importante que os outros dois para 0 melhor desempenho das suas equipas.

7.2 SituagOes em que a adocéo dos trés comportamentos tem implica¢bes negativas

Em resposta ao recente apelo, de alguns autores (por exemplo, Nielsen & Marrone, 2018),
para explorar as condic¢des ou situacGes em que a ado¢do de comportamentos humildes

pode ser prejudicial para o desempenho, chegou-se a algumas conclusdes também.

No que diz respeito ao comportamento do lider admitir limitagBes e erros perante a
equipa, a percecdo de alguns lideres foi que este estaria condicionado a relacdo de
confianca do lider com os seus liderados, uma vez que caso esta ndo fosse de confianca
0s subordinados poderiam tirar partido das limitac6es ou dos erros do lider para prejuizo
do préprio lider. Para além disto, foi percecionado também que nos momentos em que 0s
liderados precisam de ajuda, ndo seria benéfico o lider admitir limitacGes, neste a caso
a adogdo deste comportamento podia promover inseguranga nas equipas. Estas duas
situacOes emergiram da andlise de contetdo as entrevistas, nunca tendo sido relatadas na

literatura (do que se conhece) como contingéncias do comportamento de lideres humildes.

Também perante uma equipa com baixos niveis de escolaridade, a adocdo deste
comportamento foi percecionada pelos entrevistados como menos benéfica para o
desempenho das equipas uma vez que, o lider, ao adotar este comportamento perante
estes, pode ser percebido como incompetente. Este ponto reforca ideia de Owens &
Hekman (2012) de que o comportamento de admitir erros e limitacdes sé é benéfico se o
lider for percebido como competente. Segundo 0s autores esta percecdo de competéncia
poderia depender de: papeis de lideranga, diferencas demogréaficas e do género (do lider).
Assim, acrescenta-se também que esta percecdo pode depender do nivel de escolaridade

dos liderados.

Sobre o segundo comportamento, e para além de este apenas ser eficaz quando o elogio
do lider € percebido como sincero e honesto (Owens & Hekman, 2012), foi relatado pelos
entrevistados mais dois condicionantes deste comportamento. A perce¢do dos lideres, no
que diz respeito a este segundo comportamento, é que este pode estar condicionado ao
tipo de trabalho, existindo a percecdo de que em trabalhos mais estandardizados a
valorizacdo pode levar ao desleixo dos trabalhadores. Este comportamento foi ainda
considerado prejudicial para o desempenho quando o lider ao elogiar um individuo
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acaba por diminuir o resto da equipa. Estes dois pontos emergiram também da analise
de conteudo ndo havendo, do que se teve acesso, relatos na literatura destas duas
condicionantes, ainda que trabalhos mais estandardizados possam estar relacionados a
contextos organizacionais mais hierarquicos onde Owens & Hekman (2012), referem

como uma condicionante deste comportamento.

O comportamento ser ensinavel foi percecionado como menos positivo no desempenho
em algumas situa¢des, como: quando existe individuos dentro das equipas com opinides
mal-intencionadas e perante equipas com baixos niveis de escolaridade. Este
comportamento foi visto também, pelos lideres, como pouco benéfico no desempenho
das equipas quando estas manifestam as suas ideias e opinides e estas ndo sao colocadas
em pratica pelo lider, baixando os niveis de motivacdo das mesmas. Estes trés pontos
surgem também, pela primeira vez na literatura (do que se acedeu), da anélise de contetdo

da presente investigacéao.

Para além disto, conclui-se que existe a percecdo de que o tipo de trabalho também
condiciona a solicitacdo de ideias e opinides, por parte do lider, aos liderados. Tais como:
trabalhos mais estandardizados, como na industria, ou dentro dos trabalhos nas areas
comercias quando, por exemplo, é necessario estabelecer 0s objetivos de vendas dos
trabalhadores. Owens & Hekman (2012) observaram que, no setor da induastria, uma
lideranca humilde poderia ndo ser a mais apropriada, esta foi também a visdo de alguns
dos entrevistados, acrescentando ainda as situacdes onde é necessario definir objetivos de

vendas nas areas comerciais.

Por fim, em situacdes de falta de tempo, existe a percecdo que a adocdo deste
comportamento pode ser prejudicial para o desempenho das equipas. Esta contingéncia
corrobora com o estudo de Owens & Hekman (2012) onde os autores observaram que em
situacOes de ameaca extrema ou pressao de tempo, promulgar comportamentos humildes

seria contraproducente.

Deste modo, a principal conclusdo que tiro da analise a esta questdo é que parece, de
facto, que a eficacia destes trés comportamentos pode variar consoante diversas situacdes,
tendo o presente estudo indicado algumas dessas. Algumas delas ja sdo conhecidas pela
literatura e outras, novos caminhos a serem explorados por futuras investigacoes.
Destacam-se 0s contextos onde o tipo de trabalho é mais estandardizado e/ou onde o0s

trabalhadores tém baixos niveis de escolaridade: estas situagdes foram percecionadas por
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cinco entrevistados como inibidoras da adocdo de pelo menos um dos trés

comportamentos.

7.3 Nocdes de humildade

Sobre as nocdes de humildade que os entrevistados expuseram, ficou claro a grande
diversidade de perspetivas a volta do conceito de humildade e a falta de consenso sobre

0 mesmo, indo ao encontro do que é relatado na literatura (Nielson & Marrone, 2018).

No inicio desta investigacdo, devido ao facto de a humildade do lider, em Portugal, ser
menos valorizada para uma lideranga eficaz (comparativamente a outras culturas) (Mittal
& Dorfman, 2012), esperava-se que os entrevistados associassem lideres humildes a baixa
autoestima ou a uma fraqueza pessoal. Isto apenas se verificou numa minoria de

referéncias, relatadas pelos entrevistados, sobre o conceito de humildade.

