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Resumo

A sustentabilidade econdmica das organizacdes esta dependente da capacidade que estas tém
de mudar para se adaptarem as exigéncias do seu meio. Porém, a implementacdo da mudanca
ndo é um processo facil, especialmente quando os individuos ndo estdo prontos para mudar. A
literatura sobre os antecedentes da prontidao individual para a mudanca, apesar de extensa,
foca-se pouco na influéncia que os lideres podem ter na prontiddo para a mudanca dos liderados.
Ainda que a lideranca seja apontada como um antecedente importante, estudos empiricos séo
escassos. Nesta investigacdo, exploramos a relacdo entre lideranga humilde e prontiddo dos
liderados para a mudanca e, com base na teoria da conservagao dos recursos, testamos se essa
relacdo € mediada por dois mecanismos: o suporte social-emocional do lider e o capital
psicolégico dos liderados. Dois estudos foram realizados. Primeiro, um experimento baseado
em cenarios (n=180), sustenta a relacdo causal positiva entre a lideranca humilde e a prontiddo
individual para a mudanca. Segundo (n=251), um estudo de corte transversal sugere que essa
relacdo € indireta: a lideranca humilde aumenta a prontiddo individual para a mudanca através
do aumento do suporte social-emocional do lider e, sequencialmente, do capital psicolégico dos
liderados, embora tenha-se verificado também que cada um dos mediadores, por si s6, ndo
medeiam a relagdo entre lideranca humilde e prontiddo individual para a mudanga. Esta
investigacdo, sendo pioneira no estudo da relacdo entre lideranca humilde e prontiddo
individual para a mudanca, oferece uma importante contribuicdo para a literatura e para que
individuos em cargos de lideranga compreendam como podem gerir a prontiddao dos seus

liderados para a mudanca.

Palavras-chave: Lideranga Humilde; Prontiddo Individual para a Mudanga; Suporte Social;
Capital Psicoldgico

Classificagéo JEL.:

M100 - Business Administration: General



Abstract

The economic sustainability of an organization is dependent on its capacity to change and adapt
to the demands of its environment. However, the implementation of change is rarely an easy
process, especially when the individuals within the organization are not ready to change. The
literature on the drivers of individual readiness for change, although extensive, leaves the
influence that leaders have on their followers’ readiness for change relatively understudied.
Although leadership is often pointed out as an important driver, empirical studies examining it
are scarce. In this thesis, we explore the relationship between humble leadership and followers’
readiness for change and, based on the theory of conservation of resources, test whether that
relationship is mediated by two mechanisms: the leader’s social-emotional support and the
psychological capital of the followers. Two studies were carried out. An experiment based on
scenarios (n=180), which supported the positive causal relationship between humble leadership
and an individual’s readiness for change. And a cross-sectional study (n=251), which suggested
that that relationship is indirect: humble leadership increases individual readiness for change
through the increase in social-emotional support from the leader and, sequentially, the increase
in followers’ psychological capital; although each of the mediators, by itself, did not mediate
the relationship between humble leadership and individual readiness for change. This research
is novel in its study of the link between humble leadership and individual readiness for change,
and offers an important contribution to the literature, as well as for those in leadership roles, to

better understand how to manage their followers’ readiness for change.

Keywords: Leader Humility; Individual Readiness for Change; Social Support; Psychological

Capital
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Capitulo 1. Introducéo

E unanime a ideia de que a formulagio da estratégia sem a sua devida implementaco pouco
importa e que formular a estratégia é mais facil do que implementé-la (Sull et al., 2015). No
entanto, Sull et al. (2015) observam que os “livros e artigos sobre a formulacdo da estratégia
superam os sobre a implementacao por uma ordem de magnitude” (p. 60). Ainda que nenhuma
destas dimensdes da estratégia seja facil, &€ mais acessivel formular-se um conjunto de ideias,

principios, critérios e objetivos do que coloca-los em prética.

A implementacdo da estratégia empresarial é dificil, em parte porque requer uma mudanca nos
comportamentos dos funcionarios dentro dos varios niveis de uma organizagdo. Também 0s
ajustes as estratégias implementadas, necessarios para manter o fit entre o meio interno e
externo das organizacdes, envolvem uma mudanca naquilo que sdo as rotinas diaria dos
trabalhadores, estando assim dependentes destes. Deste modo, a implementacdo da estratégia e
0s ajustes a esta estdo intrinsecamente relacionados a mudanca organizacional, seja esta radical
ou continua; isto porque uma nova estratégia requer o abandonar de um estado antigo para dar
lugar a um novo (Friesl et al., 2021; Lynch & Mors, 2019; Pearce & Robinson, 2013).

A abordagem mais comum de investigacdo sobre a implementacéo eficaz da estratégia foca-se
num nivel macro, considerando que esta requer a (re)configuracdo de elementos
organizacionais como a estrutura, 0s processos, o controlo estratégico e a alocacao de recursos
(Friesl et al., 2021). No entanto, estas configuracdes organizacionais sao implementadas por
pessoas e exigem uma mudanca nas rotinas destas. Quer a mudanca seja boa ou mé, desejada
ou imposta, ela representa uma perda que tende a provocar uma reagao nos individuos (Bailey
& Raelin, 2015); e enquanto alguns aceitam as mudanc¢as organizacionais, outros tendem a
resistir as mesmas. Deste modo, a implementacdo da estratégia, concebida ao nivel macro, esta

dependente, num nivel micro e especifico, do individuo.

Assim, as atitudes dos individuos perante as iniciativas de mudanca desempenham um papel
fundamental na determinagéo do sucesso dos processos de mudanca (Eby et al., 2000), porque
as organizagdes apenas mudam se os individuos mudarem os seus comportamentos (George &
Jones, 2001). Um dos pontos que parece ser unanime na literatura é o facto de quanto mais
prontos e dispostos estiverem os individuos a ajustarem-se, melhorarem, aprenderem e a
desenvolverem-se, mais entusiasmante, ou pelo menos ndo tdo dolorosa, sera a mudanca
(Madsen et al., 2006). Neste contexto, a prontiddo individual para a mudanca tem sido

considerada um fator critico de sucesso da implementacdo de mudangas organizacionais



(Armenakis et al., 1993; Bernerth, 2004; Jones et al., 2005; Rafferty & Minbashian, 2019;
Vakola, 2014, 2013) e, consequentemente, da implementacdo da estratégia da empresa.

Diversos autores tém investigado um conjunto variado de fatores que podem levar os individuos
a apresentarem maiores niveis de prontidao para a mudanca (Arnéguy et al., 2018; Cunningham
etal., 2002; Eby et al., 2000; Gelaidan et al., 2018; Hameed et al., 2019; Metwally et al., 2019).
As circunstancias em que a mudanca ocorre (normalmente denominados por fatores
contextuais) tém se revelado um antecedente critico, especialmente no que diz respeito a

lideranca.

De facto, os lideres podem ter um papel fundamental na preparacéo dos seus liderados para a
mudanga (Gelaidan et al., 2018) e, consequentemente, na determinagdo do sucesso das
mudancas organizacionais (Kotter, 2012; Oreg & Berson, 2019; Tang, 2019). No entanto,
poucas investigacfes tém explorado a relacdo entre lideranca e prontiddo individual para a
mudanca (Bakari et al., 2017; Katsaros et al., 2020; Metwally et al., 2019; Peng et al., 2021). O
presente estudo foca especificamente a lideranca humilde, um estilo de lideranca cujas
caracteristicas se apresentam plausivelmente como particularmente aptas para aumentar 0s
niveis de prontiddo para a mudanca dos individuos. Nomeadamente, no que diz respeito a
facilidade deste tipo de lideres para ouvir novas ideias e informacoes, aceitar conselhos criticos,
fazer uma avaliacdo precisa sobre si ou ainda por apreciar e reconhecer as contribuicdes dos

seus liderados (Owens et al., 2013).

Adicionalmente, esta investigacdo propde-se a explorar duas variaveis que podem explicar uma
potencial relacéo entre lideranga humilde e prontiddo individual para a mudanga. Com base na
teoria da conservacao dos recursos (Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018) considera-se que o
suporte social (do tipo emocional) fornecido pelo lider e o capital psicoldgico dos liderados
podem ser dois mecanismos fundamentais nesta relacdo. O papel e importancia dos recursos
dentro das organizag6es tem sido analisado em diferentes niveis. Tanto num nivel macro, com
a teoria baseada nos recursos a destacar como o conjunto de recursos que as empresas dispdem
pode levar ao alcance de vantagens competitivas sustentaveis (Barney, 2001), como num nivel
micro, focado nos recursos que cada individuo dentro das organizagdes dispde para realizar o
seu trabalho. A presente investigacdo foca-se entdo neste dltimo nivel, para fundamentar a
importancia de os individuos disporem de uma boa base de recursos para realizarem o seu

trabalho e se sentirem mais prontos para enfrentar futuras mudangas.



Assim, este estudo tem como principal objetivo associar a tematica da mudanca, refletida no
construto da prontiddo individual para a mudanca, com a tematica da lideranca, nomeadamente
da lideranca humilde, contribuindo tanto para a compreensdo dos antecedentes da prontiddo
individual para a mudanca como para compreensdo dos efeitos da lideranca humilde. Assim,
esta tese ird investigar empiricamente se a lideranga humilde tem uma relagdo causal com a
prontid&o individual para a mudanga e identificar os mecanismos pelos quais esta relacéo pode
acontecer. Especificamente, procurar-se-a compreender se o suporte social, do tipo emocional
fornecido pelo lider, e o capital psicolégico dos liderados podem mediar a relagdo entre
lideranca humilde e prontiddo individual para a mudanga. Com este objetivo, a presente tese

divide-se nos capitulos seguidamente enumerados.

Nos capitulos dois, trés e quatro, exploramos o enquadramento teérico geral, comecando pelas
temaéticas da prontiddo individual para a mudanga, passando para as da lideranca humilde e
terminado com os argumentos tedricos que sustentam o nosso modelo de investigacdo. No
quinto capitulo, apresenta-se o raciocinio metodoldgico que guiou esta investigacdo,
nomeadamente no que diz respeito a filosofia da ciéncia (que serve de base toda a tese), ao
objetivo da mesma, as metodologias utilizadas e as técnicas de analise dos dados. De seguida,
0s capitulos seis e sete sdo, cada um deles dedicado aos dois estudos realizados na presente tese,
com a respetiva metodologia, resultados e breve discussdo dos mesmos. Finalmente, no capitulo
oito, apresentamos uma discussdo geral dos resultados, expomos as suas limitacGes e como
investigagBes futuras podem contribuir para colmatar as mesmas. Ainda no mesmo capitulo, a
tese termina com as principais contribui¢Ges para a academia e meio empresarial e uma breve

conclusdo.



Capitulo 2. Prontidao individual para a mudanca e seus antecedentes
2.1. Origem do conceito da prontiddo individual para a mudanca

O quotidiano das organizacbes € imprevisivel, existindo uma lista muito reduzida de
acontecimentos que estas podem dar como certos. Ainda assim, nesta lista, esta,
indiscutivelmente, a mudanga. A mudanca, que pode acontecer essencialmente de uma forma
radical ou incremental (Nadler et al., 1995; Weick & Quinn,1999), envolve a transformacao da
organizacao entre dois momentos do tempo, sendo que a comparacao entre estes dois momentos
reflete o contelido da mudanca (Barnett & Carrol, 1995; Ford & Ford, 1994).

Num mundo volétil, incerto, complexo e ambiguo (“VUCA!? world”; Millar et al., 2018), a
capacidade de adaptacdo das organizacGes as constantes alteracdes internas e externas, através
da implementacdo eficaz de mudancas, é crucial. Com o meio envolvente em constante
evolucdo surgem inimeras oportunidades passiveis de serem exploradas e ameacas importantes
a ser controladas pelas organizacgdes. Diversos fatores podem impulsionar (e muitas vezes,
obrigar) as organizacfes a mudarem, como por exemplo: novos concorrentes e fornecedores,
novos produtos e servicos, tecnologias substitutas, novas leis, produtos e servigcos que deixam
de servir a necessidades dos clientes, globalizacdo, alteraces politicas, crises econdémicas,
pandemias, atentados terroristas. Para além das mudancas no meio externo, diversos
acontecimentos no contexto interno levam a mudanga, tais como: a chegada e partida de
funcionarios, especialmente de lideres e CEOs, restruturacdes, fusdes e aquisicbes ou a

introducdo de programas de qualidade (TQM).

