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Resumo

O presente estudo tem como propdésito compreender o papel mediador da motivacéo intrinseca
e do job crafting na relacéo entre a lideranca servidora e a criatividade. Com base na teoria da
conservacdo dos recursos € no modelo das exigéncias-recursos do trabalho, foram testadas
quatro hipoteses. Primeira hipotese: A lideranca servidora afeta positivamente a criatividade.
Segunda hipdtese: A motivagdo intrinseca medeia a relacdo entre a lideranga servidora e a
criatividade. Terceira hipotese: O job crafting medeia a relacdo entre a lideranca servidora e a
criatividade. Quarta hipdtese: A relacdo entre a lideranca servidora e a criatividade é mediada
sequencialmente pela motivacdo intrinseca e o job crafting. Foram recolhidos dados de 174
trabalhadores de diversas organizacOes, através de um questionario online. De acordo com as
hipoteses testadas, verificou-se uma relacdo positiva e significativa entre a lideranca servidora
e a criatividade. Verificou-se também a mediacéo do job crafting na relacdo entre a lideranca
servidora e a criatividade. O estudo contribui para a literatura sobre a relacéo entre a lideranca
servidora e a criatividade, bem como para prosperar a literatura sobre este estilo de lideranca
em Portugal. Por fim, apresentamos as limitacGes deste estudo, bem como sugestdes para

pesquisas futuras.
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Abstract

The objective of this study is to understand the mediating role of intrinsic motivation and job
crafting in the relationship between servant leadership and creativity. Based on conservation of
resources theory and job demands-resources model, four hypotheses were tested. First
hypothesis: Servant leadership relates positively with creativity. Second hypothesis: Intrinsic
motivation mediates the relationship between servant leadership and creativity. Third
hypothesis: Job crafting mediates the relationship between servant leadership and creativity.
Fourth hypothesis: The relationship between servant leadership and creativity is serially
mediated by intrinsic motivation and job crafting. Data were gathered from 174 workers from
different organizations through an online questionnaire. The results show that servant
leadership relates positively with creativity. Moreover, the relationship between servant
leadership and creativity is mediated by job crafting. This study contributes to the literature on
the relationship between servant leadership and creativity, also to enhance the literature about
servant leadership in Portugal. Finally, we present the limitations of this study, as well as

suggestions for future research.
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Introducéo

As pessoas passam grande parte do tempo no local de trabalho e, por este motivo, o bem-estar e
o desenvolvimento destes, no contexto de trabalho, tém ganho, nos dltimos anos, consideravel
centralidade tanto no dominio da pesquisa cientifica, nomeadamente no campo da psicologia
social das organizacdes e da gestdo de recursos humanos. Daqui resulta uma natural vantagem
competitiva que se traduz, entre outros aspetos, num incremento de comportamentos de
inovacdo e criatividade. A criatividade é considerada o “recurso econémico mais importante do
século XXI” (Amabile, 1988), uma vez que estd fortemente relacionada com o sucesso e a
adaptabilidade das organiza¢des (Zhou & Shalley, 2010). Contudo, mantém-se pertinente a
analise dos fatores individuais e contextuais potencialmente promotores da criatividade
individual no contexto de trabalho (Yoshida et al., 2014). Se por um lado, existem aspetos
relacionados com uma maior propensdo individual para a criatividade por outro, o contexto de
trabalho é, sem divida, determinante na criacdo das condi¢cBes para 0 surgimento da
criatividade. Neste caso, a lideranca tem sido considerada como um fator que afeta a
criatividade dos trabalhadores (Liden et al., 2014), e a lideranca servidora surge como um estilo
de lideranca a considerar, na medida em que promove a integridade e dedica-se a ajudar os
outros (Liden et al., 2015).

Nos ultimos anos, as abordagens mais tradicionais de lideranca tém vindo a dar lugar a
novas perspetivas (van Dierendonck, 2011). A lideranca servidora, proposta por Greenleaf
(1977), ¢ um modelo de lideranca recente que procura conceptualizar o papel dos lideres no que
respeita a relacdo com os seguidores. A caracteristica que distingue este estilo de lideranga € o
seu foco no servico genuino aos outros (van Dierendonck, 2011) e o facto de os lideres,
colocarem o bem-estar e o desenvolvimento dos seguidores em primeiro lugar (Greenleaf,
1977; Sendjaya, 2015). Relativamente aos efeitos deste estilo de liderancga, a pesquisa tem
associado a lideranca servidora aos comportamentos de cidadania organizacional (Walumbwa
etal., 2010; Newman et al., 2015; van Dierendonck et al., 2014; Hsiao et al., 2015), & confianga
no lider (Joseph & Winston, 2005), a produtividade (Laub, 2018), a satisfacdo, criatividade e
compromisso (Hunter et al., 2013; Mayer et al., 2008; Neubert et al., 2008) e ao bem-estar dos
seguidores (Donia et al., 2016; Giolito e Van Dierendonck, 2015; Ozyilmaz e Cicek, 2015).
Especificamente, este estilo de lideranga da voz aos seguidores, facilita o surgimento de novas
ideias e fornece-lhes o impeto para que sejam criativos (Page & Wong, 2000). Ao criar um
clima de seguranca propicio a que os seguidores sintam seguranca para assumir riscos e para

criar (Yoshida et al., 2014), os lideres servidores assumem um papel determinante na promocao



da autonomia dos seus seguidores, a qual é considerada um requisito basico da criatividade
(Khan et al., 2020). Tomando como referéncia os pressupostos da teoria da conservagao dos
recursos (Hobfoll, 1989, 2002) e do modelo das exigéncias-recursos do trabalho (Demerouti et
al., 2001), procuraremos, no presente estudo, compreender a relacdo entre a lideranca
servidorae a criatividade. Adicionalmente, observaremos também o papel da motivacdo
intrinseca e do job crafting enquanto pré-requisitos da criatividade. De acordo com a teoria da
autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2008), através da sua preocupagdo com o desenvolvimento e
com o bem-estar dos seguidores, e ainda, através da autonomia concebida, os lideres servidores
promovem a motivagdo intrinseca dos seguidores, atraves da satisfacdo das trés necessidades
psicoldgicas (a necessidade de competéncia, a necessidade de relacdo e a necessidade de
autonomia). A motivacdo intrinseca foi considerada como o principal determinante da
criatividade dos trabalhadores (Amabile et al., 1996), uma vez que aumenta a curiosidade, a
flexibilidade cognitiva e a persisténcia dos individuos (Shalley et al., 2004).

Com base no modelo de exigéncias-recursos do trabalho, Tims e Bakker (2010) definiram
job crafting como as mudancas que o individuo elabora nos seus recursos e exigéncias, de modo
a gque estes estejam alinhados com as suas habilidades e preferéncias.

Apesar de os lideres servidores promoverem a criatividade dos seus seguidores, este efeito
depende da disposicao dos seguidores para redesenharem o seu trabalho. Isto porque, tendo por
base a teoria da conservagdo dos recursos e o modelo das exigéncias-recursos do trabalho,
através do job crafting os seguidores poupam recursos que poderdo aplicar no exercicio da
criatividade.

Quanto mais intrinsecamente motivados, mais flexibilidade cognitiva, mais curiosidade, e
mais desejo de aprendizagem e crescimento tém os trabalhadores (Ryan & Deci, 2000; Shalley
et al., 2009). Estas caracteristicas sdo extremamente relevantes para os comportamentos de job
crafting (Lee & Song, 2019; Moon et al., 2020). Posto isto, é razoavel propor que o job crafting
medeie a relacdo entre a motivacdo intrinseca e a criatividade. Tendo por base a teoria da
conservacao dos recursos e 0 modelo das exigéncias-recursos do trabalho, este estudo contribui
para 0 avanco da literatura sobre a relagdo entre a lideranca servidora e a criatividade, bem
como para a investigacao sobre a lideranca servidora em Portugal. Especificamente, o presente
estudo sugere que a motivacao intrinseca e o job crafting atuardo como mediadores na relacéo
entre a lideranca servidora e a criatividade. Posto isto, sera apresentado primeiramente uma
revisdo da literatura das varidveis em estudo, de seguida é explicada a metodologia utilizada,

especificamente os participantes, os procedimentos e as medidas utilizados. Em terceiro lugar,



serdo apresentados os resultados. Por fim, os resultados do presente estudo serdo discutidos,

bem como apresentaremos algumas limitagdes do mesmo.