A maioria das referéncias ao significado de humildade estdo contidas em defini¢des de
humildade apresentadas, por diversos autores, na literatura de lideranga humilde, (Owens
et al., 2013; Vera & Rodrigues-Lopez, 2004; Collins, 2001; Argandofia, 2015; Tangney,
2000; Oc et al., 2015; Owens & Hekman, 2016; Rego et al., 2017b). No entanto, ndo se
pode considerar que os entrevistados tenham apresentado definicdes completas e precisas
de humildade, tendo cada um dos entrevistados referenciado, normalmente, apenas alguns

pontos que foram de encontro a literatura.

Concluiu-se também que apesar da definicdo de humildade de Owens, Johnson & Michell
(2013) representar parte das referéncias mais associadas pelos entrevistados ao conceito
de humildade, o constructo completo da defini¢do de humildade de Owens e colegas
(2013) né&o foi, de todo, ao encontro das nogdes de humildade que os entrevistados
apresentaram. Verificou-se um numero muito maior de referéncias, proferidas pelos
entrevistados, a associarem humildade a primeira (reconhecer os pontos fortes, limites
pessoais e erros) e terceira dimensdo (ser ensinavel) do que a segunda dimensdo (mostrar
apreciacdo pelas forcas e contribui¢es dos outros). Tal reflete uma dissonancia entre o
que Owens, Johnson & Michell (2013) e os lideres entrevistados definem como

humildade.

Para além disto, no que diz respeito a primeira dimensdo, a maioria das referéncias

proferidas pelos lideres associam humildade a individuos que assumem 0s seus erros e
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limitacGes, dando uma menor énfase a parte de reconhecer 0s seus proprios pontos fortes.
Isto pode refletir uma ideia, errdnea, associada pelo senso comum & humildade: a ideia

de que um individuo humilde subvaloriza as suas capacidades.

Por fim, observou-se que a maioria das referéncias proferidas sobre humildade, ou lideres
humildes, resumiram-se a seis dimensdes: (1) reconhecer erros e limitacOes, (2)
disposicao para ouvir e aceitar a opiniao dos outros e aprender, (3) reconhecer pontos
fortes, (4) néo representa fraqueza ou baixa autoestima, (5) respeito e justi¢a para com 0s
outros e (6) a ndo ostentacdo do sucesso alcancado.

A principal conclusdo que tiro da andlise a esta questdo é a falta de consenso entre os
entrevistados sobre o conceito de humildade e o desconhecimento geral de uma
conceituacdo precisa e completa de humildade. Por exemplo, ndo houve nenhum
entrevistado que associasse humildade a todos os trés comportamentos de Owens et al.
(2013) (comportamentos estes que estiveram em questdo durante grande parte das
entrevistas), a maioria dos entrevistados resume o conceito de humildade principalmente
a uma das dimens@es: um individuo que reconhece 0s seus erros e limitacdes perante 0s

outros.

7.4 Percecdo do impacto de lideres humildes no desempenho das organizacdes

Relativamente a percecdo dos entrevistados sobre o impacto que lideres humildes podem
ter no desempenho das organizacdes, apenas uma minoria de entrevistados percecionou
a lideranca humilde como um estilo de lideranca incapaz de obter resultados positivos nas
organizacGes por considerarem que um lider deveria mostrar uma postura forte e
confiante perante a sua equipa. E possivel que esta visdo negativa dos lideres humildes
esteja influenciada pela incorreta conceituacdo que estes tém da humildade visto ter-se
verificado que trés dos quatro lideres que tém esta percecdo pertenceram ao grupo de
entrevistados que referiram definicdes de humildade que ndo foram de encontro a

literatura de lideranca humilde.

Ja a maioria dos entrevistados considerou que lideres humildes poderiam ter melhores
desempenhos, mas tal estaria condicionado a determinadas circunstancias. A percecao de
alguns entrevistados é que este estilo de lideranga pode aumentar a fidelidade dos

trabalhadores e permite responder melhor as necessidades destes. Mais uma vez, isto
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parece ir ao encontro de Owens et al. (2013), quando referem que a humildade expressa
pelo lider pode influenciar positivamente resultados importantes nos contextos
organizacionais, como o aumento do envolvimento dos funcionarios e maior satisfacdo

destes no trabalho.

Existe ainda a percecdo de que lideres ndo humildes ndo conseguem atingir bons
resultados no longo prazo. Isto, vai ao encontro do que Collins (2001) encontrou no seu
estudo quando procurava a varidvel que fazia as empresas passarem de uma performance
“boa” para “muito boa”. Esta variavel foi um lider nivel 5, um lider humilde e com garra,
um lider com uma maior capacidade para promover o desempenho sustentado de uma

organizacao.

Tem sido ainda relatado na literatura (Owens & Hekman, 2012; Nielson & Marrone,
2018) que lideres humildes podem ser mais eficazes e mais apreciados em ambientes
abertos, colaborativos e de baixo stress. Esta foi também a percecdo de parte dos
entrevistados, existindo a ideia, entre estes, que lideres humildes tém melhores
desempenhos em alturas em que as organizacfes estdo mais estaveis, em empresas de

prestacao de servigos ou em trabalhos pouco estandardizados.

Por outro lado, existe também a perce¢do deste estilo de lideranca ndo ser positivo em
diversas situagdes ou contextos. A maioria das situacdes descritas pelos entrevistados
reforcam o estudo de Owens & Hekman (2012).