A necessidade de mudanca nas organizacgdes, tem levado muitos autores a investigar este topico
existindo uma diversidade muito grande de livros, artigos cientificos, modelos e frameworks
sobre a mudanca organizacional (Nasim & Sushil, 2011). No entanto, e apesar da extensa
literatura, a implementacdo de mudancas dentro das organizagdes continua a ser das tarefas
mais complexas e problematicas acabando muitas vezes por falhar (Burnes, 2017) - ainda que
seja dificil estimar-se com certezas a probabilidade de insucesso destas (Hughes, 2011). Neste
enquadramento, um conjunto alargado de investigagdes tem identificado os fatores que
contribuem para uma implementacdo da mudanca mais eficaz (Rafferty et al., 2013). Embora a

mudanca possa falhar por variados fatores, as investigacbes tém apontado a extrema

1 Volatility, uncertainty, complexity, ambiguity
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importancia do fator humano, nomeadamente o impacto que as atitudes dos individuos perante

a mudanca organizacional tém no sucesso desta.

Assim, € comummente aceite que uma implementacéo eficaz esta dependente da maneira como
os individuos reagem as mudancas (Choi, 2011; Elias, 2009; Lines, 2005), uma vez que as
organizagOes apenas mudam se as pessoas mudarem 0s seus comportamentos (George & Jones,
2001). O foco nos individuos na implementacdo da mudanca tem levado os autores a crer que
a dificuldade de as organizacGes implementarem mudancas acontece porque os lideres
subestimam o papel central que os liderados tém neste processo (Choi, 2011) e, mais
particularmente, porque ndo tém tido a capacidade de providenciar um “processo de

descongelamento” efetivo antes de iniciar a mudanga (Choi & Ruona, 2011).

A expressdo “descongelamento” tem origem no modelo de trés fases de Lewin (1947)
nomeadamente na primeira parte do modelo. Lewin (1947, p. 35) refere que uma mudanca bem-
sucedida inclui trés aspetos: a organizagdo deve primeiramente ser capaz de “descongelar” do
estado atual em que se encontra, passar para um novo estado e posteriormente “recongelar”
nesse mesmo novo estado. No contexto da mudanca organizacional, um processo de
descongelamento bem-sucedido inclui necessariamente uma alteracdo nas atitudes dos
membros da organizacao sobre as iniciativas de mudanca de modo que estes as percebam como

necessarias e com probabilidade de terem sucesso (Choi & Ruona, 2011).

Com a convicgdo de que as organizacfes apenas mudam se os individuos se envolverem neste
processo de descongelamento e se as suas atitudes forem de suporte a mudanca, varios autores
tém-se dedicado a compreender os fatores que levam os individuos a suportar as mudangas e a
desenvolver diversos construtos para representar as atitudes dos funcionarios em relacdao a
mudanca organizacional (tal como pode ser analisado em: Bouckenooghe, 2010; Choi, 2011,
Oreg et al., 2011). Resisténcia a mudanca, prontiddo para a mudancga, comprometimento com a
mudanca, abertura a mudanca e cinismo sobre a mudanca tém sido dos mais destacados na
literatura (Bouckenooghe, 2010; Choi, 2011; Heim & Sardar-Drenda, 2021).

Ainda que cada um destes construtos tenha diferentes significados e represente diferentes
aspetos das atitudes dos funcionarios a mudanca, todos estes refletem o conceito de atitude, ou
seja, uma avaliacao global, positiva ou negativa, dos individuos sobre algo, neste caso, sobre a
mudanga (Bouckenooghe, 2010; Choi, 2011). Bouckenooghe (2010, p. 518), baseado no
trabalho de Elizur e Guttman (1976), define atitude perante a mudan¢a como um “estado

tridimensional composto por reagdes cognitivas, afetivas e intencionais/comportamentais em



relacdo a mudanca episodica ou continua”. A dimensdo cognitiva representa o conjunto de
ideias, opinides e crencas sobre, por exemplo, as vantagens e desvantagens, necessidade ou
capacidade de lidar com a mudanca; e a dimensdo afetiva reflete a maneira como o individuo
se sente perante a mudanca. Ja a dimensdo intencional/comportamental refere-se as acoes
realizadas ou que serdo realizadas no futuro contra ou a favor da mudanga (Bouckenooghe,
2010).

Segundo Bouckenooghe (2010) o primeiro estudo empirico sobre as atitudes dos funcionarios
perante a mudanga surge em 1940 com o artigo “superar a resisténcia a mudanga” de Coch e
French. Através de um estudo experimental na fébrica da Harwood Manufacturing
Corporation, fabricante de pijamas nos EUA, Coch e French (1948), tentaram compreender
porque € que os funcionarios resistiam tdo fortemente a mudanca e o que € que podia ser feito
para superar esta resisténcia. Anos mais tarde, Jacobson (1957), no seguimento do estudo de
Coch e French (1948), sugere o termo prontiddo para a mudanga, trazendo aos estudos sobre as
atitudes dos funcionéarios perante a mudanca uma perspetiva positiva (Bouckenooghe, 2010),
encaminhando assim este campo de estudo na mesma direcdo do movimento da psicologia

positiva e, consequentemente, do comportamento organizacional positivo (Luthans, 2002).

O conceito de prontidio para a mudanga surge entdo como “uma alternativa pro-ativa e
positiva” aos estudos sobre resisténcia a mudanga (Stevens, 2013, p. 335), principalmente
quando se consideram 0s conceitos de resisténcia a mudanca que enfatizam apenas a dimensao
intencional/comportamental (como por exemplo: “inten¢des do individuo de se envolver em
comportamentos de apoio ou resisténcia a mudanca organizacional”; Bovey & Hede, 2001, p.
375), uma vez que, as dimensdes cognitivas e afetivas (enfatizadas no conceito de prontiddo
para a mudanca; tal como sera explorado no préximo ponto) podem explicar as intengdes dos
individuos. Com base nisto, a prontidao para a mudanca pode ser considerada um antecedente
da resisténcia a mudanca (Armenakis et al., 1993; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015).

A prontiddo para a mudanca tem sido assim considerada como um fator critico de sucesso da
implementacdo de mudancas organizacionais (Arnéguy et al., 2020; Heim & Sardar-Drenda,
2021; Jones et al., 2005; Vakola, 2013) e, relativamente ao conceito de resisténcia a mudanga,
tem sido vista pelos académicos como um conceito mais pertinente de ser estudado (Armenakis
et al.,, 1993), uma vez que permite prever a reacdo dos individuos perante a mudanca,
determinando se estes irdo apoiar ou opor-se a mesma. Tal como afirma Stevens (2013) reduzir

a resisténcia @ mudanga nao faz com que os individuos participem ativamente nos processos de



mudanga, potencia apenas uma diminui¢cdo dos comportamentos de resisténcia. Quando 0s
individuos ndo estdo prontos para mudar tendem a resistir a mudanca, limitando os resultados
positivos desta (Armenakis et al., 1993; Jacobson, 1957). Neste sentido, e dada a relevancia do
construto, a presente investigacao focar-se-a no estudo das atitudes dos funcionarios perante a
mudanca através do construto da prontiddo para a mudanca, explorado mais detalhadamente no

proximo ponto.

2.2. Definicdo de prontidéo individual para a mudanga e suas dimensoes

Diferentes autores tém apresentado variadas defini¢des de prontiddo para a mudanca, facto que
tem causado ligeiros desacordos sobre a defini¢do do construto (Weiner et al., 2008). A revisdo
de literatura de 106 artigos, desenvolvida por Weiner et al. (2008), mostra as inumeras
defini¢Oes e medidas associadas ao construto de prontiddo para a mudanca. A estas, poder-se-
ia acrescentar mais, como a de Rafferty et al. (2013) ou a de Timmor e Zif (2010). A analise ao
estudo de Weiner et al. (2008) permite-nos inferir duas grandes causas para a diversidade de
definicBes encontradas pelos autores. Em primeiro lugar, observa-se que este construto é
estudado por diferentes areas (como por exemplo: salde, gestdo geral ou educacdo), o que faz
com que a definicdo acabe por ser adaptada a area em estudo. Para além disto, e visto que a
prontiddo pode existir tanto ao nivel individual como de grupo e organizacional (Vakola, 2013),
0 construto de prontiddo para a mudanca tem sido analisado em diferentes niveis, originando

também isto algumas diferencas na definicdo do mesmo.

Estudos sobre a prontidao para a mudanca no nivel individual (Holt et al., 2007a,b; Jones et al.,
2005; Rafferty et al., 2013) tendem a definir este conceito com base nos termos provenientes
da psicologia como: atitudes, intencdes, crencas, perce¢des ou emocles de cada individuo
(Weiner et al., 2008). O nivel do grupo apesar de pouco estudado (Weiner et al., 2008), acaba
por ser idéntico ao nivel individual refletindo as atitudes, intengdes, crencas, percecdes ou
emoc0es coletivas (Vakola, 2013). Ja os estudos que se focam no nivel organizacional (Timmor
& Zif, 2010; Weiner, 2009) normalmente definem o conceito em termos estruturais como:
cultura organizacional, capacidades e recursos organizacionais, politicas e procedimentos de
trabalho (Weiner et al., 2008). Enquanto os fatores psicoldgicos representam as atitudes,
crencas e intencdes individuais ou coletivas, os fatores estruturais revelam as circunstancias em
que as mudancas ocorrem e se estas facilitam ou impedem a implementagdo da mudanca (Holt

et al., 2009). Ainda que estes trés niveis de analise estejam relacionados (Vakola, 2013), cada



um deles apresenta particularidades conceptuais e empiricas. Pelas seguintes razdes, o presente

estudo focar-se-a no nivel individual.

Em primeiro lugar, o foco no nivel individual é relevante uma vez que sdo os individuos que
iniciam e executam as atividades de mudanga dentro das organizacgdes (Holt et al., 2007b). Tal
como afirmam George e Jones (2001), a mudanca organizacional acontecera apenas por meio
das acdes dos seus membros e, segundo os autores, mesmo considerando as atividades mais
coletivas, estas podem ser vistas como uma fusédo das atividades dos membros individuais. De
facto, os individuos podem tanto ser a chave para a implementacdo da mudanga com sucesso
como sua maior barreira (Haffar et al., 2019), uma vez que 0s comportamentos de resisténcia
ou suporte sdo, no limite, decisdes individuais dos individuos (Cole et al., 2006). Jones et al.
(2005, p. 362) reforcam esta ideia, referindo que: “embora o fracasso da mudanga
organizacional planeada possa ser devido a muitos fatores, poucos s&o tdo criticos como as

atitudes dos funcionarios em relacdo ao evento de mudanga”.

Para além disto, Holt et al. (2007b) destacam ainda que devido a complexidade inerente a uma
organizacédo, a descricdo de um estado organizacional (como a prontiddo) tende a variar de
acordo com a perspetiva de quem o descreve, tornando-se dificil avaliar com precisdo este
mesmo estado no nivel de equipa ou organizacional. Por outras palavras, dada a impossibilidade
de os individuos compreenderem tudo o que se passa dentro de uma organizacao, a percecao
do qudo pronta uma organizacao esta para mudar ira variar de departamento para departamento
e, mesmo dentro de um departamento, de individuo para individuo. Ainda, segundo 0s mesmos
autores, esta diferenca de percec@es tende a agravar-se durante 0s processos de mudancas por

ser um periodo caracterizado por maior incerteza e falta de informacédo (Holt et al., 2007b).

Fatores como estes tém levado a que varios autores (Cole et al., 2006; Haffar et al., 2019; Holt
et al., 2007b; Jones et al., 2005) abordem o0s seus estudos sobre mudanca organizacional num
nivel micro, focando-se no papel que os individuos tém na implementacdo de mudancas
organizacionais. Considerando este nivel de analise, entre os estudos mais abrangentes, isto €,
que ndo se focam em nenhuma area em especifico (como saude), mas sim na mudanga de
qualquer organizacédo, verificamos que as defini¢es de prontiddo individual para a mudanca

tendem a destacar dimensdes semelhantes.

Uma das definigdes mais citadas e aceites na literatura provem do artigo de Armenakis et al.
(1993) onde os autores definem prontiddo como “as crengas, atitudes e inten¢des dos individuos

em relacdo ao grau em que as mudancas sdo necessarias e a capacidade da organizacdo de



implementar essas mudangas com sucesso” (p. 681). Para além desta definicdo, outras tém
surgido na literatura (tabela 1). No entanto, € comummente aceite por diversos autores (p. ex.
Bouckenooghe, 2010; Haffar et al., 2019; Rafferty et al., 2013) que estas sdo derivacbes do
trabalho original de Armenakis et al. (1993).