CAPITULO 1
Revisao de literatura

1.1. Lideranca servidora e Criatividade

A lideranca servidora concebe a lideranga como um exercicio de influéncia orientada para os
outros, manifestada atraveés da priorizacdo das necessidades e interesses individuais dos
seguidores, e da reorientacdo do foco do lider em direcédo a preocupacao com os outros dentro
da organizacao e da comunidade em geral (Eva et al., 2019). Tal como refere Greenleaf (1977),
considerado o precursor da pesquisa sobre este estilo de lideranca, 0 &mago da lideranca
servidora ndo esta na organizacéo, mas sim, nos seguidores, e o papel do lider é servi-los, “o
lider-servidor € o primeiro a servir” (p. 83). Neste sentido, um lider caracterizado como servidor
tende a diferenciar-se como sendo mais sensivel as preocupacdes pessoais dos seus seguidores,
capaz de os encorajar e facilitar a identificar e a resolver problemas, colocando estes em
primeiro lugar na satisfacdo de necessidades, ajudando-os a crescer e a ter sucesso, interagindo
de forma aberta, justa e honesta e demonstrando, neste contexto, um profundo conhecimento
sobre a organizacdo e sobre as tarefas dos seus seguidores, de modo a que a sua intervencgéo
possa criar valor para a comunidade (Liden et al., 2008).

Os lideres servidores concentram-se na humildade, na autenticidade e na aceitacao pessoal
(van Dierendonck, 2011), centrando-se no desenvolvimento pessoal e profissional dos
seguidores (Schwarz et al., 2016). Para estes, 0s interesses dos seguidores estdo acima dos seus
préprios interesses. Atraves destas caracteristicas, os lideres estimulam relacGes fortes com os
seguidores (Ferch, 2005).

Esta abordagem de lideranca é horizontalmente centrada nos seguidores, sendo distinta de
outros estilos de lideranca mais verticais, centrados no lider (Greenleaf, 1977). Apesar da linha
que separa a lideranca servidora de algumas das grandes teorias de lideranca ser ténue, esta
teoria é conceptualmente distinta das demais (Lee et al., 2020). Algumas caracteristicas da
lideranca servidora, tais como a integridade e a responsabilidade, raramente s&o vistas noutros
estilos de lideranga (Ehrhart, 2004).

De forma sintética, a lideranca transformacional tem como principal objetivo o
cumprimentos dos objetivos organizacionais, no entanto, a lideranga servidoratem como
finalidade a satisfacdo das necessidades dos seus seguidores e da comunidade (van Dierendonck
et al., 2014). No que concerne aos lideres éticos, estes focam-se em fazer o que é certo, ja 0s

lideres servidores, consideram que fazer o que é melhor para a comunidade organizacional é



mais importante. Relativamente a lideranca auténtica, esta evidéncia a auto consciencializacdo
e a coeréncia interna, enquanto a lideranca servidora destaca a necessidade de beneficiar os
varios elementos (Lee et al., 2020).

Em suma, os lideres servidores realcam o dever de servir os seguidores, complementando
a maioria dos estilos de liderancga, onde o proposito € o bem-estar da organizacdo (Greenleaf,
1977).

A literatura suporta que, a nivel individual, a lideranca servidora tem efeitos nos resultados
individuais, nomeadamente nas atitudes no trabalho (van Dierendonck, 2011; Chan & Mak,
2014), nos comportamentos de cidadania organizacional (Walumbwa et al., 2010; Newman et
al., 2015; van Dierendonck et al., 2014; Hsiao et al., 2015), no desempenho (Neubert et al.,
2008; Hunter et al., 2013; Liden et al., 2014), na confianca na lideranca (Joseph & Winston,
2005) e na produtividade (Laub, 2018). A lideranca servidora contribui ainda para a criatividade
e para 0 compromisso dos seguidores (Hunter et al., 2013; Mayer et al., 2008; Neubert et al.,
2008). Este estilo de lideranga esté ainda associado ao aumento da satisfacdo e do bem-estar
dos seguidores (Donia et al., 2016; Giolito & Van Dierendonck, 2015; Ozyilmaz & Cicek,
2015).

Nos ultimos anos a investigacdo tem demonstrado particular interesse na relagdo entre a
lideranca servidora e a criatividade.

A maioria da investigacdo empirica definiu a criatividade com um resultado centrado na
producdo de ideias inovadoras e Uteis para os desafios do local de trabalho (Amabile, 1996). Os
resultados criativos podem variar de pequenas adaptacdes no trabalho a grandes avancgos e
desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos (Mumford & Gustafson, 1988). Os
estudiosos defendem que é essencial um determinado nivel de criatividade para concretizar a
maioria dos trabalhos (Shalley & Gilson, 2004).

A teoria componencial da criatividade (Amabile, 1983) define a criatividade como a
producdo de uma resposta, produto ou solucdo nova e apropriada para uma tarefa. Esta resposta
deve ser nova, valiosa, correta, viavel e adequada ao objetivo.

Segundo a autora, a criatividade é influenciada por trés componentes individuais e por uma
componente externa. No que diz respeito as componentes individuais, estdo incluidas as
competéncias relevantes para o dominio, nomeadamente, conhecimentos, pericia, competéncias
técnicas, inteligéncia e talento; os processos relevantes para a criatividade, que compreendem
caracteristicas de personalidade relacionadas com a autodisciplina, a tolerancia a ambiguidade,
autonomia, assuncéo de riscos e o estado afetivo (Amabile & Mueller, 2008); e a motivacéo

para a tarefa — Os individuos sdo mais criativos quando se sentem motivados pelo prazer,



satisfacdo, interesse e desafio da tarefa, isto €, quando estdo motivados intrinsecamente. No
entanto, é possivel que a motivacdo intrinseca e a criatividade sejam reforcadas através de
recompensas que reforcem a competéncia do individuo (Amabile, 1996).

A componente externa esté relacionada com o ambiente de trabalho ou ambiente social,
onde existem fatores inibidores e potenciadores da criatividade. Os fatores inibidores estéo
relacionados, entre outros, com problemas politicos dentro da organizacdo, atitudes
conservadoras e de baixo risco entre 0s gestores. Por outro lado, existem fatores que potenciam
a criatividade, nomeadamente, as equipas serem transdisciplinares ao nivel das qualificacdes e
colaborativas, a autonomia, o encorajamento, por parte dos lideres, do desenvolvimento de
novas ideias e a existéncia de normas de partilha ativa de ideias dentro da organizagdo. Em
suma, estes fatores estdo dependentes de um estilo de lideranca onde a esséncia € o bem-estar
e 0 desenvolvimento dos seguidores. De acordo com esta teoria, 0 processo criativo requer a
convergéncia de todos os componentes (Amabile, 1983).

A pesquisa sustenta que pessoas criativas apresentam niveis mais elevados de motivagédo
intrinseca (Amabile, 1988), de autonomia (Shalley & Gilson, 2004), e relagdes positivas com
os seus lideres (Williams et al., 2017).

Os lideres servidores promovem um clima de seguranca psicoldgica, confianca e justica,
através da auténtica preocupacao da satisfacdo das necessidades dos seguidores e das relacdes
de qualidade entre estes e os lideres (Yoshida et al., 2014). Este clima de seguranca faz com
que os seguidores reconhecam que é seguro assumir riscos e conceber ideias novas, sem a
ameaca da punicdo ou da culpa (Shalley & Gilson, 2004), viabilizando assim uma base segura
para a criatividade (Yoshida et al., 2014).

Os lideres servidores apresentam uma forte orientacdo de desenvolvimento, fornecem
feedback atempado e apoiam o desenvolvimento de competéncias (Chen et al., 2015). Estas
caracteristicas desenvolvem emocdes positivas, as quais expandem o repertorio de pensamento-
acdo dos seguidores e ajudam na construcao de recursos pessoais duradouros, estimulando os
seguidores a seguirem caminhos novos e criativos (Fredrickson & Branigan, 2005). Deste
modo, a pesquisa sugere que as emoc¢des positivas sdo um meio facilitador para a criatividade
(Yoshida et al., 2014). Em suma, os lideres servidores fornecem os trés elementos essenciais
no processo de criatividade: liberdade, autonomia e aceitagdo (Klemm, 2016). Considerando a
teoria da conservacdo dos recursos (Hobfoll, 1989), podemos esperar que a lideranca servidora
surja como um recurso e, simultaneamente, como uma fonte de recursos, que os trabalhadores

utilizam para lidar com as exigéncias das atividades criativas. Assim, propomos:



H1: A lideranca servidora afeta positivamente a
criatividade.