O estudo de Owens & Hekman (2012) relatou que em contextos organizacionais mais
hierarquicos, como num contexto industrial ou militar, reconhecer limites pessoais, falhas
e erros, destacar os pontos fortes da sua equipa ou ser ensinavel ndo seria 0s
comportamentos mais eficazes a adotar. Parte dos entrevistados que relataram
contingéncias ao estilo de lideranca humilde tem exatamente a mesma percecao,
considerando que numa linha de producéo, em trabalhos mais estandardizados ou
noutros contexto mais hierarquicos um lider humilde tem mais dificuldades em ter bons

desempenhos.

A percecdo dos entrevistados, no que diz respeito as situacdes descritas como inibidoras
de um estilo de lideranca humilde, é que este também pode estar condicionado com a
cultura organizacional ou nacional. Este ponto vai, em parte, ao encontro das

conclusdes de Owens & Hekman (2012) sobre a ineficacia de ouvir os colaboradores
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numa cultura organizacional que ndo promove a aprendizagem e, juntamente com o ponto

anterior, retrata aquilo que se esperava no inicio da presente dissertagéo.

No inicio esperava-se que em contextos de elevada distancia ao poder (Hofstede, 1991)
os efeitos positivos de um estilo de lideranga humilde pudessem ser neutralizados. De
facto, existe a percecdo de que em grandes empresas, com hierarquias mais rigida, com
cargos e titulos bem explicitos, e onde, por consequéncia, € mais visivel a caracterizacdo
de cultura de grande distancia ao poder de Hofstede (1991), um lider humilde (descrito

pelos entrevistados) pode nédo ter bons desempenhos.

Owens e Hekman (2012) concluiram também que em situacGes de ameaca externa ou
pressdo de tempo a adogdo do comportamento de ouvir os colaboradores (ser ensinavel)
poderia ndo ser tdo eficaz. Esta foi similarmente a percecdo de alguns entrevistados ao
considerarem que, em momentos de stress extremo e durante crises, um lider ndo pode

ser humilde.

Foi percecionado também, pelos entrevistados, que em situacdes onde é necessario ser
persuasivo e perante equipas menos fortes, empenhadas ou seguras, um lider ndo pode

demonstrar humildade.

Observou-se ainda uma ligeira tendéncia para as lideres femininas terem uma percecdo
mais positiva do impacto de lideres humildes no desempenho. Isto corrobora em parte
com os achados de Rego et al. (2017b) onde os autores notaram uma ligeira tendéncia
para lideres femininas serem classificadas como mais humildes pelos membros da sua
equipa. Esta tendéncia pode ser explicada pelo que Owens & Hekman (2012) observaram
no seu estudo: a existéncia de uma maior pressdo exercida pela sociedade para as

mulheres adotarem posturas mais humildes.

Conclui-se assim que a maioria dos entrevistados considerou que lideres humildes podem
ter bons desempenhos nas organizagdes, mas que este desempenho esta condicionado a
determinadas situaces. A percecdo dos entrevistados € que, perante alguns contextos,
um lider humilde n&do serd o mais indicado, contrariando a viséo de alguns autores (por
exemplo: Vera & Rodrigues-Lopez, 2004) sobre o impacto, apenas positivo, de lideres
humildes no desempenho das organizagdes. E reforcando a ideia de que a humildade do

lider pode apenas ser eficaz perante determinadas situacdes (Nielsen & Marrone, 2018).

Por fim, a principal concluséo que tiro da analise a esta questao € que a opinido da grande

maioria dos entrevistados (17 entre os 19) € a de que lideres humildes ndo sdo o tipo de
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lideres que conseguem melhores resultados nas organizacfes (4 entrevistados) ou que a
eficacia de lideres humildes est& dependente do contexto organizacional onde estes estéo
inseridos (13 entrevistados). Obviamente, estas perce¢des sobre se um lider humilde pode
ou nao ter melhores desempenhos que outros lideres nas organizacdes é influenciada pelas
no¢Oes que cada um dos entrevistados tem de humildade e daquilo que acreditam ser os
comportamentos de um lider humilde. Repare que, na primeira questdo, o comportamento
que levantou mais duavidas sobre um impacto positivo no desempenho, foi o
comportamento de reconhecer limitacdes e erros, que por sinal, € 0 comportamento mais
associado a lideres humildes. Isto, pode explicar a maior &nfase, dada pelos entrevistados,

ao porqué ou onde lideres humildes podem néo ter bons desempenhos.
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CONSIDERACOES FINAIS
Concluséao

Se no inicio do século passado as investigacGes sobre lideranca expuseram que 0 SUCESSO
organizacional passava por um herdéi individual, um “grande homem”, um lider com pleno
conhecimento, no presente seculo a énfase esta no heroi coletivo, no lider que, juntamente
com a sua equipa, promove o0 crescimento e sucesso das organizacdes, um lider humilde.
Num contexto organizacional complexo, dindmico e em constante mudanca, 0S
investigadores sugerem que lideres humildes sdo mais capazes de promover resultados
positivos nas organizacdes, existindo diversos estudos empiricos a fortalecerem esta
mesma teoria. Estando a ser dada cada vez mais relevancia a humildade nas organizacdes,
este estudo foi desenvolvido com o intuito de se compreender quais as perce¢des que 0s

lideres, em Portugal, tém sobre o papel da humildade no desempenho.