Tabela 1. Sintese das defini¢des de prontiddo individual para a mudanga

“A prontiddo (...) é refletida nas crengas, atitudes e intenc6es dos individuos em relacdo ao grau em que as mudancas
s80 necessarias e a capacidade da organizacdo de implementar essas mudangas com sucesso” (Armenakis et al., 1993,
p. 681)

“A nocdo de prontiddo para a mudanca pode ser definida como o grau em que os funcionarios tém opinides positivas
sobre a necessidade de mudanca organizacional (ou seja, aceitagdo da mudanca), bem como até que ponto 0s
funciondrios acreditam que tais mudancas podem ter implicacfes positivas para eles proprios e para a organizagdo em
geral.” (Jones et al., 2005, p. 362)

“Prontiddo para a mudanca é uma atitude abrangente que é influenciada simultaneamente pelo contetido (ou seja, o que
esta a ser alterado), o processo (ou seja, como a mudanga esta a ser implementada), o contexto (ou seja, as circunstancias
em que a mudanca esté a ocorrer), e os individuos (ou seja, as caracteristicas daqueles que estdo a ser solicitados a
mudar) envolvidos e reflete até que ponto um individuo ou um grupo de individuos estd cognitiva e emocionalmente
inclinado a aceitar, abracar e adotar um plano especifico para alterar propositalmente o status quo.” (Holt et al., 2007b,
p. 326)

“A avaliacao geral de um individuo de que ele ou ela esta pronto para a mudanca organizacional é influenciado pelas

(1) crengas do individuo (a) de que a mudanga é necessaria, (b) de que ele ou ela tem a capacidade de realizar mudangas
com sucesso, e (c) de que essa mudanga tera resultados positivos para seu trabalho / funcdo e pelas (2) respostas
emocionais positivas atuais e sobre o futuro, do individuo, face a uma mudanca especifica.” (Rafferty et al., 2013, p. 116)

Construto tridimensional que reflete “as crengcas e os pensamentos que os individuos tém sobre os resultados da

mudanca”, “os sentimentos dos individuos perante um projeto de mudanca”, “o esforco e a energia que os individuos

estdo dispostos a investir nos processos de mudanga” (Bouckenooghe et al., 2009, p. 576)

Apesar de na definicdo de prontiddo para a mudanca de Armenakis et al. (1993) os autores
mencionarem as crencas, atitudes e intencGes dos individuos, quando refletem sobre as
dimensGes deste conceito apenas consideram a dimensdo cognitiva. Esta dimensdo é
essencialmente composta por crencas, isto é: “uma opinido ou convicgdo sobre a verdade de
algo que pode ndo ser no imediato 6bvio ou sujeito a verificagdo sistematica” (Armenakis et
al., 2007, p. 483), dos individuos sobre a mudanga. Esta dimens&o acaba por ser referida pela
totalidade dos autores que definem prontiddo individual para a mudanca (Holt et al., 2007b;
Jones et al., 2005; Kwahk & Lee, 2008; Madsen et al., 2006; Rafferty et al., 2013).

No que diz respeito a dimensao cognitiva, inicialmente Armenakis et al. (1993) sugerem duas
crencas fundamentais para definir prontiddo individual para a mudanga: a crenga de que a

mudanga é necessaria e a de que os individuos e a organizacdo tém capacidade para



implementa-la. Posteriormente, Armenakis e Bedeian (1999) aprimoram esta ideia e
identificam cinco crencas que definem a prontid&o individual para a mudanca: (1) discrepancia,

(2) adequacao, (3) autoeficacia, (4) principal suporte e (5) valéncia pessoal (Figura 1).

A discrepancia reflete as perce¢des dos individuos sobre a importancia e necessidade da
mudanca. O entendimento dos individuos sobre o estado atual da organizacdo, o estado futuro
desejado e o motivo pelo qual o novo estado é necessario, é fundamental na definicdo da
prontiddo para a mudanca dos individuos (Armenakis et al., 1993; Armenakis & Bedeian,
1999). Jones et al. (2005) na sua definicdo de prontiddo para a mudanca manifestam também a
importancia desta dimensédo ao referir que a prontiddo reflete o grau em que os funcionarios
aceitam ou tém opinides positivas sobre a mudanca. Rafferty et al. (2013) consideram
igualmente que a crenca de que a mudanca é necessaria ira refletir a prontiddo para a mudanca

dos individuos.

Aliada a componente discrepancia esta o segundo componente, a adequacdo. Ou seja, para além
dos individuos acreditarem que a mudanca é necessaria, devem também aceitar que as
mudangas que estdo a ser implementadas iréo levar a organizagdo ao novo estado de mudanca
desejado (Armenakis & Bedeian, 1999; Holt et al., 2007b).

O terceiro componente, autoeficacia, reflete a crenca do individuo sobre as suas capacidades
para implementar a mudanga com sucesso (Armenakis et al., 1993; Armenakis & Bedeian,
1999; Holt et al., 2007b; Rafferty et al., 2013). Segundo Armenakis et al. (1993) este fator é
crucial uma vez que, mesmo acreditando na necessidade da mudanca, os individuos tendem a
evitar atividades que acreditam ndo conseguir executar. Aspeto ja anteriormente observado por
Bandura (1977) quando o autor refere que: “as pessoas temem e tendem a evitar situagdes
ameacadoras que acreditam exceder as suas capacidades, mas envolvem-se em atividades e
agem com seguranc¢a quando se julgam capazes de lidar com situacGes que de outra forma

seriam intimidantes” (p. 194).

O quarto componente, apoio principal, reflete a crenga por parte dos individuos de que os lideres
formais ou informais estdo comprometidos em implementar a mudanga com sucesso
(Armenakis & Bedeian, 1999; Holt et al., 2007b). Rafferty e Minbashian (2019), referem ainda
que tantos os lideres como os pares podem influenciar a prontiddo para a mudanca,
acrescentando-os na defini¢do de apoio principal: “a crenga de um individuo de que suporte é
fornecido pelos lideres, como lideres sénior e supervisores imediatos, bem como pelos seus
colegas” (p. 1626).
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Por fim, a componente valéncia pessoal, expressa a crenca dos individuos sobre os beneficios
intrinsecos e extrinsecos que a mudanca lhes pode trazer (Armenakis & Bedeian, 1999). Esta
dimensdo é comummente associada a defini¢éo de prontidao para a mudanca. Jones et al. (2005)
referem-se ao grau em que os individuos acreditam que as mudancas podem trazer implicacdes
positivas para eles e para a organizacdo em geral. Rafferty et al. (2013) a se a mudanca tera
efeitos positivos no trabalho dos individuos e Holt et al. (2007b) a se a mudanga sera benéfica

para 0s membros da organizacé&o.

Figura 1. Dimensdes cognitivas associadas a prontiddo individual para a mudanca

Discrepéncia
"A mudanca é
realmente
necessaria?"

Adequacédo
"A mudanca que
estd a ser
introduzida é
uma resposta
Dimensdes apropriadaa
cognitivas discrepancia?

PIPM

Valéncia pessoal
"O que é que eu
ganho com a
mudanca?"

Autoeficacia
"Posso
implementar com
sucesso a
mudanca?"

Apoio principal
"Os lideres
acreditam na
mudancga?"

Fonte: Armenakis & Bedeian (1999)

Para além destas dimensdes, Rafferty et al. (2013) e Holt et al. (2007b) referem na definicdo de
prontiddo para a mudanca uma dimensdo afetiva considerando importante a avaliacdo do
sentimento dos individuos perante a mudanca. Assim, para Holt et al. (2007a,b) a prontiddo
individual para a mudanca deve refletir o grau em que os individuos estdo cognitivamente e
emocionalmente inclinados para aceitar e adotar determinada mudanga. Por outras palavras,
deve refletir o que os individuos pensam (dimensdo cognitiva) e sentem (dimensdo afetiva)
quando confrontados com a mudanga. De igual modo, Rafferty et al. (2013), para além de
incluirem no construto da prontidao para a mudanca as crencas do individuo sobre a necessidade

da mudanga, a capacidade de realiza-la com sucesso, e se a mudanca tera efeitos positivos no
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seu trabalho; incluem também as respostas emocionais atuais e futuras do individuo & mudanca.
Apesar da identificacdo desta dimensdo, poucos autores (Bouckenooghe et al., 2009; Rafferty
& Jimmieson, 2018; Rafferty & Minbashian, 2019) tém incluido a mesma nos seus estudos

empiricos.

Importa também destacar a conceptualizacdo de prontiddo individual para a mudanca proposta
por Bouckenooghe et al. (2009), uma vez que os autores consideram que a prontidao individual
para a mudanca deve ser definida ndo s6 com base em dimens@es cognitivas e emocionais, mas
deve incluir também uma dimensao intencional (figura 2). Assim, a presente tese ird considerar
a prontiddo individual para mudanga como um construto tridimensional que reflete: (1) as
crencas e 0s pensamentos dos individuos sobre os resultados da mudanca (dimenséo cognitiva);
(2) os sentimentos dos individuos perante a mudanca (dimensdo emocional); e (3) o esfor¢o e
a energia que os individuos estdo dispostos a investir nos processos de mudanca (dimensao
intencional) (Bouckenooghe et al., 2009). A inclusdo das trés dimensdes na defini¢do da
prontiddo individual para a mudanca acaba por refletir melhor o conceito (tridimensional) de

atitude perante a mudanca, capturando melhor o fenémeno (Bouckenooghe et al., 2009).

Figura 2. Definicao tridimensional da prontiddo individual para a mudanga
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Fonte: Bouckenooghe et al. (2009)
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Por fim, é ainda importante esclarecer que a prontidao é definida como um estado e ndo como
um traco (Backer, 1995; Holt et al., 2007a,b). Assim sendo, em determinados momentos do
tempo, os individuos podem estar mais ou menos prontos para mudar. Inerente a prontiddo
individual ser caracterizada como um estado, diversos autores tém tentado compreender que
fatores poderdo influenciar a prontiddo para a mudanca dos individuos. O topico seguinte

explora alguns destes antecedentes.

2.3. Antecedentes da prontidéo individual para a mudanca

O estado de prontiddo para a mudanca dos individuos pode variar devido a uma diversidade
grande de fatores. Destacam-se as caracteristicas dos individuos que irdo adotar as mudancas,
a maneira como a mudanca esta a ser implementada (processo), a perce¢do de beneficios ou
perigos que a mudanga pode trazer e o0 contexto organizacional em que a mudanga ocorre
(Backer, 1995; Holt et al., 2007a,b; Oreg et al., 2011). Na tabela 2 pode-se observar os

diferentes antecedentes identificados na literatura.

Tabela 2. Antecedentes da prontidao individual para a mudanca

Antecedentes PIPM Exemplos

Caracteristicas dos individuos

Autoeficécia (Cunningham et al., 2002)
Percecdes de competéncia (Kwahk & Kim, 2008; Kwahk & Lee, 2008)
Capital Psicoldgico (Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015)

Estados psicol6gicos
positivos

Core self-evaluations (Vakola, 2014)
Core self-evaluations Locus de controlo (Holt et al., 2007)
Sintomas de depresséo (Cunningham et al., 2002)

Comprometimento organizacional (Al-Hussami et al., 2018; Kwahk & Lee, 2008;
Comprometimento Kwahk & Kim, 2008; Madsen et al., 2005)

Organizacional Identificacdo com a organizacdo (Drzensky et al., 2012)

Ligacdo emocional com a organizacdo (Thakur & Srivastava, 2018)

Numero de filhos (Madsen et al., 2005)
Caracteristicas NUmero de dependentes (Shah & Shah, 2010)
demograficas Estatuto (Shah & Shah, 2010)

Numero de anos na organizagao (Gigliotti et al., 2019)

Participacdo no planeamento da mudanca (Holt et al., 2007)

PercecBes sobre a adequagdo da mensagem de mudancga (McKay et al., 2013)
Envolvimento no processo de comunicacdo da mudanga (Hameed et al., 2019)
Justica procedimental (Shah, 2011)

Processo

(continua)
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(continuagdo da tabela 2)

Justica distributiva (Shah, 2011)

Beneficios percebidos
P Expectativa de melhoria na performance (Kwahk & Kim, 2008)

Contexto organizacional

Suporte organizacional percebido (Gigliotti et al., 2019; Thakur & Srivastava, 2018;
Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015)
Suporte da gestdo de topo e do lider sobre a mudanca (Kirrane et al., 2017)

Ambiente de suporte, Suporte social do lider e colegas (Cunningham et al., 2002)
confianga e relagdes Confianca na gestdo (Gigliotti et al., 2019)
positivas Confianca no chefe (Thakur & Srivastava, 2018)

Confianca nos colegas de trabalho (Eby et al., 2000)
Bons relacionamentos com os colegas e supervisores (Shah & Shah, 2010)
Relag@es sociais boas/positivas no local de trabalho (Madsen et al., 2005)