1.2. Lideranca Servidora, Motivacéo Intrinseca e Criatividade

A motivacdo é um conceito de dificil definicdo, uma vez que se trata de um constructo invisivel,
abordado por diversas perspetivas. Contudo, é unanime que a motivagéo resulta da interacao
entre as caracteristicas do individuo e o contexto. (Cunha et al., 2007). Para Pinder (2008, p.11),
a motivagdo € “o conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora
dele, e que ddo origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcdo,
intensidade e duracéo”.

A teoria da autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2008) descreve em que medida o
comportamento individual ¢ automotivado e autodeterminado e de acordo com esta teoria, a
motivacao intrinseca refere-se ao envolvimento numa atividade por razdes de interesse e prazer
pessoais. Quando os individuos estdo intrinsecamente motivados, realizam atividades devido
aos sentimentos positivos resultantes das proprias atividades. Este tipo de motivacao
compreende dimensdes cognitivas, nomeadamente: competéncia, desafio, liberdade de escolha,
autonomia, preferéncia pela complexidade, e dimensdes afetivas, tais como: risco, excitacao,
diversao, surpresa e felicidade (Almeida et al., 2013).

A teoria da autodeterminacdo defende ainda que os individuos sdo motivados
intrinsecamente por trés necessidades psicolégicas, nomeadamente: a necessidade de
competéncia (i.e., sentido de autoeficacia e capacidade de mestria), a necessidade de relacéo,
em que o individuo tenha a oportunidade de desenvolver relagdes interpessoais auténticas e a
necessidade de autonomia, dando a possibilidade do individuo se comportar em concordancia
com os seus valores e interesses (Deci & Ryan, 2008). Neste sentido, o tipo de motivacdo molda
os resultados dos comportamentos dos trabalhadores. A literatura apoia que a motivacao
intrinseca esta associada a uma série de resultados cognitivos, afetivos e comportamentais
positivos, enquanto a motivacéo extrinseca leva a resultados negativos (Deci & Ryan, 1985).
Lei (2010) descobriu que, em comparagdo com a motivacao extrinseca, a motivacao intrinseca
é mais eficaz a estimular a aprendizagem e o desempenho dos estudantes.

Lei (2010) fez um resumo dos beneficios e das desvantagens da motivacao intrinseca. No
que diz respeito aos beneficios, quando um individuo esta intrinsecamente motivado este olha
para a tarefa como a recompensa em si. Além disso, a motivacao intrinseca esta positivamente
relacionada com a aprendizagem, a realizacdo, a autoeficécia, e negativamente relacionada com

a ansiedade, a depressao, o stress e a frustracdo. No que se refere as desvantagens, os individuos



intrinsecamente motivados podem perder a no¢do do tempo e do espaco, ignorar outras tarefas
importantes, bem como os prazos de entrega.

A motivacao intrinseca foi considerada como um forte preditor do desempenho (Kuvaas &
Dysvik, 2009), do comportamento de cidadania organizacional (Chiu & Chen, 2005), dos
comportamentos de trabalho inovadores (Yidong & Xinxin, 2013) e dos comportamentos de
ajuda (Penner et al., 1997).

A motivacdo intrinseca foi ainda considerada como o mais forte determinante da
criatividade dos trabalhadores (Amabile et al., 1996), uma vez que aumenta a curiosidade, a
flexibilidade cognitiva e a persisténcia (Shalley et al., 2004). A investigacdo apoia que 0S
individuos intrinsecamente motivados tém sido reiteradamente considerados como mais
criativos (Amabile et al., 1994). Este tipo de motivacdo promove determinacgéo, curiosidade,
orientacdo para a aprendizagem e flexibilidade cognitiva. Estas caracteristicas sdo consideradas
0s principais determinantes da criatividade dos trabalhadores (Shalley et al., 2004).

O modelo componencial da criatividade defende que, através da motivagdo intrinseca, 0s
individuos concentram-se nos objetivos inovadores e no desenvolvimento de ideias novas e
uteis. Deste modo, este modelo defende que a motivagao intrinseca tem um papel significativo
no exercicio da criatividade (Amabile, 1988).

Alguns autores defendem que os lideres servidores tém condi¢cBes para aumentar a
motivacdo intrinseca dos seus seguidores (e.g., Hammermeister et al., 2008; Ostrem, 2006).

A investigacdo tem apoiado a premissa de que os lideres servidores satisfazem as trés
necessidades psicoldgicas basicas da teoria da autodeterminacdo (Chiniara & Bentein, 2016).
Isto é, quanto mais um lider é visto como sendo um lider servidor, mais os seguidores se sentem
intrinsecamente motivados. No que diz respeito a necessidade de competéncia, os lideres
servidores satisfazem-na na medida em que mostram uma preocupacdo auténtica com o
desenvolvimento dos seguidores, considerando esta questdo como uma prioridade (Greenleaf,
1998). Por outro lado, a lideranca servidora preocupa-se com o bem-estar dos seguidores, ao
mesmo tempo que constrdi relagdes diddicas de confianca (Ehrhart, 2004). Desta forma, o0s
lideres servidores cumprem a necessidade de relacdo. Relativamente a necessidade de
autonomia, os lideres servidores permitem e apoiam o0s seguidores a tomar iniciativa, serem
criativos, assumirem responsabilidades e aprenderem com os erros (Liden et al., 2008),
satisfazendo assim esta necessidade.

A lideranca servidora baseia-se na premissa de que os lideres mais capazes de motivar 0s
seguidores sdo aqueles que se concentram na satisfacdo das necessidades dos seguidores

(Greenleaf, 1970). Em suma, os lideres servidores ajudam os seguidores a crescer, dao



prioridade as suas necessidades e formam relacdes positivas com eles. Deste modo, os lideres
servidores aumentam a motivacéo intrinseca dos seus seguidores (van Dierendonck, 2011).
Neubert e colaboradores (2016), defendem que a motivacao intrinseca € uma das formas de
os lideres servidores aumentarem o exercicio da criatividade dos seus seguidores. Isto €, 0s
lideres servidores aumentam a motivacao intrinseca dos seus seguidores, através da satisfacéo
das trés necessidades psicoldgicas bésicas da teoria da autodeterminacéo (Chiniara & Bentein,
2016). Por sua vez, um individuo intrinsecamente motivado esta disposto a ser mais flexivel e
assumir riscos, ou seja, a ser criativo (Deci & Ryan, 1985). Tendo por base o modelo de
exigéncias-recursos do trabalho, podemos esperar que a motivacgdo intrinseca surja como um

mediador primario que relaciona a lideranga servidora e a criatividade dos trabalhadores.

H2: A motivacdo intrinseca medeia a relacéo entre a
lideranca servidora e a criatividade.

1.3. Lideranca servidora, Job crafting e Criatividade

Wrzesniewski e Dutton (2001) definem job crafting como um processo comportamental,
através do qual o individuo elabora mudancas fisicas e cognitivas na tarefa ou nos limites
relacionais do seu trabalho. Estes atos podem ser psicoldgicos, sociais e/ou fisicos.
Especificamente, o individuo pode redefinir o seu trabalho (i.e., alterar os limites da tarefa), as
interacdes e/ou a sua frequéncia (i.e., alterar os limites das rela¢Ges) e a forma como concedem,
cognitivamente, significado ao seu trabalho (i.e., mudar o significado) (Tims & Bakker, 2010).

Segundo Wrzesniewski e Dutton (2001), as tarefas e as interagdes que o individuo detém
no seu dia a dia séo as matérias-primas que este aplica na modificacdo do seu trabalho.