O primeiro objetivo a que este estudo se propds foi em explorar as percecdes que 0s
lideres em Portugal tém sobre a adocao dos trés principais comportamentos que definem
humildade. A este respeito chegou-se a algumas conclusdes. Primeiramente, o
comportamento de reconhecer erros e limitacfes (parte do 1° comportamento) foi aquele
onde se notou maiores ddvidas sobre a positividade da adocdo deste para um melhor
desempenho das equipas, tendo sido associados alguns obstaculos a ado¢do do mesmo.
Em segundo lugar, no comportamento dois observou-se a percecdo geral de que, uma
valorizacdo justa, sincera e oportuna, promove diversos beneficios nas equipas, que
consequentemente podem levar a um melhor desempenho destas. Em terceiro lugar, a
disposicdo do lider para aprender com a equipa (3° comportamento) foram associados
diversos beneficios existindo também a percecdo de que a adocgdo deste comportamento
por parte do lider promove um desempenho positivo nas equipas. Por fim,
independentemente da importancia dada a cada um dos comportamentos nota-se que a
percecdo geral dos entrevistados € que a eficacia de todos estes comportamentos esta

condicionada a determinadas situacdes.

Assim, e retirando as situagdes ou contextos onde a aplicabilidade do comportamento
dois e trés pode ser mais dificil ou relevar-se prejudicial no desempenho, espera-se que,
os lideres num contexto organizacional, adotem esses comportamentos com vista a um
melhor desempenho das suas equipas. Ja sobre o comportamento “reconhecer erros e

limitagdes”, e verificada alguma dissonéncia entre os entrevistados e os investigadores, a
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aplicacdo deste num contexto organizacional, em Portugal, podera ser mais limitativa,

sendo necessarios mais estudos a este respeito.

O segundo objetivo deste estudo passou por analisar as no¢ées que os lideres em Portugal
tém do conceito de humildade e como estes percecionam o impacto de lideres humildes
no desempenho das organizacGes. Observou-se a inexisténcia de uma definicdo
consensual e satisfatoria do conceito de humildade sendo a dimensdo “reconhecer
limitagdes e erros” aquela que mais vezes ¢ associada a este conceito. No decorrer das
entrevistas, e apesar da maioria dos entrevistados terem considerado que um estilo de
lideranca humilde pode levar as organizac6es a um melhor desempenho, verificou-se que,

em varios cenarios, estes associaram lideres humildes a desempenhos negativos.

Deste modo, sdo necessarios mais estudos que explorem as situacdes ou contextos onde
um estilo de lideranca humilde pode ndo ser desejavel e propagar os beneficios e
contextos onde este estilo de lideranga pode levar a melhores desempenhos. E finalmente,
educar lideres e futuros lideres a respeito do conceito de humildade, eliminando nocdes
provenientes do senso comum e estabelecendo aquelas que representam o conceito de

humildade discutido pelos autores.

Espero que este estudo aumente o interesse em explorar este mais recente estilo de
lideranca, até porque estamos perante um tema bastante atual, com inGmeras
oportunidades de pesquisas futuras e cada vez mais relevante no contexto organizacional

atual.
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Implicaces teodricas e praticas

Tal como ja mencionado, estamos perante um tema recente na literatura e ainda séo
necessarios varios estudos para se chegar a uma ideia clara do impacto que uma lideranca
humilde tem nas organizac@es, quando e porque é que lideres humildes podem ser mais
eficazes do que lideres menos humildes. Ainda ha muitas questdes a volta deste tema para
serem respondidas e as conclusdes do presente estudo ajudam a desvendar algumas delas

orientando e sugerindo diferentes caminhos para futuras pesquisas.

Para além disto, este estudo pode ajudar lideres e futuros lideres a refletirem sobre como
a humildade pode ser integrada nas suas organizagcbes com vista a um melhor
desempenho. Os lideres podem refletir a sua postura perante as suas equipas no que diz
respeito a implementacdo de comportamentos humildes a luz das situaces, das vantagens

e desvantagens descritas pelos entrevistados.

Sugestdes para futuras pesquisas

O cariz exploratorio deste estudo permitiu encontrar gaps na literatura que podem ser

futuramente explorados.

Aqui, foi analisada a percecdo dos lideres sobre o impacto de trés comportamentos no
desempenho das suas equipas. Seria interessante estudos futuros testarem as percecdes
destes agentes medindo o real impacto de cada um dos trés comportamentos no
desempenho.

Todos os efeitos positivos e negativos associados a cada um dos trés comportamentos
relatados neste estudo, assim como todos os contexto e situacdes onde a pratica destes
comportamentos pode ter implicagdes negativas no desempenho, podem ser alvo de
estudos futuros. Por exemplo, observou-se neste estudo que o tipo de trabalho ou o tipo
de trabalhadores parece condicionar a adogdo dos trés comportamentos que definem
humildade (segundo Owens et al., 2013). E possivel que, neste tipo de contexto, um lider

com um estilo de lideranga humilde possa ter piores desempenhos.

Teorizou-se tambem que, numa cultura de grande distancia ao poder, lideres humildes
poderiam ndo ser tdo eficazes, tendo-se constatado no discurso de alguns entrevistados

este mesmo ponto. Estudos futuros devem continuar a explorar essa relacdo podendo
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também analisar que implicacGes outras dimensGes de Hofstede (1980), como por

exemplo o controlo da incerteza, tém no estilo de lideranga humilde.

Notou-se nesta investigacdo uma tendéncia ligeira para as lideres do sexo feminino
percecionarem a humildade de uma forma mais positiva. Estudos futuros podem explorar
se, de facto, a percecdo das mulheres sobre os efeitos positivos de um lider humilde €
mais positiva do que a dos homens, as origens desta diferenca de percecbes e as
implicacdes deste fendmeno nas organizagbes. Esta visdo mais positiva da lideranca
humilde por parte das mulheres pode significar, também, que estas tendam a ser lideres

mais humildes, estudos futuros podem explorar este ponto.

LimitacGes
Uma das limitacGes deste estudo prende-se com o facto de néo se ter atingido a saturacao

dos dados com as 19 entrevistas. Assim, é provavel que existam mais percecdes sobre o
papel da humildade no desempenho.