Cultura organizacional com énfase nos valores das relagdes humanas (Jones et al.,
2005)

Cultura Organizacional | Cultura de grupo (Haffar et al., 2014)

Cultura adocrética (Haffar et al., 2014)

Cultura hierérquica (Haffar et al., 2014)

Cultura de mercado (Haffar et al., 2014)

Caracteristicas do Trabalhadores em trabalhos ativos (Cunningham et al., 2002)

trabalho Trabalhos por turnos (Cunningham et al., 2002)

Lideranga autocréatica (Katsaros et al., 2020)
Lideranga democratica (Katsaros et al., 2020)
Lideranga laissez-fair (Katsaros et al., 2020)
Lideranca ética (Metwally et al., 2019)
Lideranga transformacional (Peng et al., 2021)
Lideranga auténtica (Bakari et al., 2017)

Lideranca

2.3.1. Caracteristicas dos individuos

As caracteristicas dos individuos tém sido estudadas como um dos fatores que explicam os
diferentes niveis de prontiddo para a mudanga individual (Oreg et al., 2011; Vakola, 2013). E
possivel identificar na literatura caracteristicas baseadas em tracos, isto é, caracteristicas
relativamente estaveis que influenciam a maneira como um individuo se comporta (por
exemplo, o construto core self-evaluations), e baseadas em estados, ou seja, mais dindmicas e
que variam de situacdo para situacdo (como o capital psicolégico). As caracteristicas
demogréficas tém sido também investigadas como um antecedente de prontiddo individual para

a mudanga.
Core self-evaluations
O constructo core self-evaluations e algumas das dimensdes que este inclui tém sido estudadas

como um antecedente da prontidao individual para a mudanca. Este construto, proposto por
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Judge, Locke e Durham em 1997, representa as ilagdes fundamentais e subconscientes que os
individuos fazem sobre si mesmos, 0s outros e 0 mundo, e € constituido por quatro dimensdes:
a autoestima, autoeficacia generalizada, neuroticismo e locus de controlo (Judge et al., 1998).
A autoestima representa a avaliagdo global que as pessoas fazem sobre si mesmas enquanto a
autoeficacia generalizada representa a perce¢do dos individuos sobre as suas capacidades para
lidar com as exigéncias da vida. A autoeficacia generalizada ainda que originéria do conceito
de autoeficécia de Bandura (1997) diferencia-se deste por ser mais abrangente, ndo se focando
em nenhum evento em especifico (Judge et al., 1998). Ja o neuroticismo (um dos cinco grandes
tracos de personalidade) revela a tendéncia que os individuos tém para sentirem emocdes
negativas (por exemplo: ansiedade, culpa, medo, etc.). Por fim, o locus de controlo reflete a
crenca dos individuos sobre o controlo que tém sobre os eventos das suas vidas, ou seja, se estes
eventos sdo controlados por si (locus de controlo interno) ou por fatores externos (Judge et al.,
1998). Num estudo realizado na Grécia com 183 funcionéarios de uma empresa do setor das
tecnologias de informacéo, Vakola (2014) concluiu que o construto core self-evaluations estava
positivamente relacionado com a prontidao individual para a mudanca. Também Holt et al.
(2007b) tinham ja verificado que o locus de controlo interno estava positivamente associado a
prontiddo para a mudanca. Ainda, Cunningham et al. (2002) verificaram uma associagao entre

sintomas de depressao (neuroticismo) e menores niveis de prontidao para a mudanca.
Estados psicoldgicos positivos

Outra caracteristica estudada como um antecedente de prontidao individual para a mudanca €
o capital psicologico. Este construto, definido por Luthans et al. (2015, p. 2) como “o estado de
desenvolvimento psicologico positivo de um individuo”, abrange quatro grandes componentes:
autoeficécia, esperanca, otimismo e resiliéncia. Em sintese, o capital psicolégico € um estado
cognitivo que inclui crencas, atributos e expectativas do individuo em relacéo a si préprio ou a
outros, a uma tarefa ou um contexto especifico (Avey et al., 2011). Em tempos de mudanca
organizacional os diferentes niveis de capital psicolégico entre os individuos podem explicar a
sua maior ou menor prontidao para a mudanca (Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu,
2015). Tanto a investigagdo de Kirrane et al (2017), com 120 funcionarios de diversas
organizacOes do setor publico da Irlanda, como a de Ming-Chu & Meng-Hsiu (2015), num
estudo no Taiwan com 288 funcionérios da industria de fabricacdo de equipamentos eletronicos,
concluiram que niveis mais elevados de capital psicoldgico estavam positivamente associados

a maiores niveis de prontiddo para a mudanca.
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Especificamente sobre o conceito de autoeficacia, diversos autores tém argumentado que
quando os individuos ndo confiam nas suas capacidades para enfrentar determinada mudanca
tendem a resistir, diminuindo a probabilidade de sucesso da mudanca (Armenakis et al., 1993;
Holt et al., 2007b). O conceito de autoeficécia, definido por Bandura (1997, p. 37) como “a
crenga sobre o que um individuo pode fazer perante determinadas condigdes com as habilidades
que possui”, tem sido associado a maiores niveis de prontidao individual para a mudanca.
Enquanto antecedente, este conceito é aplicado a capacidade dos individuos de lidar com uma
mudanca em especifico. Numa amostra de 880 individuos, de 654 hospitais no Canada,
verificou-se que maiores niveis de autoeficacia levaram a maiores niveis de prontiddo para a
mudanga (Cunningham et al., 2002). Identicamente, conclui-se que pessoas que se percecionam
como competentes na execucdo do seu trabalho tém mais confianca nas tarefas que
desempenham e uma atitude mais positiva para com a mudanga, estando assim mais prontos
para esta (Kwahk & Kim, 2008; Kwahk & Lee, 2008).

Comprometimento Organizacional

Adicionalmente, o comprometimento organizacional do individuo tem também sido
identificado como um antecedente de prontiddo individual para a mudanga. De acordo com
Allen & Meyer (1990) este conceito compreende trés grandes componentes: afetivo, de
continuidade e normativo. O primeiro componente representa 0 apego emocional do individuo
com a organizagéo e o quanto este se identifica com os objetivos e valores da mesma. O segundo
diz respeito ao comprometimento do individuo baseado na consciéncia deste dos custos
associados a deixar a organizacdo. Por fim, o terceiro corresponde ao sentimento de obrigacédo
de permanecer na organizacdo, como a sensacao de lealdade. Diferentes estudos mostram uma
associacdo positiva entre 0 comprometimento organizacional do individuo e a prontiddo
individual para a mudanca (Al-Hussami et al., 2018; Kwahk & Lee, 2008; Madsen et al., 2005).
Por exemplo, Al-Hussami et al. (2018), num estudo com 222 enfermeiros do sistema de salde
na Jordania, concluiram que o comprometimento organizacional explica a prontiddo para a
mudanca dos enfermeiros, sendo o comprometimento afetivo o componente que mais contribui.
Para alem disto, Drzensky et al. (2012) concluiram que a identificacdo organizacional (o
primeiro componente do comprometimento organizacional) influencia positivamente a
prontidéo individual para a mudanca. O estudo verificou ainda que a relacdo entre identificacdo
organizacional e prontiddo individual para a mudanca é mais forte quando a mudanca € uma
componente da cultura da organizacao e quando os individuos se sentem capazes de lidar com

a mudanga (Drzensky et al., 2012). Identicamente, Thakur & Srivastava (2018) concluiram que

16



individuos com uma forte relacdo emocional com a organizagdo expressavam maiores niveis

de prontiddo para a mudanca.
Caracteristicas demograficas

Diversos autores tém ainda tentado encontrar associacfes entre variaveis demograficas e a
prontiddo individual para a mudanca. No entanto, e ainda que alguns estudos tenham
encontrado esta relacdo, a maioria das variaveis revelam-se ndo significativas. Encontram-se
na literatura relagdes positivas significativas entre o nimero de filhos (Madsen et al., 2005) e
de dependentes (Shah & Shah, 2010) e a prontiddo para a mudanga. Madsen et al. (2005)
sugerem que quantos mais filhos um funcionario tem maior é a prontidao deste para a mudanca,
uma vez que o controlo de todos os desafios inerentes as criangas (por exemplo: horérios da
escola, das atividades extracurriculares e doencas) torna os encarregados de educagdo mais
flexiveis e prontos para se ajustarem. Para 0s autores esta experiéncia adquirida em casa pode
ser transferida para o local de trabalho ajudando os funcionarios a estarem mais prontos para a

mudanca.

O tempo de permanéncia dos funcionarios nas organizacdes tem também sido relacionado com
a prontiddo individual para a mudanca. No entanto, os resultados ndo sdo consistentes.
Enquanto no estudo de Gigliotti et al. (2019) se observa uma relacéo significativa e negativa
entre a permanéncia na organizacao e a prontidao para a mudanga (ou seja, quanto mais tempo
o funcionario permanece na organizacdo menos pronto para mudar esta), noutros estudos esta
relacdo ndo foi significativa (Madsen et al., 2005; Shah & Shah, 2010). Identicamente, Shah &
Shah (2010) encontraram relagdes significativas entre o estatuto dos funcionarios numa
faculdade publica e a prontiddo individual para a mudanca dos mesmos. Os autores verificaram
que os funcionarios com um estatuto mais baixo (variando de assistente estagiario, professor

assistente, professor associado e catedratico) estavam mais prontos para mudar.

Para além das variaveis mencionadas, os estudos sobre prontiddo individual para a mudanca
tém incluindo outras variaveis demograficas como: idade (Drzensky et al., 2012; Gigliotti et
al., 2019; Jones et al., 2005; Madsen et al., 2005; Shah & Shah, 2010; Shah, 2011), género
(Cunningham et al., 2002; Drzensky et al., 2012; Gigliotti et al., 2019; Hameed et al., 2019;
Jones et al., 2005; Madsen et al., 2005; Shah, 2011; Shah & Shah, 2010), estado civil
(Cunningham et al., 2002; Madsen et al., 2005; Shah & Shah, 2010; Shah, 2011) e grau de
escolaridade (Hameed et al., 2019; Madsen et al., 2005). Contudo, nenhuma destas variaveis

influenciou a prontidao individual para a mudanca.
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2.3.2. Processo

A maneira como a mudanca é implementada também tem sido estudada como um antecedente
da prontiddo individual para a mudanca. Essencialmente, a literatura identifica trés variaveis
relativas ao processo capazes de alterar os niveis de prontiddo para a mudanca dos individuos:
0 grau em que a participacdo no processo da mudanca é permitida, a maneira como a mensagem

da mudanca é transmitida e a perce¢do dos individuos sobre a justica no processo de mudanca.

Individuos que participam no planeamento da mudanca estdo mais prontos para mudar (Holt et
al., 2007a,b). Esta relacdo pode ter diversas explicacdes. Uma é que a participacdo dos
individuos no processo de mudanga da-lhes a oportunidade para influenciarem e envolverem-
se neste processo, fazendo com que figuem mais comprometidos com o mesmo (Bouckenooghe
et al., 2009; Holt et al., 2007). Para além disto, os individuos que ndo participam no
planeamento da mudanca ndo tém o acesso a informacéo que os que participam tém, fazendo
com que aqueles que possuem toda a informacdo compreendam melhor o motivo e objetivos
da mudanca e aumentem a sua vontade de cooperar com a mesma (Armenakis et al., 1993;
Armenakis & Bedeian, 1999; Holt et al., 2007).

Também o desenvolvimento de uma mensagem sobre a mudanca e a sua respetiva comunicagao
é um dos principais mecanismos pelo qual a prontidao pode ser criada (Armenakis et al., 1993;
Armenakis & Bedeian, 1999). A informacdo dada aos individuos sobre os motivos da mudanca,
sobre como o trabalho destes pode ser alterado e a utilizagdo da comunicagdo para criar entre
os individuos um sentido de comunidade (gerando confiancga na organizacéo, comprometimento
e identificacdo organizacional) impacta a prontidao para a mudanca (Elving, 2005). McKay et
al. (2013) confirmam estes argumentos num estudo com 102 funcionarios de 6 organizagdes na
Nova Zelandia e Australia. Os autores concluiram que os individuos que percebiam a
mensagem da mudanc¢a como adequada eram aqueles que expressavam niveis mais elevados de
prontiddo para a mudanca. Também um estudo com quatro organizacdes publicas do setor de
investigacdo e desenvolvimento no Paquistdo mostrou que o envolvimento dos individuos no
processo de comunicacdo da mudanca aumentou a sua prontiddo para a mudanca (Hameed et
al., 2019). Estes dados reforcam o modelo dos oito passos para criar mudancas - de Kotter
(2012), que considera fundamental comunicar eficazmente a visdo da mudanca usando todos

0S mecanismos possiveis para que a comunicacao seja permanente, simples e acessivel a todos.