Tims e Bakker (2010) definiram job crafting tendo por base o modelo de exigéncias-
recursos do Trabalho. Assim sendo, o job crafting esta relacionado com as mudancas que o0
individuo elabora nos seus recursos e exigéncias, de modo que estes estejam alinhados com as
suas habilidades e preferéncias. Deste modo, o individuo pode realizar estas mudangas por meio
de trés formas: aumentando a disponibilidade dos recursos do trabalho, aumentando o nivel de
exigéncias desafiantes e/ou diminuindo o nivel de exigéncias percecionadas como obstaculos.

Ao aumentar a disponibilidade dos recursos, o individuo além de experienciar menos stress,
quando emprega os recursos disponiveis fica sujeito a ampliacdo de outros recursos (Salanova
et al., 2010). Além disso, quando o individuo reconhece que ndo esta a ter as oportunidades
necessarias para aplicar todas as suas competéncias, este pode aumentar o nivel de exigéncias

desafiantes, criando mais desafios ao seu trabalho. Por outro lado, quando o individuo sente
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que os niveis de exigéncias do trabalho excedem as suas competéncias, este pode diminui-las.
Estas exigéncias sdo denominadas de exigéncias percecionadas como obstaculos, uma vez que
impedem o individuo de atingir os seus objetivos (Tims & Bakker, 2010).

A literatura apoia que o job crafting € importante tanto para a organizacdo, bem como para
o trabalhador. Ao nivel organizacional, o job crafting conduz a diversos resultados positivos,
nomeadamente: compromisso profissional, desempenho e redugédo da rotatividade (Tims &
Bakker, 2010). Ao nivel individual, o job crafting promove o bem-estar do trabalhador
(Hakanen et al., 2018; Robledo et al., 2019), a satisfacdo profissional (De Beer et al., 2016), 0s
comportamentos de cidadania organizacional (Bakker et al., 2012; Bavik et al., 2017), e a
criatividade (Demerouti et al., 2015; Gordon et al., 2015).

Nos ultimos anos, a relacéo entre o job crafting e a criatividade tem sido muito estudada.
A literatura suporta que os comportamentos de job crafting estdo positivamente relacionados
com as atividades criativas (Khan et al., 2020; Lin et al., 2017; Luu et al., 2019; Tian et al.,
2021; Zhang & Parker, 2019).

Como menciondmos anteriormente, as mudancgas que os individuos concebem nos seus
trabalhos, através do job crafting, oferecem inimeros resultados positivos. Especificamente,
através dessas mudancas, 0s individuos aumentam os recursos disponiveis e consideram o seu
trabalho mais agradavel (Tims et al., 2014), aumentando assim as emoc¢fes positivas. O
aumento das emocdes positivas facilita os processos cognitivos criativos e flexiveis (Amabile
et al., 2005). Posto isto, a poupanca de recursos e o0 aumento das emog0es positivas resultantes
do job crafting, permite aos individuos a envolvéncia em comportamentos de criatividade
(Khan et al., 2020). Para Tian e colaboradores (2021), olhar para o job crafting como uma
estratégia de procura de recursos e de potencializacdo das exigéncias, revela-se uma forma
eficaz de melhorar a criatividade dos individuos.

Tims e Bakker (2010) identificam a autonomia e a independéncia de tarefas como
preditores do comportamento de job crafting, uma vez que, desta forma, os trabalhadores detém
liberdade para executar mudancas nos seus trabalhos. A investigacdo apresenta ainda o estilo
de lideranca como um importante preditor deste tipo de comportamento (Bavik et al., 2017;
Harju etal., 2018). E possivel que, através da confianca e da autonomia que os lideres servidores
dao aos seus seguidores, a lideranca servidora, sendo uma abordagem orientada para as pessoas,
seja o estilo de lideranca que melhor prediga o comportamento de job crafting (Liden et al.,
2014; Bavik et al., 2017; Harju et al., 2018).

Tendo por base o modelo de exigéncias-recursos do trabalho e a teoria da conservagédo dos

recursos, defendemos que os individuos utilizam a lideranca servidora como um recurso que
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aplicam no comportamento de job crafting que, por sua vez, os leva a poupar mais recursos que

estes podem empregar no desenvolvimento de atividades criativas. Deste modo:

H3: O job crafting medeia a relacéo entre a lideranca
servidora e a criatividade.

1.4. Mediacéo sequencial atraves da Motivacao intrinseca e do Job crafting
O job crafting é definido como um comportamento iniciado pelo trabalhador, através do qual o
seu trabalho é redefinido, de forma a beneficiar o préoprio trabalhador. Uma vez que um dos
antecedentes mais importantes para os individuos iniciarem estes comportamentos é o estilo de
lideranca (Bavik et al., 2017; Harju et al., 2018), propomos que a lideranca servidora, sendo um
estilo de lideranca orientado para as pessoas, surge como uma abordagem favoravel ao job
crafting. Os lideres servidores fomentam as capacidades e o potencial dos seus seguidores,
oferecendo-lhes, deste modo, a confianca e a autonomia necessérias para que estes se envolvam
em comportamentos de job crafting (Bavik et al., 2017; Liden et al., 2014). Além disso, 0
empenho dos lideres servidores no desenvolvimento dos seus seguidores podera inspird-los a
procurarem mais recursos para gerirem melhor o seu trabalho (Liden et al., 2008). Tendo por
base a teoria da conservacao dos recursos, 0 apoio dos lideres podera conduzir os seguidores a
participarem em comportamentos de job crafting (Harju et al., 2018). Em suma, propomos que
a lideranga servidora promove o clima ideal para o envolvimento dos seguidores em
comportamentos de job crafting.

No entanto, a relacéo entre a lideranca servidora e o job crafting pode néo ser direta. Um
possivel mecanismo de mediacgéo atraves do qual esta relacdo pode ser explicada € a motivagédo
intrinseca.

Quando os individuos sao intrinsecamente motivados tém mais flexibilidade cognitiva, séo
mais curiosos, tém mais desejo de aprendizagem e crescimento e estdo mais abertos a assuncéo
de riscos (Ryan & Deci, 2000; Shalley et al., 2009). Todas estas caracteristicas tém um papel
fundamental na promocéo dos comportamentos de job crafting (Lee & Song, 2019; Moon et
al., 2020). Ademais, a motivacdo intrinseca promove a proatividade e a adogdo de novas
abordagens no trabalho, o que pode contribuir para que os individuos se empenhem nos
comportamentos de job crafting (Lee & Song, 2019).

Tendo em vista a teoria da autodeterminacdo, a literatura defende que a motivacdo dos
individuos para se envolverem em comportamentos de job crafting estd estreitamente

relacionada com trés necessidades psicoldgicas basicas (competéncia, relacdo e autonomia)
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(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Especificamente, os individuos envolvem-se em
comportamentos de job crafting para a procura de desafios de forma a demonstrar as suas
capacidades e desenvolver o seu eu no trabalho (necessidade de competéncia); para desenvolver
relagBes positivas com os outros (necessidade de relacéo); e, por fim, porque tém necessidade
de controlo sobre o seu trabalho (necessidade de autonomia) (Moon et al., 2020).

Posto isto, defendemos que os lideres servidores, através dos seus comportamentos de
lideranca, tém competéncia para impulsionar a motivacao intrinseca dos seus seguidores. Por
sua vez, quanto mais intrinsecamente motivados estiverem os individuos, mais probabilidade
ttm de se envolver em comportamentos de job crafting. Espera-se que os individuos
intrinsecamente motivados sejam mais criativos, atraves da poupanca de recursos procedente
dos comportamentos de job crafting.

Tendo por base a teoria da conservagédo dos recursos e 0 modelo de exigéncias-recursos do
trabalho, propomos que tanto a lideranca servidora como a motivacao intrinseca surjam como
recursos para os individuos encararem os desafios do job crafting. Por sua vez, através dos
comportamentos de job crafting, os individuos irdo reunir mais recursos para lidar com as
exigéncias dos comportamentos criativos.

Assim sendo, é possivel que a motivacao intrinseca e o job crafting mediem a relacdo entre

a lideranca servidora e a criatividade.

H4: A relacdo entre a lideranga servidora e a
criatividade € mediada sequencialmente pela
motivacgao intrinseca e o job crafting.

A figura 1.1. apresenta 0 modelo proposto para o estudo atual.