Outra das limitac6es, passa pelo processo subjetivo inerente a codificacdo do corpus, que
apesar de se ter adotado o procedimento intra-codificador (processo em que as entrevistas
sdo codificadas pelo mesmo investigador em dois periodos de tempo diferentes) néo foi
possivel, por limitacdes de tempo, adotar o processo mais recomendado por Bryman
(2008): inter-codificador (quando dois investigadores codificam o corpus).

Acresce-se a essas, ainda, limitacdes relacionadas com alguns aspetos da amostra: esta
ndo é probabilistica nem grande o suficiente para se poder extrapolar as suas
caracteristicas a populacdo portuguesa. Desta forma, os resultados deste estudo, embora
tenham vindo a corroborar alguma da teoria ja existente relativamente ao papel dos lideres
humildes nas organizacdes (nomeadamente alguns efeitos positivos e negativos deste
estilo de lideranca) ndo podem ser extrapolados para todo o universo dos lideres em
Portugal. E de salientar que este estudo também n&o foi desenhado com esse objetivo,
tratando-se de um estudo exploratorio que procurou captar as perce¢des sobre o impacto

da humildade no desempenho de modo a indicar caminhos para futuras investigagao.
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ANEXOS

Anexo 1 - Resumo do significado das quatro primeiras dimensdes do estudo de

Hofstede (1980).

Tabela 11 - As quatro primeiras dimensdes culturais do modele de Hofstede (1980)

Dimensoes

Significado

Distancia

Hierarquica

“Medida do grau de aceitagdo, por aqueles que tém menos poder nas institui¢des e

organizagdes de um pais, de uma reparticdo desigual do poder.” (Hofstede, 1991: 42)

Individualismo

e Coletivismo

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lacos entre os individuos sdo
pouco firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais préxima. O
coletivismo, pelo contrario, caracteriza as sociedades nas quais as pessoas Sao
integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda

a vida em troca de uma lealdade inquestionavel (Hofstede, 1991: 69).

Masculinidade
e Feminilidade

“Serao ditas masculinas as sociedades onde os papéis sdo nitidamente diferenciados
(o0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso material, enquanto a
mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida); sdo
femininas aquelas onde os papéis sociais dos sexos se sobrepfem (tanto os homens
como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de
vida)” (Hofstede, 1991: 103).

Controlo da

incerteza

“Grau de inquietude dos seus habitantes face as situagdes desconhecidas ou incertas”

(Hofstede, 1991: 135).

Fonte: Adaptado de Hofstede (1991)
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Anexo 2 - Resumo das diferencas fundamentais entre sociedades de pequena e grande

distancia hierarquica na familia, escola e local de trabalho.

Tabela 12 - Diferencas fundamentais entre sociedades de pequena e grande distancia ao poder

Pequena distancia Hierarquica

Grande distancia Hierarquica

= * Os pais tratam os filhos como iguais. + Os pais ensinam os filhos a obedecer.

3

w « Os filhos tratam os pais como iguais. + Os filhos tratam os pais com respeito.
* Os professores esperam que 0s alunos + Os professores devem tomar todas as
tenham iniciativa na sala de aula. iniciativas na sala de aula.

© ~ - - ~ 113 10 -

S Os professores sdo especialistas que * Os professores sdo “guris” que transmitem

§  transmitem verdades impessoais. uma sabedoria pessoal.
« Os alunos tratam os seus professores como « Os alunos tratam os seus professores com
iguais. respeito.
« A hierarquia nas organizagdes pressupde + A hierarquia nas organizacdes reflete uma
uma desigualdade de papéis, estabelecida por  desigualdade existencial entre individuos de
conveniéncia. maior e menor nivel.

o

= N NP

| * A descentralizag¢do é comum. * A centralizacdo é comum.

©

< .

o « Diferencas salariais reduzidas entre o topo e« Diferencas salariais elevadas entre o topo e a

S a base da organizagéo. base da organizacéo.

g

- * Os subordinados esperam ser consultados * Os subordinados esperam que os chefes lhes

* Os privilégios e simbolos de estatuto sdo
mal vistos.

digam o que fazer.

« Os privilégios e simbolos de estatuto devem
existir para a dire¢do e sdo bem vistos.

Fonte: Hofstede (1991)
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APENDICES

Apéndice 1 — Caracteriza¢do da amostra

1.1 — Caracterizagdo da amostra por sexo

Figura 8 - Percentagem e nimero de entrevistados por sexo

42.1%
(n=8)
® Feminino
Masculino

57,9%
(n=11)

Fonte: Elaboracédo do autor

1.2 - Caracterizacdo da amostra por idades

Tabela 13 - Tabela de Frequéncias relativa a faixa etaria dos entrevistados

Faixa etaria Frequéncia Frequé_ncia Frequéncia Relativa
Absoluta Relativa Acumulada

23-30 5 26,32% 26,32%

31-40 4 21,05% 47,37%

41-50 6 31,58% 78,95%

51-60 4 21,05% 100%

Total 19 100,00%

Média = 42; Mediana = 41; Moda = 30; Desvio Padrao = 11
Fonte: Elabora¢éo do autor

1.3 - Caracterizacdo da amostra por grau de escolaridade

Tabela 14 - Tabela de frequéncias relativa ao grau de escolaridade dos entrevistados

Grau de Frequéncia Frequéncia Frequéncia Relativa
escolaridade Absoluta Relativa acumulada

Até 12° ano 2 10,53% 10,53%
Licenciatura 7 36,84% 47,37%
Mestrado 7 36,84% 84,21%
Doutoramento 3 15,79% 100,00%

Total 19 100,00%

Fonte: Elaboracdo do autor
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1.4 - Caracterizacdo da amostra por nivel hierarquico organizacional do lider

Tabela 15 - Tabela de frequéncias relativa a posi¢do hierarquica dos entrevistados nas empresas