Por fim, a prontidao individual para a mudanca é também afetada pelas percecoes de justica

sobre o processo da mudanca. De entre os diferentes tipos de justica, a justica procedimental,
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no ambito dos estudos sobre mudanga organizacional, tem sido estudada para representar as
percecOes dos individuos sobre o qudo justos sdo os procedimentos para alcangar a mudanca
(Balogun et al., 2016). A investigacdo de Shah (2011) com diversas instituicdes publicas do
ensino superior no Paquistdo confirma que as percecdes de justica procedimental sdo um

antecedente da prontiddo individual para a mudanca.

2.3.3. Beneficios percebidos

Outro aspeto, ainda que menos estudado, para determinar os niveis de prontiddo para a mudanca
dos individuos reside na percec¢do destes sobre os beneficios ou maleficios que a mudanca pode

trazer.

A justica distributiva (o qudo justas sdo as decisfes ou resultado; Balogun et al., 2016) esta
também identificada como antecedente da prontiddo individual para a mudanca (Shah, 2011).
Quando os individuos acreditam que os resultados provenientes da mudanca introduzida (por
exemplo, diferencas salariais, novas tarefas, mudancas de equipa, etc.) ndo sao justos, estes

tendem a expressar menos prontiddo para a mudanca (Shah, 2011).

Para além disto, Kwahk & Kim (2008), com base numa amostra de 446 individuos de sete
organizacOes que recentemente tinham terminado a implementacdo de um novo software de
gestdo (Enterprise Resource Planning), concluiram que os individuos que tinham a expectativa
de melhorar a sua performance com a introducdo do software ERP expressavam maiores niveis

de prontiddo para a mudanca.

2.3.4. Contexto organizacional

Para além das caracteristicas dos individuos, da maneira como a mudanca é implementada e
dos beneficios que a mudanca pode trazer constituirem antecedentes importantes da prontidao
individual para a mudanga, verifica-se também na literatura uma diversidade de varidveis
relacionadas com o contexto organizacional (Choi, 2011; Holt et al., 2007a,b; Oreg et al., 2011).
O contexto organizacional representa as condi¢des e ambiente (pré-existentes & mudanca) onde
os individuos estdo inseridos (Holt et al., 2007b). De todos os antecedentes estudados, as
variaveis contextuais tém sido alvo de maior atencdo (Choi, 2011). Abaixo expomos as

principais variaveis contextuais identificadas na literatura.
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Ambiente de suporte, confianca e relagdes positivas

A percecdo do individuo sobre o apoio que a organizagdo lhe da, isto é, a crenca sobre se a
organizacdo valoriza o seu trabalho e bem-estar (Kurtessis et al., 2017), facilita a prontiddo
individual para a mudanca. Em parte, porque quando os individuos se sentem valorizados pela
organizacdo, confiam que a mudanca que esta a ser planeada vai ao encontro do melhor
interesse dos funcionéarios (Gigliotti et al., 2019). Esta relacdo esta bem estabelecida na
literatura com varias investigacGes a concluir que o suporte organizacional percebido esta
positivamente associado a maiores niveis de prontiddo individual para a mudanca (Gigliotti et
al., 2019; Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015; Thakur & Srivastava, 2018).
Para além do suporte organizacional, também o suporte social dado pelo lider e colegas

correlaciona-se com a prontiddo individual para a mudanca (Cunningham et al., 2002).

Relacionada com a percecdo de suporte dos individuos esta a confianca. A medida que a
organizacao cria um ambiente de suporte vai aumentando a confian¢a dos individuos na gestao
da organizacdo, o que ajuda a aceitar decisGes futuras (Gigliotti et al., 2019; Thakur &
Srivastava, 2018). A confianca tem sido destacada como uma das varidveis cruciais para o
sucesso das mudancas organizacionais (Eby et al., 2000; Gigliotti et al., 2019; Thakur &
Srivastava, 2018), em parte porque inerente a qualquer mudanca esta a incerteza e 0 medo do
desconhecido e a confianca pode ajudar a reduzir estes estados (Thakur & Srivastava, 2018).
Especificamente, os estudos concluem que a prontiddo individual para a mudanca é explicada
pela confianga nos gestores da organizacao (Gigliotti et al., 2019), pela confianga no supervisor
(Thakur & Srivastava, 2018) e pela confianca nos colegas de trabalho (Eby et al., 2000).

Para além disto, os sentimentos, atitudes e perce¢des positivas dos individuos sobre os seus
supervisores, subordinados e colegas (relacfes sociais positivas no trabalho) podem influenciar
a prontiddo individual para a mudanca. Madsen et al. (2005) num estudo com 464 funcionérios
no Utah (EUA) em quatro empresas de diferentes setores (hospital, call center, suporte
tecnologico e fabricante de produtos de saude) verificou que relagBes sociais positivas
influenciavam positivamente a prontiddo individual para a mudancga. ldenticamente, Shah &
Shah (2010) concluiram que o bom relacionamento dos individuos com os seus colegas e

supervisores aumenta a prontidédo individual para a mudanca.

Cultura organizacional

Outro elemento que tem sido destacado como um dos fatores contextuais determinantes para

explicar os niveis de prontidao individual para a mudanca ¢ a cultura organizacional. Diferentes
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tipos de cultura organizacional aumentam ou diminuem a prontiddo para a mudanga dos
individuos (Haffar et al., 2014; Jones et al., 2005).

Jones et al. (2005) propuseram que culturas organizacionais que se focam no desenvolvimento
e treinamento dos funcionérios, na comunicacéo aberta e no envolvimento destes na tomada de
decisdo (isto €, culturas que enfatizam os valores das relacbes humanas) tornam os participantes
desta atmosfera mais prontos para mudar. Segundo 0s autores, este tipo de cultura, por apostar
na formacdo e desenvolvimento dos seus recursos humanos, pode aumentar a confianca e

capacidade dos individuos para assumir novos desafios.

Na mesma linha de ideias, numa investigacdo com 350 funcionarios de pequenas e médias
empresas de fabricacdo na Siria, Haffar et al. (2014) concluiram que organizacbes que
promovem uma cultura de grupo desenvolvem nos seus funcionarios maiores niveis de
prontiddo para a mudanca. O trabalho de Haffar et al. (2014) reforca a investigacéo de Jones et
al. (2005) uma vez que as culturas de grupo (também denominado de cld) para além de
promoverem o trabalho em equipa, a coesdo, a participacdo e 0 empowerment, sdo também
assentes nos valores das relagdes humanas (Cameron & Quinn, 2011). Haffar et al. (2014)
verificaram também que culturas adhocréticas estdo positivamente associadas com niveis mais
elevados de prontiddo individual para a mudanca. Este tipo de cultura é caracterizado por
fomentar ambientes flexiveis, empreendedores, inovadores e criativos. Neste ambiente, 0s
individuos sdo estimulados a ter iniciativa propria e a estar comprometidos com a inovagao e

crescimento da empresa (Cameron & Quinn, 2011).

Ainda no mesmo estudo, e em oposicdo as culturas de grupo e adhocraticas, as culturas de
mercado e as que enfatizam a hierarquia revelaram-se negativamente associadas a prontiddo
individual para a mudanca (Haffar et al., 2014). Sendo a cultura de mercado e hierarquica polos
opostos a cultura de grupo e adhocréaticas (Cameron & Quinn, 2011), este resultado era
expectavel. As culturas de mercado sdo focadas no exterior, naquilo que os clientes querem, e
n&@o no interior da organizacao (como a cultura de grupo), procuram a eficiéncia e eficacia e por
isso focam-se no controlo de processos (ao contrario da cultura adhocratica que é mais flexivel).
Identicamente a cultura de mercado, a cultura hierarquica também procura a estabilidade e
controlo de pessoas e processos. Neste tipo de culturas a tomada de decisdo é centralizada e é
privilegiada a comunicagédo vertical (ao contrario da cultura de grupo). Para alem disto, a
inovacéo e criatividade ndo sdo encorajadas (em oposi¢édo a cultura adhocratica) (Cameron &

Quinn, 2011). A investigacdo de Haffar et al. (2014) permite concluir que os individuos estdo
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mais prontos para mudar em ambientes organizacionais que privilegiem o trabalho em equipa,
o desenvolvimento e envolvimento dos funcionarios, a coesdo, flexibilidade, criatividade e

inovacao.
Caracteristicas do trabalho

As caracteristicas inerentes a cada trabalho podem também explicar a razdo pela qual certos
individuos estdo mais prontos a mudar. Cunningham et al. (2002), com base no modelo de
Karasek (1979) (modelo que se foca no estudo do stress no trabalho), verificaram que
trabalhadores em trabalhos ativos reportaram maiores niveis de prontiddo individual para a
mudanga. Por trabalhos ativos entenda-se aqueles trabalhos que estdo associados a elevada
liberdade para tomar decisdes, que requerem elevadas habilidades dos trabalhadores,
criatividade, capacidade de aprender novas coisas e lidar com varias tarefas (grau de controlo
elevado) e onde normalmente a pressdo de tempo é elevada, conflitos relacionados com o
trabalho precisam de ser resolvidos, o trabalho é excessivo e é necessario trabalhar rapido e
arduamente (exigéncia psicoldgica elevada). Cunningham et al. (2002) verificaram ainda que
trabalhadores que trabalham por turnos, possivelmente porque tém menos oportunidades para
se envolverem com a mudanga, reportam menores niveis de prontiddo individual para a

mudanga.

Lideranca

Para além das variaveis mencionadas anteriormente, a lideranca estad também identificada na
literatura como uma variavel contextual que influencia a prontidao dos liderados para mudar.
A apresentacdo do estado da arte desta relacdo € especialmente relevante para a presente tese

sendo que posteriormente enquadrar-se-a a lideranca humilde na mesma.

Tem sido comummente aceite a ideia de que os lideres desempenham um papel fundamental na
implementacdo das mudangas organizacionais (Gill, 2002; Kotter, 2012,1990; Oreg & Berson,
2019; Tang, 2019). Tal como menciona Tang (2019, p. 3), “os conceitos de mudanca e lideranca
tém sido associados por académicos do campo da lideranca por se considerar que a lideranca
serve para criar mudancas Uteis”. De facto, no conceito de lideranca, definido como um
“processo no qual um individuo influencia um grupo de individuos a alcangarem um objetivo
comum” (Northouse, 2016, p. 6), esta implicita a ideia de um processo de mudanca. Tal como
Kotter (2001) descreve, “o que os lideres realmente fazem” ndo passa por contruir um plano,
resolver problemas ou organizar pessoas, mas sim “preparar as organizagdes para a mudanga e

ajuda-las a lidar com os periodos mais dificeis” (p. 1).
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Apesar disto, a relacdo entre lideranca e mudanca ndo tem sido estudada de forma sistematica
(Oreg & Berson, 2019), sendo notavel também como, especificamente sobre a prontiddo
individual para a mudanca, apenas alguns estudos tém considerado a liderangca como um
antecedente relevante (Bakari et al., 2017; Katsaros et al., 2020; Metwally et al., 2019; Peng et
al., 2021). A literatura mostra que comportamentos de lideranca democrética, laissez-faire
(Katsaros et al., 2020), ética (Metwally et al., 2019), auténtica (Bakari et al., 2017) e
transformacional (Peng et al., 2021) influenciam de forma positiva este construto, enquanto

comportamentos de lideranca autocratica de forma negativa (Katsaros et al., 2020).

Katsaros et al. (2020), numa amostra com 213 funcionérios de varias empresas de transporte
maritimo na Grécia, estudaram a relacdo entre diferentes estilos de lideranga (autocratico,
democratico e laissez-faire) e a prontiddo individual para a mudanca. O estilo de lideranca
democratico (também conhecido como participativo) é caracterizado por permitir que outras
pessoas tenham influéncia sobre as decisdes do lider (Yukl, 2013). Assim, porque este tipo de
lider a0 mesmo tempo que orienta os liderados nas diversas tarefas, permite que estes
participem na tomada de deciséo, consegue envolvé-los no esfor¢co da mudanca e fazer com que
figuem mais comprometidos e motivados. Deste modo, Katsaros et al. (2020) propdem que 0
estilo de lideranca democratico esté positivamente relacionado com a prontid&o individual para
amudanca. Identicamente, sugerem o mesmo para o estilo de lideranca laissez-faire. Este estilo
de lideranca esta associado a lideres que fornecem muito pouca (ou nenhuma) direcdo aos
liderados, deixando-os estabelecer os seus objetivos, tomar decisfes e resolver 0s proprios
problemas, fazendo com que sejam os liderados a envolverem-se na totalidade com o processo
de mudanca (Katsaros et al., 2020). Contrariamente a relacdo positiva entre os estilos de
lideranca democratico e laissez-faire com a prontiddo individual para a mudanca, Katsaros et
al. (2020) propuseram que o estilo de lideranca autocratico estaria negativamente relacionado
com a mesma. Lideres autocraticos tomam as decisdes sozinhos, ndao permitindo que 0s
liderados expressem a sua opinido ou deem sugestées (Yukl, 2013), impedindo o envolvimento
dos individuos na mudanca (Katsaros et al., 2020).