Motivagdo H4 Job

Intrinseca Crafting

H2, H4 / H3, H4
[
Lideranga -

Hl |

Criatividade

Servidora

Figura 1.1. Representacdo das hipoteses do modelo de mediacdo sequencial da Motivacdo

intrinseca e do Job Crafting na relacdo entre a Lideranca Servidora e a Criatividade.
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CAPITULO 2
Método

2.1. Participantes

Foi utilizada uma amostra por conveniéncia, ndo probabilistica, composta por trabalhadores de
diferentes organizagdes. Foram definidos previamente critérios de participacdo: trabalhar ha,
pelo menos, seis meses para a mesma entidade patronal e ter uma chefia a quem reportar o
trabalho. Posto isto, obteve-se uma amostra de 174 participantes, dos quais 72,4% do
sexo feminino, 27% do sexo masculino e os restantes preferiram ndo dizer. A idade média dos
participantes rondou os 32 anos (M = 32.49, DP =10.63). No que concerne as habilitacdes
académicas, 40,8% dos participantes eram licenciados, 32,8% terminou o ensino secundario,
21,3% detinha um mestrado, 3,4% frequentou a escola até ao 9° ano e 0s restantes possuiam
um doutoramento.

No que concerne a antiguidade na organizacao, os participantes trabalhavam, em média, ha
cerca de 6 anos na sua organizacdo (M = 5.85, DP = 6.91) e a maioria ndo exercia nenhum
cargo de chefia (79,9%). Relativamente ao vinculo laboral, a maioria dos participantes possuia
um contrato sem termo (65,5%), 23,6% tinham um contrato com termo, 5,2% dos participantes
trabalhavam de forma independente e os restantes estavam noutra situacao.

No que diz respeito aos dados sobre as chefias diretas dos participantes, estes trabalhavam,
em média, ha 4 anos com a sua chefia direta (M = 4.4, DP =5.35), sendo que a maioria interagia
diariamente com a sua chefia direta (73,6%), 20,7% interagia semanalmente e 0s restantes
mensalmente.

Relativamente ao tipo de organizagdo, a maioria dos participantes trabalhava numa
organizacéo privada (71,3%), 24,1% em organizacdes publicas e os restantes em organizagdes
do setor social. No que se refere ao numero de colaboradores, 41,4% dos participantes
trabalhava em organizagbes com mais de 250 colaboradores, 21,8% entre 10 e 50
colaboradores, 21,3% trabalhava em organizac6es com entre 51 e 250 colaboradores e 0s

restantes em organizagdes com até nove colaboradores.

2.2. Procedimento

O presente estudo é de natureza quantitativa e tem um desenho correlacional. A recolha de
dados foi realizada num Unico momento e a partir de uma Unica fonte, através de um

questionario disponibilizado online na plataforma Qualtrics e partilhado nas redes sociais com
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um convite a participacdo. No inicio do questionario era apresentado o consentimento
informado, de forma a dar conhecimento do anonimato da participacdo, bem como do seu

caracter voluntario.

2.3 Medidas

As variaveis de interesse do presente estudo foram operacionalizadas através do preenchimento
por parte dos participantes de quatro escalas, as quais apresentamos seguidamente:
Criatividade (variavel critério). Foi acedida através da escala de criatividade de Zhou e
George (2001), adaptada para a populacdo portuguesa por Rego e colaboradores (2007),
composta por 13 itens (o = .93). Esta escala foi utilizada para medir a criatividade dos
trabalhadores e um exemplo de um item é “ndo tenho medo de correr riscos”. As respostas
foram avaliadas através de uma escalatipo likert de cinco pontos (1 = A afirmacdo nédo se aplica
amim; 5 = A afirmacéo aplica-se completamente a mim).

Lideranca servidora (varidvel preditora). Foi medida através de 7 itens (o =
.85) adaptados da escala SL-7 (Liden etal., 2015). Esta escala foi utilizada para medir as
percecOes de lideranca servidora e um exemplo de um item € “a minha chefia direta faz do
desenvolvimento da minha carreira uma prioridade”. As respostas foram avaliadas através de
uma escala tipo likert de sete pontos (1 = Discordo totalmente; 7 = Concordo totalmente).

Motivacao intrinseca (variavel mediadora 1). Foi avaliada através da escala WPI
(Amabile et al., 1994), adaptada para a populacdo portuguesa por Barbosa (2009), composta
por 15 itens (o = .73). Esta escala foi utilizada para medir a motivagéo intrinseca dos
trabalhadores e um exemplo de um item ¢ “o mais importante é gostar daquilo que faco”. As
respostas foram avaliadas através de uma escala tipo likert de quatro pontos (1 = Nunca de
aplica a mim; 4 = Aplica-se sempre a mim).

Job crafting (variavel mediadora 2). Foi avaliado através de 21 itens adaptados da escala
Job Crafting Scale (JCS) (Timsetal., 2012) (a = .81). Através deste instrumento € possivel
medir as quatro dimensdes do job crafting, nomeadamente aumentar 0s recursos estruturais do
trabalho, diminuir as exigéncias percecionadas como obstaculos, aumentar 0s recursos sociais
do trabalho e aumentar as exigéncias desafiantes. Um exemplo de um item da dimensao
aumentar os recursos estruturais do trabalho é “tento desenvolver as minhas capacidades no
meu trabalho”. Um exemplo de um item da dimensao diminuir as exigéncias percecionadas
como obstaculos ¢é “tento garantir que o meu trabalho é emocionalmente menos intenso”. Um
exemplo de um item da dimensdo aumentar os recursos sociais do trabalho ¢ “peco a minha

chefia direta para me ensinar”. Um exemplo de um item da dimensdo aumentar as exigéncias
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desafiantes ¢ “quandondohéd muito trabalho, eu vejoessa situacdocomo uma nova
oportunidade para iniciar novos projetos”. Todas as respostas foram avaliadas através de uma
escala tipo likert de cinco pontos (1 = Néo reflete nada o meu comportamento; 5 = Reflete
totalmente 0 meu comportamento).

Atendendo ao desenho correlacional do presente estudo e, concomitantemente, de modo a
evitar o erro da variancia do método comum, foi ainda incluida no questionario, como variavel
marcadora, a escala de preferéncia pelo trabalho solitdrio de Ramamoorthy e Flood (2004),
adaptada para a populacdo portuguesa por Pimenta (2020). Por tltimo, incluiu-se ainda algumas

variaveis sociodemograficas, tais como o sexo, a idade, entre outras.
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CAPITULO 3
Resultados

3.1. Anélises preliminares
O quadro 3.1. apresenta as estatisticas descritivas (médias e desvios-padrao) e as correlacoes
entre as variaveis do presente estudo. Ao contrario do que era esperado, a lideranca servidora
ndo se encontra correlacionada com a motivacao intrinseca. No entanto, esta varidvel apresenta-
se positiva e significativamente correlacionada com o job crafting e com a criatividade. No que
diz respeito @ motivacdo intrinseca, a mesma encontra-se positiva e significativamente
correlacionada com o job crafting e com a criatividade. Verificou-se ainda que o job crafting
esta positiva e significativamente correlacionado com a criatividade.
No que diz respeito a variavel marcadora, a escala de preferéncia pelo trabalho solitario

de Ramamoorthy e Flood (2004), adaptada para a populacdo portuguesa por Pimenta (2020),
esta encontra-se positiva e significativamente correlacionada apenas com a lideranca servidora,
0 que significa que podemos considerar que o problema do viés do método comum foi
contornado.

Quanto as variaveis de controlo, a variavel “Quantos colaboradores tem a sua empresa?”’
apresenta-se negativa e significativamente correlacionada com a lideranga servidora. Isto é,
quantos mais colaboradores tem a empresa, menos estes identificam comportamentos de

lideranca servidora no seu lider.

Quadro 3.1.: Estatistica descritiva e correlagdes das variaveis em estudo.