. o o Frequéncia Frequéncia Relativa
Nivel Organizacional Frequéncia .
Relativa acumulada
Lider de topo 6 32% 32%
Lider intermédio 4 21% 53%
Lideres de 12 linha 9 47% 100%
Total 19 100%

Fonte: Elaboracédo do autor

1.5 - Caracterizacdo da amostra por numero de anos em cargos de lideranca

Tabela 16 - Tabela de frequéncias relativa ao nimero de anos em cargos de lideranca dos
entrevistados

N° de anos em cargos de A Frequéncia Frequéncia Relativa
. Frequéncia .

lideranca Relativa Acumulada
Menos de 5 anos 5 26,3% 26,3%

Entre 6 e 10 anos 3 15,8% 42,1%

Entre 11 e 15 anos 3 15,8% 57,9%

Entre 16 e 20 anos 4 21,1% 78,9%

Mais de 21 anos 4 21,1% 100,0%

Total 19 100%
Média = 14; Mediana = 14; Moda = 20; Desvio Padrdo =9
Fonte: Elaborag&o do autor
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1.6 - Caracterizagdo das empresas intervenientes no estudo

Tabela 17 - Tabela de frequéncias relativa as empresas que os entrevistados representam

Frequéncia Frequé_ncia Frequéncia Relativa
Relativa Acumulada
Setor
Publico 3 15,79% 15,79%
Privado 16 84,21% 100,00%
Tipo de atividade da
empresa
Industria 3 15,79% 15,79%
Servigo 11 57,89% 73,68%
Comércio 5 26,32% 100,00%
N° de Dimenséo da empresa
trabalhadores
>250 Grande 7 36,84% 36,84%
<250 Média 4 21,05% 57,89%
<50 Pequena 5 26,32% 84,21%
<10 Micro 3 15,79% 100,00%

Fonte: Elaboracdo do autor
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Apéndice 2 — Guido de entrevista

Nome do entrevistado

Empresa

Idade

Grau de escolaridade

Nivel organizacional (Cargo)

N° de anos em cargos de lideranca

1° tema - Perce¢do do impacto das trés dimensdes da humildade no desempenho

Introducdo: estou a estudar 3 comportamentos de lideranca e gostava de saber a sua

opinido sobre estes 3 comportamentos, que sdo quando o lider:
1) Reconhecer os seus pontos fortes, as suas limitagdes e erros perante a sua equipa;
2) Valoriza os esforcos e os pontos fortes da sua equipa e elogia-os;

3) Esté disposto para aprender com a sua equipa, solicita novas ideias, ouve os conselhos

e as opinides da sua equipa;

1° tépico de conversa - Considera que estes comportamentos sdo importantes para um

melhor desempenho da sua equipa?

2° topico de conversa - Destaca algum destes comportamentos como sendo mais

importante a adotar do que outro?

3°tdpico de conversa - Consegue descrever algum contexto ou situacdo onde adotar estes

comportamentos pode ser prejudicial para o desempenho das equipas?

2° tema - NocBes de humildade e percecdo do impacto de lideres humildes no

desempenho

4° tépico de conversa - Quando ouve a palavra humildade quais sdo as principais
caracteristicas que associa a esta palavra? Que comportamentos associa a lideres

humildes?

5° tépico de conversa - Que impacto é que acha que um estilo de lideranca humilde pode

ter no desempenho das equipas?
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Apéndice 3 — Dicionario de categorias

Tabela 18 - Dicionario de categorias

1° Grande tema - Percecdo do impacto das trés dimensdes da humildade no desempenho

Questa9 de Categoria Subcategoria Sub- .| Cédigo Definigéo
pesquisa subcategoria
Opinido C1 oc1 Opinido do lider sobre a importancia de
reconhecer 0s seus pontos fortes, perante a sua
(PF) (PF) - o
Reconhecer equipa, para o desempenho positivo desta.
pontos fortes Mais +Cl O lider considerou o comportamento 1 como o
mais importante para o desempenho positivo
relevante (PF) da sua equina
Comportamento — d p, - —
QPL1. Qual éa 1 Opinido do lider sobre a importancia de
Percecio que s Opinido C1 OC1 |reconhecer os seus erros e limitacBes, perante a
‘ L L sua equipa, para o desempenho positivo da
lideres em Reconhecer © © mesrr?a pa.p pemop
Portugal tém sobre limitacdes '
a importancia da Mais +C1 O lider considerou o comportamento 1 como o
adogdo dos trés mais importante para o desempenho positivo
relevante L) -
comportamentos, da sua equipa
que def.inem 0 Opinido do lider sobre a importancia, para um
concelto de Opinido C2 - OC2 | desempenho positivo, de valorizar os pontos
humildade, para o fortes da sua equipa e elogia-los.
desempenho das | Comportamento
suas equipas? Sera 2 O lider considerou o comportamento 2 como o
que existe algum Mais Relevante - + C2 | mais importante para o desempenho positivo
mais importante da sua equipa
que o outro? — - - —
Opinido do lider sobre a importancia, para um
Opinido C3 - OC3 | desempenho positivo, de ouvir a sua equipa,
solicitar por novas ideias e pedir opinides
Comportamento
3 O lider considerou o comportamento 3 como o
Mais Relevante - +C3 | mais importante para o desempenho positivo
da sua equipa
Situagdo s-C1 Situagdes em que a adogdo de parte do
negativa - (PF) comportamento 1 pode ser menos benéfico
Situacédo C1 (PF) para o desempenho das equipas
QP2. Quais as negativa
situacdes em que C1 Situagdo s-C1 Situagdes em que a adogdo de parte do
adotar negativa - L comportamento 1 pode ser menos benéfico
comportamentos C1(L) para o desempenho das equipas
humildes pode ter — =
T - Situacdes em que a adogdo do comportamento
Implicacoes Situagoes - - S-C2 | 2 pode menos benéfico para o desempenho das
negativas no negativas C2 PO P P
desempenho das €quipas
equipas? L x
qauip Situacses Situagdes em que a adogdo do comportamento
¢ - - S-C3 | 3 pode ser menos benéfico para o desempenho

negativas C3

das equipas
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(continuacédo da tabela anterior)