A investigacdo sugere também que a lideranca ética prediz a prontiddo individual para a
mudanca. Este estilo de lideranga reflete os lideres que demostram uma “conduta
normativamente adequada através de acGes pessoais e relacdes interpessoais, bem como a
promocdo de tal conduta para os seus seguidores, através da comunicacédo, do reforco, e da
tomada de decisdo” (Brown et al., 2005, p. 120). Estes tipos de lideres agem de forma a serem

modelos a seguir, promovendo comportamentos eticos e punindo comportamentos pouco éticos
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(Brown et al., 2005). Diferentes comportamentos tém sido associados a este tipo de lideres.
Metwally et al. (2019) selecionaram um conjunto de sete comportamentos da lideranca ética
que contribuem de forma positiva para a prontiddo dos liderados para a mudanca.
Especificamente, quando os lideres sdo justos nas suas decisdes, s@o orientados para as pessoas,
partilham o poder, clarificam o papel de cada individuo na organizagdo, seguem e fazem seguir
uma postura ética, sdo sensiveis a questdes de sustentabilidade e ambientais e tém um forte
sentido de integridade (Metwally et al., 2019).

De acordo com Metwally et al. (2019), estes comportamentos contribuem para a prontiddo
individual para a mudanca de trés maneiras diferentes. Primeiro, perante uma lideranca ética os
liderados tém maiores probabilidades de sentirem que o lider os apoia e trata de forma justa e
humana, 0 que aumenta a sensacgao de seguranca destes, e que, por sua vez, reduz os sentimentos
de incerteza inerentes aos processos de mudanca. Segundo, os bons relacionamentos sociais
entre o lider e o liderado, facilitados pelos comportamentos anteriormente mencionados, fazem
com que os liderados se dediquem mais ao seu lider e ao seu trabalho estando dispostos a
trabalhar para além dos minimos exigidos e a responder de forma positiva quando a organizagdo
inicia processos de mudanga. Por fim, lideres éticos, ao partilharem o poder com os liderados
facilitam um maior envolvimento destes nos processos de mudanca, reforcando também a
confianca nas capacidades dos mesmos e consequentemente aumentando a sua prontiddo para

a mudanca.

A lideranca auténtica foi também identificada como um antecedente da prontiddo individual
para a mudanca (Bakari et al., 2017). Segundo Walumbwa et al. (2008) a lideranca auténtica
reflete um padrdo de comportamentos que se baseiam e promovem capacidades psicoldgicas
positivas e um ambiente ético, através da consciéncia do lider sobre os seus valores, pontos
fortes e fracos (autoconsciéncia), da tomada de decisfes com integridade (perspetiva moral
internalizada), na anélise objetiva de informacao e na solicitacdo de diferentes pontos de vista,
antes de tomar decisdes (processamento equilibrado de informacdo) e na comunicacéo aberta e
honesta com os outros (transparéncia relacional). De acordo com Bakari et al. (2017) a lideranca
auténtica pode influenciar de forma positiva diferentes variaveis que ajudam a explicar a
prontiddo dos liderados para a mudanga. Especificamente, os autores consideram que a
lideranca auténtica, ao ser considerada um tipo de lideranca com a capacidade de aumentar a
autoeficacia dos seus liderados e de manter relagdes baseadas em confianca, integridade e

transparéncia, pode aumentar a prontiddo destes para a mudanca.
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Por fim, a lideranga transformacional, uma das mais tradicionais teorias da lideranga, €
igualmente um antecedente da prontiddo individual para a mudanga (Peng et al., 2021).
Originalmente definida por Bass (1985) como um estilo de lideranca que motiva os liderados a
fazer mais do que o esperado, a lideranca transformacional expressa-se, de acordo com
Podsakoff et al. (1990), na capacidade de os lideres estimularem a cooperacdo entre 0s
liderados, com vista a alcangarem um objetivo comum, de desafiarem estes a repensar o seu
trabalho e em como podem alcancar melhores resultados e demostrarem que tém a expectativa
de que os liderados terdo desempenhos elevados. A juntar a estas dimensfes, a lideranca
transformacional reflete-se ainda na capacidade de os lideres identificarem oportunidades e
comunicarem uma Vvisdo clara e positiva sobre o futuro, de se comportarem de forma consistente
com os seus valores e de apoiarem de forma individualizada os liderados, mostrando respeito
pelas preocupacdes destes (Podsakoff et al., 1990). A lideranca transformacional pode ser eficaz
em aumentar a prontiddo dos liderados para a mudanga por ser capaz de transmitir uma
mensagem clara sobre a necessidade da mudanga ao mostrarem de forma clara a visédo da
organizacdo. Por outro lado, a lideranca transformacional é capaz de transmitir aos liderados a
confianca de que a organizagdo esta num bom caminho, fazendo com que estes acreditem que
a organizacdo tem capacidade de implementar as mudancas. Para além disto, a lideranca
transformacional, ao atender as necessidades de cada um dos seus liderados da-lhes confianca
de que a mudanca que sera implementada trara também beneficios para os proprios (e nao so6

para o lider ou organizacédo).

Tal como exposto anteriormente, conclui-se que a lideranca pode operar como antecedente da
prontiddo individual para a mudanca. Apesar de alguns estilos de lideranca estudados, a
lideranca humilde tem permanecido fora da atencdo dos investigadores que tém explorado o
construto da prontidao individual para a mudanca. Entendemos que a lideranca humilde pode
ser um importante antecedente por ter a capacidade de aumentar a confianca dos individuos
para implementar a mudanca e por serem capazes de propor mudancas que os liderados
consideram adequadas e benéficas para si proprios. Atendendo ao antes exposto, exploramos
no capitulo trés o construto da lideranca humilde. No capitulo quatro discutimos os argumentos
que suportam a nossa hipdtese de que a lideranca humilde prediz a prontidao individual para a

mudancga.

25



Capitulo 3. A lideranga humilde

Tal como referimos no capitulo anterior, a lideranga tem sido apontada como antecedente da
prontiddo individual para a mudanca (Bakari et al., 2017; Katsaros et al., 2020; Metwally et al.,
2019; Peng et al., 2021). Neste capitulo, focar-nos-emos especificamente na lideranca humilde,
um construto inexplorado na literatura relativa aos antecedentes da prontidao individual para a
mudanca. Comegamos por apresentar um enquadramento geral sobre a origem deste construto
e, posteriormente, por apresentar a sua definicdo e dimens@es. Concedemos especial atencéo ao
modelo de Owens et al. (2013), que engloba trés dimensdes: a capacidade do lider se autoavaliar
de forma precisa, de estar disposto a aprendizagem e de valorizar os outros. Iremos ainda
diferenciar este construto de outros, que se baseiam em principios semelhantes, e daremos a

conhecer os principais consequentes deste estilo de lideranca.

3.1. Origem do conceito de lideranca humilde

Na literatura sobre lideranca, nas Ultimas duas décadas, tem havido uma forte enfase na criacdo
e desenvolvimento de teorias de lideranca que se baseiam numa ideologia de positividade
(positive leadership theories) (Nielsen et al., 2014), influenciado e impulsionado pelo
movimento da psicologia positiva (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000) e, em consequéncia
deste, pelo movimento dos estudos organizacionais positivos (positive organizational

scholarship) (Cameron et al., 2003).

O movimento da psicologia positiva tenta compreender como os individuos e grupos podem
desenvolver caracteristicas que os ajudam a prosperar e ndo apenas a sobreviver (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). O foco deixa de estar naquilo em que os individuos sdo fracos e como
podemos “curar” essa fraqueza para aquilo que séo as forcas e virtudes dos individuos, e como
e onde se pode utilizar estas para melhorar a vida destes (Luthans, 2002). Neste contexto, a
positividade no ambito organizacional (positive organizational scholarship) foca-se em
processos, estados e relagdes positivas que se podem desenvolver dentro das organizagdes
(Cameron et al., 2003). Esta abordagem tenta assim compreender como a énfase nos pontos
fortes leva a resultados mais positivos em diferentes facetas das organizagdes (como o
comprometimento dos funcionarios, o desenvolvimento da lideranca ou a lucratividade das
empresas), contrastando com o foco mais tradicional da gestdo e superacdo de pontos fracos
(Cameron et al., 2003).
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Neste seguimento, o campo da lideranca tem proposto estilos de lideranca que se baseiam em
virtudes. Estas podem ser definidas como aspetos positivos do caracter dos individuos (Nielsen
et al., 2014; Park et al., 2006; Peterson & Seligman, 2004) que refletem a tendéncia do ser
humano para “sentir, pensar e agir de maneiras que expressem uma exceléncia moral e
contribuam para o bem comum” (Newstead et al., 2018: 446). As virtudes sdo dindmicas por
natureza e podem ser melhoradas ou deterioradas (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Diferentes
estilos de lideranca tém refletido diferentes virtudes, como por exemplo: a autenticidade
(caracteristica da lideranca auténtica; Walumbwa et al., 2008), honestidade, integridade, justica
(caracteristicas da lideranca ética; Brown et al., 2005), empatia e persuasdo (caracteristicas da
lideranca servidora; Spears, 2010); e dando énfase a lideres com uma visdo de crescimento no
longo prazo, realistas e verdadeiros consigo mesmo e que tém uma atitude de positividade
perante os outros (Nielsen et al., 2014). Ou seja, lideres que procuram “identificar e nutrir as
suas melhores qualidades [neste caso, dos liderados], o que eles tém e sdo melhores, e ajuda-
los a encontrar nichos nos quais possam viver melhor esses pontos fortes” (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000, p. 6). Outra das virtudes que tem sido estudada como um atributo
fundamental nos lideres € a humildade (Nielsen et al., 2014; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004),

dando origem a um novo estilo de lideranga: a lideranga humilde (Owens & Hekman, 2012).

De facto, a histéria mostra que a faléncia de grandes organizagdes (como € o caso da Enron, do
BES ou da Lehman Brothers) ou os milhdes de euros perdidos por estas aquando da descoberta
dos chamados escandalos empresariais (como s&o exemplos a VVolkswagen?, a BP® ou a Johnson
& Johnson*) é explicada, em parte, pela auséncia de ética e moral dos principais responsaveis
organizacionais. Virtudes como a humildade sdo especialmente relevantes nos individuos que
ocupam posicoes de autoridade e poder dentro das organizacbes, para que no futuro menos

exemplos destes surjam (Argandona, 2015). O estudo de Collins (2001) evidencia este aspeto.

Collins (2001) foi dos primeiros a encontrar evidencias do poder da humildade no contexto das
organizagOes ao tentar compreender o motivo pelo qual certas empresas conseguiam passar de

2 (2017, Marco 10). Volkswagen admite culpa por fraude nas emissdes poluentes. Diario de Noticias.
https://www.dn.pt/dinheiro/volkswagen-admite-culpa-por-fraude-nas-emissoes-poluentes-5717985.html

3 (2014, Setembro 5). BP pode pagar até 14 mil milhdes de euros pelo derrame no Golfo do México. Observador.
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um desempenho bom para excelente. Numa lista de 1435 empresas da Fortune 500, 11
cumpriram os critérios estabelecido pelo autor: empresas que acumularam o triplo do retorno
do investimento em relacdo ao mercado durante 15 anos ap6s um periodo de transicdo. Na
analise aquilo que estas 11 empresa tinham em comum, Collins (2001) caracterizou todos 0s
diretores executivos (CEO) com extrema humildade pessoal e vontade (ou garra) profissional.
Tal como refere: “nds ficamos surpresos (chocados, na verdade) ao descobrir que o tipo de
lideranca necessario para transformar uma boa empresa huma empresa excelente. Comparado
com lideres mediaticos com grandes personalidades que aparecem nas manchetes e tornam-se
celebridades, estes lideres parecem vindos de Marte. Discretos, quietos, reservados, até timidos
- sd0 uma mistura paradoxal de humildade pessoal e garra profissional” (Collins, 2001, p. 12).