Média DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Liderancga Servidora 4.73 1.22 (.85
2. Motivacdo Intrinseca 3.18 031 .14 (.73)
3. Job Crafting 352 046 .30** .36** (.82)
4. Criatividade 3.75 066 .18*  .45** 54** (93)
5. Varidvel Marcadora (PTS) 3.48 092 .22 .08 .06 -.04
8. N° Colaboradores 289 112 -20** -15* -04 .02 75  -10  -.20**

N =174
*p<.05; **p<.0l
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3.2. Teste de hipoteses

Para testar as hipdteses do presente estudo, foi utilizado o Modelo 6 da macro PROCESS
no IBM SPSS Statistics 26 desenvolvida por Hayes (2019). O quadro 3.2. apresenta a
informacdo sumariada relativa a mediacdo sequencial. Baron e Kenny (1986) redigiram
algumas orientagdes relativamente & técnica de calculo da mediacéo Teste de Sobel. De acordo
com os autores, é recomendado o célculo de cada um dos caminhos do modelo, de modo que
as varidveis mediadoras atinjam significancia estatistica. Tendo por base estas recomendacdes,
ndo seria possivel o céalculo do presente modelo, uma vez que a variavel preditora — lideranca
servidora ndo se encontra correlacionada com a primeira variavel mediadora — motivacéo
intrinseca. Contudo, Zhao e colaboradores (2010), apontaram algumas limitagdes a esta técnica,
sugerindo a utilizacdo da técnica de bootstrapping. De acordo com Hayes (2009), a utilizacdo
desta técnica para o calculo da mediacéo ndo pressupde o célculo de cada um dos caminhos do
modelo. Posto isto, e apesar da varidvel preditora — lideranca servidora ndo se encontrar
correlacionada com a primeira variavel mediadora — motivagdo intrinseca, a técnica de
bootstrapping permite-nos avangar para o calculo do presente modelo de mediagé&o.

A H1 hipotetizava o efeito total da lideranga servidora na criatividade (c). O resultado
obtido mostrou que o efeito total € significativo (b = 0.08, SE = 0.04, p = .050), suportando
assim a H1. No que concerne a H2, esta defendia que a motivacao intrinseca mediava a relacéo
entre a lideranga servidora e a criatividade. Ao contrério do esperado, o efeito indireto
demonstrou ser tendencialmente significativo (b =0.03 x 0.62 = 0.02, SE =0.01, p =.106), ndo
apoiando a H2. A H3 sugeria que o job crafting mediava a relagdo entre a lideranca servidora e
a criatividade. A lideranca servidora afetou indiretamente a criatividade através da mediacdo
do job crafting (b = 0.09 x 0.61 = 0.06, SE = 0.02, p < .005), o que esta de acordo com a H3.
Por fim, a H4 afirmava que a motivacdo intrinseca e o job crafting mediavam sequencialmente
o efeito da lideranca servidora na criatividade. O efeito indireto da lideranca servidora na
criatividade através da mediacdo da motivacdo intrinseca e do job crafting foi, também,
tendencialmente significativo (b =0.03 x 0.54 x 0.61 =0.01, SE = 0.01, p =.110). Desta forma,
os resultados mostram que a proposta de mediacdo sequencial da motivacao intrinseca e do job
crafting na relacdo entre a lideranca servidora e a criatividade ndo é totalmente verificada.

Assim, a H4 ndo é suportada.
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Quadro 3.2.: Quadro sumario da informagao do modelo de mediagao sequencial

(M1) MI (M2) JC (Y)C
Coeficiente SE Coeficiente SE p Coeficiente SE p
(X)LS 0.03 0.02 0.09 0.03 <001 0.08 0.04 .050
(M1) M1 - - 0.54 0.10 <.001 0.62 0.14 <.001
(M2)JC - - - - - 0.61 0.10 <.001
Constant  3.03 0.09 <001 1,37 0.34 <001 -0.32 0.45 n.s.
R?=.02 R2=.21 R? =.36

F(1,172) = 2.99, p = .086

F(2,171) = 22.72, p<.001

F(3,170) = 31.92, p<.001

Nota(s): LS: Lideranca servidora; MI: Motivacdo intrinseca; JC: Job crafting; C: Criatividade; M1:

Primeiro mediador; M2: Segundo mediador; n.s.: Nao significativo

Lideranga o
Servidora 0.08** ‘ riatividade
Motivagdo 0.54*** -
Intrinseca Crafting
0.03 0.61%**
0.09*** 0.62%**
|
Lideranca
Q * Criatividade
Servidora -0.01 |

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

Figura 3.1.: Coeficientes estandardizados

H1 Cfeitotota): |y = 0,08, SE = 0.04, p = .050

H2 GL-MI-C): | =0.03 x 0.62 = 0.02, SE =0.01, p = .106
H3 GL-3C-0): b =0.09 x 0.61 = 0.06, SE = 0.02, p <.005

H4 GL-MI-C-©): h = 0.03 x 0.54 x 0.61 = 0.01, SE =0.01, p =.110
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CAPITULO 4
Discussao

O presente estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre a lideranca servidora e a
criatividade no contexto organizacional. Tendo por base a teoria da conservacao dos recursos e
0 modelo das exigéncias-recursos do trabalho, examindmos um modelo de mediag&o sequencial
em que o efeito da lideranca servidora na criatividade era mediado sequencialmente pela
motivacdo intrinseca e pelo job crafting.

De acordo com as hipoteses testadas, verificou-se uma relacdo positiva e significativa entre
a lideranca servidora e a criatividade. Verificou-se também a mediagdo do job crafting na
relacdo entre a lideranca servidora e a criatividade. Contudo, a mediacdo da motivacao
intrinseca na relagdo entre a lideranca servidora e a criatividade ndo foi corroborada e,
consequentemente, a mediacdo sequencial da motivacao intrinseca e do job crafting na relacao
entre a lideranca servidora e a criatividade também n&o se verificou.

A primeira hipdtese previa que a lideranca servidora afetava positivamente a criatividade.
Os resultados apoiaram esta relagdo, o que esté de acordo com a literatura (Neubert et al., 2008;
Liden etal., 2014; Yoshidaet al., 2014). Estes resultados demonstram que quando os seguidores
veem 0s seus lideres como lideres servidores, estes tém maior propensdo para a criatividade.
Os lideres servidores concentram-se nas necessidades dos seus seguidores de uma forma
auténtica. Para estes lideres a satisfacdo das necessidades dos seguidores é a prioridade. E
atraves destes comportamentos que os lideres servidores conseguem construir relacfes fortes
com 0s seus seguidores, o que lhes permitird ganhar notaveis recursos organizacionais,
nomeadamente a criatividade (Williams et al., 2017).

A segunda hipdtese deste estudo defendia que a motivacdo intrinseca mediava a relacao
entre a lideranca servidora e a criatividade. Ao contrario do que era esperado, esta hipotese ndo
se verificou. A literatura defende que os lideres servidores tém condicGes para aumentar a
motivacdo intrinseca dos seus seguidores (Hammermeister et al., 2008; Ostrem, 2006). Através
dos seus comportamentos de lideranca, os lideres servidores satisfazem as trés necessidades
psicoldgicas basicas da teoria da autodeterminacdo, isto é, ajudam os seguidores a crescer, ddo
prioridade as suas necessidades e formam relacdes positivas (Chiniara & Bentein, 2016). Uma
vez que a motivagao intrinseca aumenta a curiosidade, a flexibilidade cognitiva e a persisténcia
(Shalley et al., 2004), a literatura considera-a como o mais forte determinante da criatividade
dos trabalhadores (Amabile et al., 1996). Ainda que a literatura suporte esta hipotese de

mediacdo (Neubert et al., 2016), os nossos resultados ndo corroboram a segunda hipétese.
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Contudo, estes resultados ndo sao reveladores da inexisténcia da mediacdo. Assumimos que
estes resultados possam estar relacionados com algumas limitacbes do presente estudo.
Nomeadamente com a dimensao da amostra, enviesamentos do método comum e problemas
com a extensdo da medida da motivacdo intrinseca, uma vez que identificamos a existéncia de
pouca variabilidade nas respostas dos inquiridos (M = 3, DP < 1). Howard e colaboradores
(2020), sugerem aos investigadores a utilizacdo de escalas de motivacdo mais abrangentes ou
dos subfactores mais relevantes, em termos tedricos.

Relativamente a terceira hipdtese, esta afirmava que a relagdo entre a lideranca servidora e
a criatividade era mediada pelo job crafting. Tal como esperado, esta hipdtese foi apoiada pelos
resultados. Através da estimulacdo das capacidades dos seguidores, os lideres servidores
fornecem a confianga e a autonomia necessaria para que estes se envolvam em comportamentos
de job crafting (Bavik et al., 2017; Liden et al., 2014). Tendo por base a teoria da conservagdo
dos recursos e 0 modelo das exigéncias-recursos do trabalho, sugere-se que é atraves da
poupanca de recursos e do aumento das emocdes positivas, resultantes dos comportamentos de
job crafting, que os individuos estardo mais predispostos para 0s comportamentos de
criatividade (Khan et al., 2020).