2° Grande tema- Nogdes de humildade e percecéo do impacto de lideres humildes no desempenho

Questédo de Categoria Sub-. Sub-sub Cédigo Definigdo
pesquisa categoria | Categoria
- Definicoes de humildade dos lideres que
Teorico H. véo de encontro & dimenséo "reconhecer
Tebrico C1(PF) T.C1(PF) pontos fortes"
(C1) . Definicdes de humildade dos lideres que
Teorico H. véo de encontro & dimenséo "reconhecer
c1L) TC1L) erros e limitagdes"
QP3. Como ¢
definem, os Tebrico Definicoes de humildade dos lideres que
lideres em Conceito e (2) - H. T.C2 | véo de encontro & dimenséo "valorizagéo
Portugal, a Comportamentos dos outros"
humildade? Que | associados a
comportamegtos humildade Teorico i H T.C3 Definicoes de humildade dos lideres que
associam a lideres (C3) Y véo de encontro & dimenséo "ser ensindvel"
humildes? -
Te,°'."C° Definicoes de humildade dos lideres que
varios - H. TV.A
corroboram com outros autores.
autores
Néo N Definicoes de humildade dos lideres que
" - HRT | s A
Tedrico ndo vdo de encontro a teoria.
QP4. Seré que 0s
Iideres_de d~iversas Opinido dos lideres que consideram que
0rganizacoes em Positivo - Desmp. + | lideres humildes podem ter um impacto
Portugal tém o positivo nas organizagdes
mesmo Impacto de
entendimento que Iiderelz humildes
os investigadores no desempenho
sobre o impacto P o )
positivo que a Opinido dos lideres que consideram que
humildade pode Negativo - Desmp. - | lideres humildes podem ter um impacto
ter no desempenho negativo nas organizacdes
das organizagdes?

Figura 9 - Exemplo do processo de categorizacio

H ©- s

Ficheiro Base Inserir

524 - ke

Objetive

Esquema de Pagina

Férmulas

Dados

Rever

Ver  Programador

Ajuda

Andlise de contetido (version 1)xisk - Excel

Nogées de humildade ¢ percecio do impacto de lideres humildes no desempenho

Fonte: Elaboracdo do autor

P Diga-me o que pretende fazer

Questdes de pesquisa

Come definem, os lideres em Portugal, a humildade? Que comportamentos associam a lideres humildes?

Categoria

Definigio do conceito de humildade/comportamentos associados a lideres humildes

Impacto de lideres humildes no desempenho

Tedrico (C1

Teorico C2 Teorieo C3

Nio Teoric

Sub-subcategoria

Tebrico C1(BF)

Teérico CL(L)

Teérico (virios

Positiv Negative

autores)

Cadigo

H T.CL{PF)

H.TC1(L)

H.TC2 H.T.C3

HfiT

HIV.A

Desmp. + Desmp. -

Lider3

» OB situagdes

[ L]

0BJ2

Folhal Desempenho

HT

HT.0.A1

HT.04 . @& ]
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Apéndice 4 —Total de referéncias aos trés comportamentos em analise

Tabela 19 - Tabela de frequéncias relativa as referéncias dos entrevistados sobre os trés
comportamentos em analise

Categoria Subcategoria Sub-subcategoria F;ig;i:]f;a FrReggfi:]/ga
Comportamento 1 Reconhecer pontos fortes  Opinido C1 (PF) 28 11,0%
Reconhecer limitagdes Opinido C1 (L) 74 29%
Comportamento 2 Opinido C2 73 28,6%
Comportamento 3 Opinido C3 80 31,4%
Total 262 100%

Fonte: Elaborag&o do autor

Apéndice 5 — Distribuic¢éo das opinifes sobre 0s trés comportamentos

Tabela 20 - Tabela de frequéncias sobre as opinides do comportamento “reconhecer pontos fortes”

Frequéncia Absoluta Frequéncia
(n° de lideres) Relativa
o 3] Acha importante 19 (9) 67,86%
S
9 v
= g § 'g.': N&o precisa de reconhecer 5(@3) 17,86%
w (&) .E ~
o o - 3 iminui
S S Deve-se reconhecer, mas ndo de forma a diminuir 4(2) 14.29%
0S outros
Total 28 100%

Fonte: Elaboragéo do autor
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Tabela 21 - Tabela de frequéncias sobre as opinides do comportamento “reconhecer erros e
limitacoes”

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Acha importante reconhecer 21 (11) 28,38%
Pror_nove o0 crescimento e aprendizagem do lider e da 5 (5) 6.76%
equipa
Promove uma melhor distribuicéo de tarefas 6 (3) 8,11%
Efeitos
positivos Promove uma melhor relagdo entre lider e liderado 4(3) 5,41%
3
= . . . s
O Ajuda os liderados a admitir erros ea aceita-los como 3(2) 4,05%
§ parte normal do processo de aprendizagem
£
o - .
o) IFfode promover inseguranca ou falta de confianca nos 5 (4) 6.76%
& ) iderados
s Efeitos
> | negativos . . .
% g O lider pode ser visto como incompetente fragilizando a
] T 3(2) 4,05%
g sua posicdo
2
§ N&o se diz diretamente 5 (4) 6,76%
Existe dificuldade em adotar este comportamento 7 (5) 9,46%
Outras
opinides i
E mais facil perante os mais novos 4 (3) 5,41%
Cultura 6 (4) 8,11%
N4o reconhece/ ndo acha t&o positivo reconhecer 5(3) 6,76%
Total 74 100,00%