Assim, nos ultimos 22 anos, parte da literatura sobre lideranca tem se dedicado a explorar o
papel da humildade no processo da lideranca, existindo hoje um conjunto grande de evidéncias
cientificas que suportam os diversos resultados positivos associados a lideranca humilde
(Kelemen et al., 2022; Nielsen & Marrone, 2018).

3.2. Definicao de lideranca humilde e suas dimensdes

A palavra humildade, origindria do latim, significa “terra” ou “no chdo”, pelo que o termo
lideranca humilde significa (literalmente) “liderar do chdo” (Owens & Hekman, 2012). Assim,
este estilo de lideranca opde-se as abordagens tradicionais de uma lideranca de “cima para
baixo”, de uma lideranga exercida por um “grande homem” (Y. Wang et al., 2018a) e baseia-
se num lider que é consciente da suas forcas e fraquezas, que reconhece as forcas e contributos

dos outros e esta disposto a aprender (Owens et al., 2013).

Tradicionalmente a humildade tem sido conceituada como um traco de personalidade
relativamente estavel e durador (Morris et al., 2005). No entanto, visfes mais recentes
consideram-na como um traco maleavel (Owens et al., 2011) que pode ser desenvolvida através
de treino (Ou et al., 2014), de experiéncias (por vezes traumaticas) de vida (Collins, 2001) e da
aprendizagem (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004) - por exemplo através do contacto social com
individuos humildes, como demonstram os estudos que concluem que lideres humildes tornam

as suas equipas mais humildes (Owens & Hekman, 2016; Rego et al., 2017).

A afirmac&o de que a humildade nos lideres € um atributo importante pode causar estranheza e

rejeicdo (Rego, 2019) sendo por vezes vista como uma qualidade menos favoravel nos lideres
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(Exline & Geyer, 2004). Diversas razdes podem explicar a existéncia de um certo preconceito
contra a humildade na lideranca (Rego, 2019). Entre estas esta 0 mau entendimento que
comummente existe associado ao que ser humilde significa (Argandona, 2015; Rego, 2019).
Assim, comecamos por esclarecer aquilo que a humildade nédo é, reforcando desde ja, que os
termos comummente associados a humildade, juntamente com aqueles que se encontram em
muitos dicionérios, sdo substancialmente diferentes daquilo que os académicos descrevem, e

consequentemente daquilo em que a presente investigacéo se ira fundamentar.

Ser humilde n&o significa ter baixa autoestima (Tangney, 2000), ser fraco, ter falta de respeito
proprio (Peterson & Seligman, 2004), ser timido, ndo ter ambicao, ser passivo ou expressar um
baixo nivel de confianca (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Também n&o significa falta de
determinacédo ou capacidade para tomar decisdes dificeis, tal como comprova Collins (2001).
Determinacdo e humildade séo caracteristicas diferentes, ambas importantes num lider e uma
ndo invalida a outra (Rego, 2019). Estas noc¢des associadas pelo senso comum a humildade
compreendem-se, visto que, em grande parte dos dicionarios (por exemplo no dicionario de
lingua portuguesa®) uma das defini¢des de humildade é: sentimento de inferioridade, submissdo

ou pobreza.

Humildade também n&o é sinbnimo de modéstia (Nielsen & Marrone, 2018; Owens et al., 2013;
Tangney, 2000). A modéstia esta associada a uma subvalorizagdo pessoal de qualidades e feitos,
enguanto a humildade reflete a capacidade dos individuos de compreenderem de forma rigorosa
as suas forcas e fraquezas (Davis et al., 2013; Exline & Geyer, 2004; Morris et al., 2005; Nielsen
& Marrone, 2018; Owens et al., 2013). Para além disto, mesmo que se considere que modéstia
possa significar uma avaliacdo precisa de si proprio, isto é, uma avaliacdo “nem tdo positiva
nem tdo negativa” (Sedikides, et al., 2007, p. 164), o conceito de modéstia ndo captura na
totalidade aquilo que é o conceito de humildade (Tangney, 2000). Por exemplo, modéstia ndo
esta relacionada com a motivacao pessoal de aprendizagem e desenvolvimento (uma dimenséo

importante da humildade) (Owens et al., 2013).

N&do é também antonimo de narcisismo (Owens et al., 2013; Tangney, 2000). Narcisismo,
conceptualizado como um traco de personalidade, pode ser definido como “0 grau em que um
individuo tem uma percecdo inflada de si mesmo e estd preocupado em ter essa visdo de si

continuamente reforcada” (Chatterjee & Hambrick, 2007, p. 353). Ainda que um grau elevado

5> Humildade. 2021. Em Priberam Dicionario. Disponivel a 20 Dezembro, 2021, em
https://dicionario.priberam.org/humildade
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de narcisismo possa significar a inexisténcia de dimensfes importantes da humildade, ndo é
certo que na auséncia deste traco de personalidade um individuo seja humilde (Tangney, 2000).
Para além disto, Owens et al. (2013) relembram que humildade néo significa apenas auséncia
da exibicdo de grandiosidade, mas também uma disposicéo para aprender e para valorizar 0s

outros, dimensdes que ndo estdo diretamente relacionadas com o narcisismo.

Explicar o que ndo é humildade é uma tarefa mais simples e com maior consenso na literatura
do que definir o que é. Varias tém sido as dimensdes atribuidas ao conceito de humildade, sem
que exista um perfeito acordo sobre as qualidades que de facto constituem o ndcleo central da
humildade e aquelas que estéo apenas relacionadas com este construto (Davis et al., 2010). Na

tabela 3 é possivel observar-se a diversidade de definicdes e dimensdes atribuidas a humildade.

Tabela 3. Sintese das defini¢des da lideranca humilde

“Os elementos-chave da humildade parecem incluir uma/um: avaliacdo precisa das prdprias habilidades e realizagdes;
capacidade de reconhecer os proprios erros, imperfei¢des, lacunas no conhecimento e limitagGes; abertura a novas ideias,
informac@es contraditdrias e conselhos; capacidade para manter as préprias habilidades e realizagcGes em perspetiva; baixo
autofoco; apreciagdo do valor de todas as coisas, bem como das vérias maneiras pelas quais as pessoas e as coisas podem
contribuir para o nosso mundo” (Tangney, 2000, p. 73)

“A humildade envolve uma disposi¢do ndo-defensiva para o individuo se ver a si proprio com precisdo, incluindo forcas e
limitagdes” (Peterson & Seligman, 2004: 463)

“Um lider humilde: esta aberto a novos paradigmas; esta ansioso para aprender com os outros; reconhece suas proprias
limitacBes 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 honras e reconhecimentos com os colaboradores; aceita 0 sucesso com
simplicidade; ndo ¢ narcisista e rejeita a adulagdo; evita a autocomplacéncia; é frugal” (Vera & Rodrigues-Lopez, 2004, p.
395).

“Orientagdo pessoal assente na vontade de ver a si proprio com precisdo e propensdo para se colocar em perspetiva; Esta

definigdo envolve trés dimensdes relacionadas, mas distintas: 1) autoconsciéncia, 2) abertura e 3) transcendéncia.” (Morris
et al., 2005, p. 1331)

“Humildade expressa é uma caracteristica interpessoal que emerge em contextos sociais e implica (a) uma vontade manifesta
do individuo se ver de modo rigoroso, (b) uma demonstracdo da apreciacdo dos pontos fortes e contribuicdes dos outros e
(c) uma disposi¢do para aprender.” (Owens et al., 2013, p. 1518).

“Humildade envolve ter uma viséo rigorosa de si proprio e a capacidade de restringir emocdes e comportamentos focados
em si mesmo, de maneiras socialmente aceitaveis, bem como de cultivar emogdes e comportamentos orientados para o
outro.” (Davis et al., 2013, p. 60)

“A humildade baseia-se na aceitacdo por parte do individuo de que algo maior que ele préprio existe e manifesta-se na

autoconsciéncia, abertura ao feedback, aprecia¢@o dos outros, baixo autofoco e procura pessoal pela transcendéncia.” (Ou
etal., 2014, p. 38)

A humildade abrange as seguintes dimensdes: “(1) ter uma visdo precisa de si proprio; (2) reconhecimento das forgas e

conquistas dos seguidores; (3) capacidade de aprender e corrigir o seu comportamento; (4) liderar pelo exemplo; (5) mostrar
modeéstia; (6) capacidade de trabalhar em conjunto para um bem coletivo; (7) empatia e disponibilidade; (8) mostrar respeito

e justica pelos outros; (9) orientar e treinar os seguidores.” (Oc et al., 2015, p. 72)
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N&o obstante o exposto, no geral, a humildade pode ser definida a partir de duas grandes
dimensdes: (1) intrapessoal, isto €, com base na maneira como os individuos se vém a si
préprios; e (2) interpessoal, ou seja, com base no modo como os individuos se expressam e

relacionam com os outros (Argandofia, 2015; Davis et al., 2010; Owens et al., 2013).

Na dimensdo intrapessoal, onde o foco das conceptualizagbes é o autoconhecimento
(Argandofia, 2015), pessoas humildes sdo descritas como capazes de fazer uma avaliacéo
precisa das proprias aptiddes, forcas e realizacbes bem como das suas fraquezas, erros e
limitaces (Morris et al., 2005; Tangney, 2000). As pessoas humildes ndo sentem a necessidade
de se verem a si préprias como melhores do que realmente sdo, nem de ampliarem as suas
fraquezas e a punirem severamente os seus fracassos (Peterson & Seligman, 2004). Para além
disto, a consciéncia que a humildade traz sobre a natureza imperfeita do ser humano faz com
que individuos humildes tenham a capacidade de colocar as suas forcas em perspetiva,
compreendendo assim 0 pequeno papel que representam no mundo, apreciando mais todos 0s
aspetos que os rodeiam, reconhecendo as contribuicGes positivas que outras pessoas podem

trazer e estando disponivel para aprender com estas (Morris et al., 2005; Tangney, 2000).

As definicdes de humildade baseadas numa dimenséo interpessoal focam-se na maneira como
os individuos expressam a sua humildade e como 0s outros percecionam esses comportamentos
(Argandoria, 2015). A humildade no contexto organizacional, tem sido caracterizada com base
em dimens@es interpessoais, uma vez que neste tipo de contextos sociais 0 mais relevante é
compreender o papel da humildade na relacdo entre os individuos, nomeadamente entre lider e
liderados (Owens et al., 2013); porque por mais humilde que um individuo seja, se ndo
transformar a sua humildade em comportamentos observaveis pouca influéncia tera nos outros
(Rego, 2019). Indo ao encontro de uma diversidade grande de autores (p. ex. Owens et al., 2013;
Owens & Hekman, 2016; Rego et al., 2017; Wang et al., 2019) e pelo foco deste estudo ser a
humildade no contexto organizacional as definicdes mais relevantes para a presente

investigacdo sdo aquelas que refletem esta dimensé&o interpessoal.

Diversos comportamentos tém sido atribuidos a humildade dos lideres. Um dos mais citados é
a capacidade dos lideres de reconhecer os seus pontos fortes, as suas limitagcdes, de admitir erros
e corrigi-los, de aceitar as falhas com pragmatismo e procurar feedback sobre as suas a¢des (Oc
et al., 2015; Ou et al., 2014; Owens et al., 2013; Tangney, 2000; Vera & Rodriguez-Lopez,
2004; Zawadzka & Zalewska, 2013). Pessoas humildes procuram na interagdo com 0s outros

recolher informacéo sobre si mesmas, ndo sO para aumentarem o seu autoconhecimento, mas
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também para modificarem comportamentos quando necessario (Nielsen et al., 2010). Este
aspeto comportamental dos lideres para além de permitir que estes sejam mais conscientes
relativamente ao momento em que devem agir ou aprender mais sobre determinado assunto,
promove relagdes com maior qualidade e transparéncia entre lideres, seguidores e colegas
(Owens et al., 2013).

Valorizar as forcas e contribuicdes dos outros € outro dos comportamentos comummente
associados a humildade (Oc et al., 2015; Ou et al., 2014; Owens et al., 2013; Vera & Rodriguez-
Lopez, 2004). Sem ignorarem as fraquezas e incompeténcias dos outros, lideres humildes séo
capazes de valorizar genuinamente os esforcos, pontos fortes e habilidades dos liderados. Esta
capacidade permite que os lideres tenham uma visdo mais completa, e ndo simplista
(competente ou incompetente), de cada um dos membros organizacionais e assim consigam

identificar em que aspetos cada individuo pode trazer valor (Owens et al., 2013).