Consequentemente, a Ultima hip6tese do nosso estudo - A relagdo entre a lideranca
servidora e a criatividade é¢ mediada sequencialmente pela motivacéo intrinseca e o job crafting,
também ndo foi verificada. Ainda assim, a literatura suporta a viabilidade da nossa hipdtese
relativa a natureza dos processos psicolégicos subjacentes a relacdo entre a perce¢do de uma
lideranca servidora e a propensdo para a criatividade no contexto de trabalho, nomeadamente,
Chiniara e Bentein (2016), defendem que os lideres servidores aumentam a motivacao
intrinseca dos seguidores através da satisfacdo das trés necessidades psicoldgicas. A literatura
defende ainda que a motivacdo intrinseca esta estreitamente relacionada com 0s
comportamentos de job crafting, uma vez que os individuos intrinsecamente motivados tém
mais flexibilidade cognitiva, mais curiosidade, e mais desejo de aprendizagem e crescimento
(Lee & Song, 2019; Moon et al., 2020). Finalmente, Tian e colaboradores (2021), consideraram
0 job crafting uma estratégia de procura de recursos e de potencializacdo das exigéncias, sendo

assim uma forma eficaz de incrementar a criatividade dos seguidores.
4.1. Implicacdes tedricas e praticas

Devido ao facto de os lideres desempenharem um papel vital em qualquer organizacdo, a

relevancia de estudos sobre lideranca é inequivoca. Este estudo surge como resposta aos
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pedidos dos investigadores no sentido de aumentar a demonstracdo da utilidade préatica da
lideranca servidora nas organizacdes (Neubert et al., 2016). Sabemos ainda que a investigacéo
sobre a lideranca servidora em Portugal € escassa. Posto isto, tivemos como objetivo contribuir
para a construcao desse caminho.

O presente estudo contribui para a literatura existente entre a lideranca servidora e a
criatividade, bem como para exploracdo de mecanismos de mediacdo desta relacdo, o que €
apontado por Liden e colaboradores (2014) como significativo e necessario. Tendo por base a
teoria da conservagdo dos recursos e 0 modelo de exigéncias-recursos do trabalho, 0s nossos
resultados demonstraram que a relacdo entre a lideranca servidora e a criatividade € mediada
pelo job crafting.

A criatividade € considerada o recurso do século XXI, fornecendo a base para a inovacao
organizacional e contribuindo para a competitividade organizacional. Além disso, 0 bem-estar
e o desenvolvimento dos individuos séo, cada vez mais, temas relevantes nas organizagoes.
Posto isto, 0s gestores devem preocupar-se em conjugar estas duas questBes, através da
lideranca servidora que, por um lado aumenta a criatividade dos seguidores e, por outro,
assegura o bem-estar e o desenvolvimento dos mesmos.

Em suma, este estudo tem um papel fundamental na investigacdo na medida em que
demonstra que, através dos comportamentos de job crafting, a lideranca servidora aumenta 0s

comportamentos criativos.

4.2 Limitacoes e estudos futuros

Né&o obstante dos contributos acima descritos, o presente estudo apresenta algumas limitagdes.
Em primeira instancia, este estudo tem um desenho correlacional, o que ndo nos permite tirar
fortes inferéncias sobre a causalidade. Estudos futuros devem concentrar-se na concegédo
experimental da investigacao.

No que concerne ao viés do método comum, foi utilizada uma variavel marcadora —
preferéncia pelo trabalho solitario, para contornar este problema (Podsakoff et al., 2012). Este
objetivo foi alcancado, uma vez que esta variavel encontra-se significativamente
correlacionada, somente, com a variavel preditora - lideranca servidora.

Podemos considerar a fonte comum como uma limitacdo deste estudo, uma vez que oS
dados foram recolhidos no mesmo momento, através da mesma fonte (os seguidores). Estudos
futuros podem recolher dados de diferentes fontes, por exemplo, recolher dados através dos
lideres (Podsakoff et al., 2012).

25



O tamanho reduzido da amostra também podera apresentar-se como um fator limitativo.

Por altimo, a escala utilizada para medir a motivacdo intrinseca demonstra algumas
limitacGes, no sentido em que é demasiado extensa. Tal como mencionado em cima, Howard e
colaboradores (2020), sugerem aos investigadores a utilizacdo de escalas de motivacdo mais
abrangentes ou dos subfactores mais relevantes, em termos tedricos. Esta questdo podera ter

interferido no estudo, portanto, sugerimos a utilizacdo de uma escala mais abrangente.

4.3 Considerac0es finais
O presente estudo procurou contribuir para a compreenséo da relagdo entre a lideranca
servidora e a criatividade, através da motivacdo intrinseca e do job crafting. Para isso testamos
um modelo de mediacdo sequencial e obtivemos resultados que apoiam a relagdo entre a
lideranca servidora e a criatividade, bem como a mediacdo desta relagdo pelo job crafting.
Khan e colaboradores (2020) defendem que estamos a passar da era da produtividade para
a era da inovacao e, por esta razdo, existe a necessidade de alterar a lideranca nas organizacoes.
As conclusdes deste estudo permitem-nos conjugar a importancia da criatividade, considerada
a vantagem competitiva organizacional, com um estilo de lideranca que destaca o bem-estar e
o0 desenvolvimento dos seus seguidores. Este estudo é ainda relevante para a construcéo da
literatura sobre lideranca servidora em Portugal. Através das nossas conclusfes apelamos ao
estudo dos mecanismos de mediacdo da relagdo entre a lideranca servidora e a criatividade,
nomeadamente através da motivacao intrinseca, tendo em conta as limitacGes que apresentamos

no capitulo anterior.
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ANnexos

Anexo 1 — Questionario online

Caro/a participante,

Vimos solicitar a sua participacdo num estudo que estd presentemente a ser realizado por
investigadores do Iscte - Instituto Universitéario de Lisboa. O objetivo do estudo é compreender
a opinido de trabalhadores(as) sobre alguns aspetos da sua situacdo profissional, incluindo a
relagdo com a chefia e alguns comportamentos individuais no contexto de trabalho.
Para participar no estudo basta que se encontre a trabalhar ha, pelo menos, seis meses para a
mesma entidade patronal e ter uma chefia a quem reporta o seu trabalho.

O preenchimento deste questionario demora aproximadamente 15 minutos e ndo acarreta
qualquer risco para si. O preenchimento do questionério é voluntario, pelo que podera desistir
a qualquer momento. Nesse caso a sua participacdo ndo sera tida em consideracdo. Nao existem
respostas certas ou erradas, pois SO a sua opinido pessoal e sincera interessa. Todas as respostas
s&o anonimas e confidenciais.

Muito obrigada pela sua participacao.

Equipa de projeto: Rita Passadas e Vitor Hugo Silva

Para questbes e/ou esclarecimentos: rita_neto_passadas@iscte-iul.pt vitor_hugo_silva@iscte-

iul.pt
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Face a estas informacdes, por favor indique se aceita participar no estudo:

O  Aceito

O  Nao aceito
Gostariamos de saber se na sua atividade profissional reporta a algum superior hierarquico, ou

seja, se tem que reportar o que faz no seu trabalho a alguma chefia direta.

O  Ssim

O N&o

Qual a frequéncia da interagcdo com a sua chefia direta?
O  Diaria

O  Semanal

O Mensal

Hé& quantos anos trabalha diretamente com a sua chefia?

(se trabalha ha menos de 1 ano, utilize uma casa decimal. Por exemplo, 6 meses = 0,5)
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Para cada uma das afirmacdes seguintes, assinale o nimero que melhor escreve a sua opinido

em relacdo a sua chefia direta.

Escolha a opgdo que melhor reflete a sua opinido.

Nem
Discordo Discordo Dl_scordo concordo
totalmente @) parcialmente nem
(1) (3) discordo
4

A minha chefia
direta diz-me se algo

relacionado com o O O O O

trabalho estiver a
correr mal. (1)

A minha chefia
direta faz do

desenvolvimento da O O O O

minha carreira uma
prioridade. (2)

Eu
procuraria a ajuda da

minha chefia direta
caso tivesse um O O O O
problema pessoal.