Fonte: Elaborag&o do autor
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Tabela 22 - Tabela de frequéncias sobre as opiniées do comportamento “valorizacio dos esforcos,
forcas e habilidades dos outros”

Frequéncia Absoluta Frequéncia
(n° de lideres) Relativa
E importante valorizar 18 (12) 24,7%
A valorizaco deve ser justa, sincera e oportuna 12 (9) 16,4%
Confianca 33 4,1%
% Beneficios Motivagao 10 (8) 13,7%
% Felicidade/satisfacéo no trabalho 5@13) 6,8%
Z N&o sou de elogios faceis 4 (3) 5,5%
=
E:),’ Elogios em publico e/ou criticas em privado 8(7) 11,0%
§ Ou_trf'{s Deve-se elogiar a equipa 5(2) 6,8%
@  opinides
Também se deve dar feedback negativo 6 (4) 8,2%
Em Portugal ndo ha muito o habito de elogiar 2(2) 2,7%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragéo do autor

Tabela 23 - Tabela de frequéncias sobre as opinides do comportamento “ser ensinavel”

Frequéncia Absoluta Frequéncia
(n° de lideres) Relativa
Relatos sobre a E |mp0rtante (“Ser ensinével”) 22 (15) 27,50%
iargggrtizga de  E assim que trabalho 16 (13) 20,00%
comportamento Sempre aprendi muito assim/ é assim que se 9 (5) 11.25%
aprende
Pa_ra !ancontrar uma melhor forma de cumprir o 1(1) 1,25%
objetivo
Promove o crescimento do lider e dos liderados 2(2) 3,75%
3 Promove aprendizagem de novos processos 4 (3) 5,00%
(%2}
] Permite entregar um melhor servico final aos o
:g_ Beneficios clientes 1@ 1,25%
2 Aumenta a motivacdo dos liderados 4(3) 3,75%
- - : o
S Permlrte_uma melhor implementacéo da 3(2) 3,75%
2 estratégia
[}
§ Aumenta a capacidade de adaptacdo 3(2) 3,75%
(%]
Esta relacionado com tipo de trabalho 10 (7) 12,50%
E mais f4cil os homens darem a sua opinio 1(1) 1,25%
Outos As vezes € dificil ouvir a opiniao dos outros 1(1) 1,25%
quando ja se tem mais experiéncia
O lider tem de ter a "0ltima palavra" e decidir 3(2) 3,75%
Total 80 100%

Fonte: Elabora¢do do autor
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Apéndice 6 — Percecdo de importancia dada, por género, a cada um do trés
comportamento

Figura 10 - Comportamentos que o0s entrevistados destacaram como mais importantes no
desempenho (andlise por género)

e
S
C1

0,0% 5,0% 10,0%  150%  20,0%0  250%  30,0%  350%  40,0%

Cl C2 C3 C2eC3 Todos importantes
m Total 0,0% 31,6% 15,8% 31,6% 21,1%
= Masculino 0,0% 36,4% 18,2% 27,3% 18,2%
® Feminino 0,0% 25,0% 12,5% 37,5% 25,0%

mTotal = Masculino = Feminino

Fonte: Elabora¢éo do autor

Apéndice 7 - Total de referéncias a situagdes onde a adocao de um dos trés
comportamentos em analise pode ter implicagdes negativas no desempenho

Tabela 24 - Tabela de frequéncias relativa as referéncias sobre as implica¢bes negativas dos trés
comportamentos

Freguéncia Absoluta

Categoria Subcategorias (n° de lideres) Frequéncia Relativa
Situacdo negativa C1(PF) 0 0,0%
Situacles negativas C1 — .
Situacdo negativa C1(L) 12 (8) 28,6%
Situacdes negativas C2 19 (12) 45,2%
Situacdes negativas C3 11 (7) 26,2%
Total 42 100,0%

Fonte: Elaboracdo do autor
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Apéndice 8 — Total de referéncias ao conceito de humildade

Tabela 25 - Tabela de frequéncias relativa as referéncias ao conceito de humildade

. . Sub- Frequéncia Frequéncia
Categoria Subcategorias subcategorias Absoluta Relativa
. Tedrico C1(PF) 11 9,9%
Tedrico (C1) —
Tedrico C1(L) 22 19,8%
Teorico (C2) 6 5,4%
Conceitos e comportamentos  Tegrico (C3) 17 15,3%
associados a humildade A
Tedrico varios 45 40.5%
autores
Né&o Tedrico 10 9,0%
Total 111 100,0%

Fonte: Elaborag&o do autor

Apéndice 9 — Total de referéncias sobre o impacto de lideres humildes no
desempenho

Tabela 26 - Tabela de frequéncias relativa ao impacto de lideres humildes no desempenho

Categoria Subcategorias F;ig;?gtza Fgg:fir\‘/‘;a

Impacto de lideres humildes no Positivo 22 41,5%

desempenho Negativo 31 58.5%
Total 53 100%

Fonte: Elaboracéo do autor

Apéndice 10 — Total de referéncias sobre o impacto de lideres humildes no
desempenho por género

Tabela 27 - Tabela de frequéncias relativa ao impacto de lideres humildes no desempenho (por
género)

FEMININO MASCULINO
. . Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Categorias Subcategorias Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Impacto de Positivo 9 47,4% 13 38,2%
lideres humildes .
no desempenho Negativo 10 52,6% 21 61,8%
Total 19 100% 34 100%

Fonte: Elaboragéo do autor
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