®)

A minha chefia
direta enfatiza a
importancia O O O O
de contribuirmos para
acomunidade. (4)

A minha chefia
direta coloca os meus
principais interesses

a frente dos seus O O O O
proprios interesses.

®)

A minha chefia
direta da-me a
liberdade para lidar
com situacdes O O O O
dificeis da forma que
eu sinto que é
melhor. (6)

A minha chefia
direta NAO

comprometeria
principios éticos a O O O O
fim de alcancar o
sucesso. (7)

Concordo
parcialmente

®)

O

Concordo

(6)

O

Concordo
totalmente

U]

O
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As questdes que se seguem dizem respeito a forma como se V€ a si proprio em contexto

laboral.

Escolha a opgdo que melhor o descreve.

Gosto de resolver problemas que séo
completamente novos para mim. (Q7_1)

Gosto de resolver problemas complexos.

Q722

Quanto mais dificil é o problema, mais eu
gosto de tentar resolvé-lo. (Q7_3)

Gosto que o meu trabalho me dé
oportunidades de aumentar 0s meus
conhecimentos e competéncias. (Q7_4)

A curiosidade é a forga condutora que esta por
tras de tudo aquilo que eu fago. (Q7_5)

Gostaria de descobrir 0 quao bom eu consigo
ser no meu trabalho. (Q7_6)

Prefiro descobrir as coisas por mim proéprio.

Q7_7)

O mais importante € gostar daquilo que faco.
(Q7_8)

E importante para mim ter a possibilidade de
expressar as minhas opinides. (Q7_9)

Prefiro trabalhar naquilo que sei que fago bem
do que trabalhar naquilo que ultrapassa as
minhas capacidades. (Q7_10)

N&o importa o resultado de um trabalho, ja
fico satisfeito se sentir que ganhei alguma
experiéncia nova. (Q7_11)
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Nunca se
aplicaa mim

@

O

Quase nunca
se aplicaa
mim (2)

O

Aplica-se quase
sempre a mim

@

O

Aplica-se sempre a
mim (4)

O



Sinto-me mais confortavel quando consigo
definir os meus proprios objetivos. (Q7_12)

Gosto de fazer trabalhos que sejam téo
absorventes que me fagcam esquecer tudo o
resto. (Q7_13)

E importante para mim ser capaz de fazer
aquilo que mais gosto. (Q7_14)

Gosto de tarefas relativamente simples e bem
definidas. (Q7_15_1)
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Em baixo vai encontrar algumas afirmacdes em relacdo ao seu comportamento no trabalho.

Escolha a op¢do que melhor reflete o seu comportamento.

No reflete NZo refleteo  Reflete mais ou Reflete
nada o meu meu menos o meu Reflete 0 meu totalmente o
comportamento meu
comportamento  comportamento  comportamento
(4) comportamento
1) ) 3) o

Tento desenvolver as

minhas capacidades no O O O O O

meu trabalho. (1)
Tento desenvolver-me
profissionalmente. (2) O O O O O

Tento aprender coisas
novas no trabalho. (3) O O O O O

Certifico-me que uso as

minhas capacidades ao O O O O O

maximo. (4)
Eu proprio(a) decido como
fazer as coisas. (5) O O O O O

Certifico-me que o meu

trabalho é mentalmente O O O @) O

menos intenso. (6)

Tento garantir que 0 meu

trabalho ¢ emocionalmente O O O O O

menos intenso. (7)

Conduzo o meu trabalho
de modo a tentar

minimizar o contacto com
pessoas cujos problemas O O O O O
afetam-

me emocionalmente. (8)

Organizo o meu trabalho
de forma a minimizar o

contacto com pessoas O O O O O

cujas expectativas ndo séo
realistas. (9)

Tento garantir que ndo
tenho de tomar muitas
decisGes dificeis no O O O O O

trabalho. (10)
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Organizo o meu trabalho
de modo a garantir que
n&o tenho de me
concentrar durante um
periodo demasiado
longo de uma s6 vez.
(11)

Pego a minha chefia
direta para me ensinar.
(12)

Pergunto a minha chefia
direta se esta
satisfeita com o meu
trabalho. (13)

Procuro inspiragdo na
minha chefia direta. (14)

Peco a opinido dos outros
sobre 0 meu desempenho
profissional. (15)

Peco conselhos aos meus
colegas. (16)

Quando aparece um
projeto interessante,
eu oferego-
me proativamente COMO
colaborador no projeto.
17)

Quando surgem novos
desenvolvimentos/avangos
tecnoldgicos eu sou o
primeiro a aprender acerca
destes e a experimenta-
los. (18)

Quando ndo ha muito
trabalho, eu vejo essa
situagdo como uma nova
oportunidade para iniciar
novos projetos. (19)

Fago tarefas extra apesar
de ndo receber mais
dinheiro por elas. (20)

Tento tornar o meu
trabalho mais desafiante,
examinando as relagdes
subjacentes entre 0s
diferentes aspectos do meu
trabalho. (21)



A seguir apresentamos algumas afirmacdes.

Escolha a op¢do que melhor reflete 0 seu comportamento.

A aflrmag_ao nao A afirmacdo néo A afirmacéo A afirmacéo A afl_rmagao
se aplica se aplica a mim aplica-se um aplica-se a mim aplica-se
rigorosamente P @) ouF::o amim (3) P @) completamente a
nada a mim (1) P mim (5)

Sugiro novas
formas de

alcancar metas e O O O O @)

objetivos. (Q8_1)

Apresento ideias
novas e praticas

para melhorar o
desempenho. O O O O O
(Q8_2)
Procuro novas

tecnologias,
processos,

técnicas e/ou
ideias para O O O O O
produtos/servigos.
(Q8_3)

Sugiro novas
formas de

melhorar a O O O O O

qualidade. (Q8_4)

Soq uma bo_a f_onte

de |de(|gs8ig§1tlvas. O O O O O
N&o tenho medo

s O O O e O
Prom_ovp € apoio
outos (287 O O O O O
Exibo criatividade
no trabalho

quando me é dada
oportunidade. O O O O O
(Q8_8)
Desenvolvo
planos e

programas
adequados para

implementacdo de O O O O O

novas ideias.

(Q8_9)
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Tenho ideias
novas e
inovadoras.

(Q8_10)

Surjo com
ideias novas
e criativas.

(Q8_11)

Tenho
abordagens
novas para

0s
problemas.

(Q8_12)

Sugiro novas
formas de
desempenhar
as tarefas de
trabalho.

(Q8_13)

Discordo
totalmente (1)

Prefiro trabalhar
com outros a
trabalhar
sozinho/a. (1) O

Trabalhar com
um grupo é
melhor do que
trabalhar O
sozinho/a. (2)

Podendo
escolher, preferia
trabalhar
sozinho/a. (3) O

Nao concordo

. Concordo
Discordo (2) nem discordo (3)

Concordo (4) totalmente (5)

O O O O
O O O O
O O O O

Por fim, forneca-nos alguns dados sobre a sua pessoa e a empresa onde trabalha

Sexo
O Masculino
QO Feminino

QO Prefere nio dizer

ldade
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Ha quantos anos trabalha nesta empresa?
(caso trabalhe h& menos de um ano utilize uma casa decimal, por exemplo, 6 meses = 0,5)

Exerce algum cargo de chefia?
O sim
O Nio
Escolaridade:
O 9° ano de escolaridade ou menos
O Ensino secundario
O Licenciatura
O Mestrado

O Doutoramento

Situacdo laboral:
O Trabalhador(a) efetivo (contrato sem termo)
O Trabalhador(a) com contrato a termo
O Trabalhador(a) independente

O Outra situagso. Qual?

Trabalha neste empresa a:
O Tempo inteiro

O Tempo parcial
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A sua empresa é uma entidade:
O Publica
O Privada

O Do setor social (IPSS, ONG, etc.)

Quantos colaboradores tem a sua empresa?
O Até 9 colaboradores
O Entre 10 e 50 colaboradores
O Entre 51 e 250 colaboradores

O Mais de 250 colaboradores
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