A par com os dois comportamentos ja mencionados, também a disposicdo para aprender é
frequentemente considerada como uma dimens&o nuclear da humildade (Morris et al., 2005;
Oc et al., 2015; Ou et al., 2014; Owens et al., 2013; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Lideres
humildes tém uma visdo mais realista da complexidade do mundo (Vera & Rodriguez-Lopez,
2004) e compreendem a necessidade da aprendizagem continua em ambientes dindmicos
(Nielsen & Marrone, 2018). Estdo por isso dispostos a aceitar as limitacées do paradigma atual
e abertos a novos paradigmas, a novas maneiras de resolver problemas, ndo se considerando
detentores Unicos da verdade (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Lideres humildes reconhecem
a impossibilidade de possuirem total conhecimento sobre todos os assuntos. Assim, procuram
aprender e crescer com tudo o que os rodeia, nomeadamente com as outras pessoas. Aceitam
que cada individuo pode ter pontos de vista diferentes sobre determinado problema, tentado
compreender cada um desses pontos e criando oportunidades para a discussdo dos mesmos
(Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). O respeito genuino e a disponibilidade para ouvir o feedback,
as ideias e o conselho dos outros é um dos comportamentos chave da humildade e com especial
importancia num mundo com constantes evolucdes tecnoldgicas e crescente especializacdo do
trabalho (Owens et al., 2013).

Para além destes comportamentos, pessoas humildes tendem a reconhecer que os feitos pessoais
dependem de um conjunto alargado de variaveis que estdo fora do controlo do individuo como
por exemplo: outras pessoas, 0 contexto social ou até a sorte (Kupfer, 2003). Assim, lideres

humildes reconhecem que 0 sucesso da sua organizagdo ou equipa €, entre diversos fatores,
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consequéncia do trabalho dos outros, compartilhando assim o sucesso com estes (Collins, 2001,
Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Por fim, tem sido também associado ao comportamento de
lideres humildes a capacidade destes de liderar pelo exemplo, mostrar modéstia, empatia,
acessibilidade, respeito e justica pelos outros, trabalhar em conjunto para um bem coletivo e de

desenvolver os seus liderados (Oc et al., 2015).

Na presente investigacdo sera adotado o construto de humildade expressa desenvolvido por
Owens et al. (2013) (figura 3), por ser a definicdo mais frequentemente utilizada (Kelemen et
al., 2022) e por incluir as trés dimensfes que mais consensualmente os autores consideram que
define a lideranca humilde (Nielsen & Marrone, 2018). Segundo este construto a humildade
expressa do lider € composta por trés dimensdes: (1) a expressdo da capacidade para se
autoavaliar corretamente, isto é, sem ser de uma forma exageradamente positiva ou negativa,
reconhecendo entdo, fraquezas e limitacGes, mas também as suas forcas; (2) a expressao da
apreciacdo pelas forcas e contribuices dos outros; e (3) a expressdo da abertura a

aprendizagem, a novas ideias, aos conselhos e feedback dos outros.

Figura 3. Dimensdes associadas a lideranca humilde

Autoavaliagdo
realista

Humildade
expressa do
lider

Valorizagdo
das forcas e
contribuicdes
dos outros

Disposicéo
para aprender

Fonte: Owens et al. (2013)
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3.3. Lideranca humilde e outros estilos de lideranca

E importante diferenciar a lideranca humilde das principais teorias da lideranca que também
enfatizam uma lideranga “de baixo para cima” (bottom-up leadership): lideranca auténtica,

lideranca servidora, lideranca participativa e lideranca partilhada.

A lideranca auténtica é definida por Walumbwa et al. (2008) como um construto com quatro
dimens@es: autoconsciéncia, perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado de
informacao e transparéncia relacional. Apresenta similaridades com a lideranca humilde, mas
também diferencas significativas. Apesar de tanto a lideranca humilde como a lideranca
auténtica enfatizarem a capacidade de o lider se auto avaliar com preciséo, na lideranca humilde
este comportamento serve em grande parte “para impulsionar a aprendizagem”, enquanto na
lideranca auténtica a enfase esta “em manter a consisténcia entre os valores e comportamentos”
do lider (Yang et al., 2019, p. 3). Também a dimensdo do processamento equilibrado de
informacdo (Walumbwa et al., 2008), ainda que pressuponha a solicitacdo da opinido dos
liderados, é numa perspetiva mais focada na tomada de decisdo e ndo na perspetiva de melhoria
continua, aprendizagem e crescimento, sugerida por Owens & Hekman (2012). Para além disto,
a lideranca auténtica ndo inclui a dimensao da valorizagdo dos outros e a lideran¢a humilde nao
inclui as dimens0es da perspetiva moral internalizada e da transparéncia relacional da lideranga
auténtica (Rego et al., 2017).

A lideranca servidora (van Dierendonck, 2011; Spears, 2010), também apresenta diferencas
significativas. Ainda que a lideranca humilde resulte em comportamentos parecidos a lideranca
servidora (Morri et al., 2005), tais como na capacidade de se autoavaliar corretamente e de
reconhecer as forcas dos outros (Owens & Hekman, 2012; Owens et al., 2013) estes dois estilos
de lideranca diferenciam-se num ponto fundamental. Um dos focos da lideranca humilde é fazer
crescer 0s outros e crescer com 0s outros enquanto o foco da lideranca servidora é servir 0s
outros. Assim a lideranca servidora ndo inclui a dimensdo da disposicdo para aprender com 0s

outros, através da escuta das sugestdes, conselhos, opinifes e recomendagdes destes.

Ja a lideranca participativa, que consiste na partilha da tomada de decisdo com os liderados
(Northouse, 2016), identicamente a lideranca humilde, implica a expressdo do comportamento
de ouvir as ideias e opinies dos outros. No entanto, a lideranca participativa dé énfase a partilha
do poder na tomada de deciséo ao passo que o foco da lideranca humilde esta na valorizacéo da
opinido dos outros e na aprendizagem com estes (Yang et al., 2019). Para alem disto, a lideranca
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participativa ndo resulta necessariamente na dimensdo da autoavaliacdo realista da lideranga

humilde.

A lideranca partilhada, lideranca distributiva, lideranca em equipa e lideranca democratica séo
conceitos utilizados muitas vezes como sinénimos (Owens & Hekman, 2012). Apesar de
representarem um estilo de lideranca onde o lider e os liderados partilham o papel da lideranca,
e de se puder especular que um lider humilde pode ter a capacidade de proporcionar este tipo
de partilha de poder, nada garante que o lider na partilha da sua lideranca se comporte
humildemente. Assim, ainda que a lideranca humilde possa ser um antecedente da lideranca
partilhada (Chiu et al., 2016), séo tipos de lideranca diferentes (Owens & Hekman, 2012).

Em suma, a lideranca humilde diferencia-se dos outros estilos de lideranca especialmente pelo
foco que d& ao crescimento e aprendizagem dos liderados e a propria aprendizagem do lider
(Owens & Hekman, 2012), traduzindo-se entdo nas dimensdes da autoavaliacdo realista do
lider, na valorizacdo das forcas e contribui¢fes dos liderados e na disposi¢do para aprender
(Owen et al., 2013).

3.4. Consequentes da lideranca humilde

A lideranca humilde tem sido reconhecida como um dos estilos de lideranca capazes de
influenciar positivamente as organizacdes, as equipas e cada um dos individuos que €
diretamente exposto aos comportamentos associados a este tipo de lideres (Nielson & Marrone,
2018).

No nivel organizacional, as investiga¢des dao conta do impacto indireto que a lideranca humilde
tem nas organizacgdes quer pelo aumento da capacidade de inovacao destas (Mallén et al., 2020)
quer pelo efeito positivo no desempenho organizacional (Ou et al., 2018). Ja a nivel das equipas
tem se verificado que este estilo de lideranca permite aumentar diretamente a seguranca
psicoldgica (Gongalves & Branddo, 2017; Y. Wang et al., 2018a), o capital psicologico (Rego
etal., 2019) e a humildade (Rego et al., 2017; Ye et al., 2020), e que impacta também de forma
positiva e indireta na capacidade de inovagdo (Liu et al., 2017) e desempenho das equipas (Chiu
et al., 2016; Owens & Hekman, 2016; Rego et al., 2019). O nivel de anélise individual, ou seja,
0 impacto da lideranca humilde em cada um dos liderados é aquele que mais atengdo tem
recebido na literatura e que na presente investigagdo mais importa explorar, visto que se

pretende avaliar o impacto da lideranca humilde neste nivel. Deste modo, s&o explorados de
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seguida alguns dos efeitos diretos e positivos da lideran¢a humilde nos liderados identificados

na literatura.

Primeiro, efeitos diretos por considerarmos que sdo estes que evidenciam melhor o impacto
deste tipo de lideranca, ainda que a literatura também explore diversos resultados indiretos
(Nielsen & Marrone, 2018). Por exemplo, a lideranca humilde aumenta indiretamente o nimero
de vezes que o liderado procura obter feedback do lider (Qian et al., 2022) e o desempenho dos
liderados (Diao et al., 2019; Mao et al., 2019).

Segundo, positivos por serem aqueles que mais relevancia tém para a fundamentacdo da
presente investigacdo. No entanto, como todos os estilos de lideranca, a lideranca humilde
também pode ter efeitos negativos. Por exemplo, recentemente, Qiuyun et al. (2020) concluiram
que a lideranca humilde aumenta a sensagéo de poder dos liderados, encorajando-os a desafiar
(no mau sentido) o lider e a enveredar por comportamentos que se afastam do interesse da
organizacdo, principalmente quando os individuos ndo se identificam com esta. Ou como
sugerem Owens & Hekman (2012), pode haver contextos ou situacfes que alteraram 0s
resultados positivos da lideranga humilde, como: quando os liderados ndo reconhecem o lider
como competente e/ou sincero, quando h& pouco tempo para tomar decisdes ou ainda em

culturas organizacionais hierarquicas.

A compreensdo dos principais efeitos diretos da lideranca humilde é relevante para se
compreender como a lideranca humilde pode influenciar a prontiddo individual para a mudanca,
tanto de forma direta como indireta. Assim, focando nos efeitos diretos e positivos, no geral
pode-se afirmar que a lideranga humilde aumenta o bem-estar dos liderados, a criatividade e 0s
comportamentos inovadores destes, 0s recursos pessoais, promove relacées de confianca e

comportamentos positivos no local de trabalho (tabela 4).
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Tabela 4. Consequéncias da lideranga humilde sobre os liderados

Resultados da lideranca humilde ~ Exemplo

Satisfacéo no trabalho (Ou et al., 2017; Owens et al., 2013; Zhong et al., 2020)

Work engagement (Nguyen et al., 2020; Owens et al., 2013; Walters & Diab,
Bem-estar no trabalho 2016; Zhong et al., 2020)

Exaustdo emocional (L. Wang et al., 2018; Zhong et al., 2020)

Intengdes voluntérias de abandonar a organizacdo (Owens et al., 2013)

oo Criatividade dos liderados (J. Wang et al., 2017; Wang et al., 2018a)
Criatividade e comportamentos ) o
Envolvimento em processos criativos (Yuan et al., 2018)

inovadores
Comportamentos inovadores (Ali et al., 2020; Zhou & Wu, 2018)
Seguranca psicolégica (Qian et al., 2022; Walters & Diab, 2016)
Capital psicologico (Qian et al., 2020; Wang et al., 2018)
Recursos pessoais dos liderados Empoderamento psicoldgico (Ali et al., 2020; Chen et al., 2018; Jeung & Yoon,

2016)
Energia relacional (L. Wang et al., 2018; Ma et al., 2020)

Relacéo de confianca entre o lider . . . .
Percecdo do liderado de que tem a confianga do lider (Bharanitharan et al., 2019)

e liderados
Confianga no lider (Nguyen et al., 2020; Yang et al., 2019;)
Comportamentos de cidadania organizacional (Qian et al., 2020)
Altruismo (Mallén et al., 2020)

Comportamentos positivos no Comportamentos éticos, de gratiddo e empatia (Naseer et al., 2020)

local de trabalho Proatividade (Chen et al., 2018)

Assuncéo de controlo por parte dos liderados (Zhang & Liu, 2019)
Employee voice (Jeung & Yoon, 2018; Li et al., 2019)
Job crafting (Luu et al., 2021a,b; Tuan et al., 2021)

3.4.1. Bem-estar dos funcionarios

A lideranga humilde tem sido associada a diferentes dimensdes que refletem o bem-estar dos
funcionarios no local de trabalho (L. Wang et al., 2018; Ou et al., 2017; Owens et al., 2013;
Walters & Diab, 2016; Zhong et al., 2020). Por bem-estar dos funcionarios entende-se “a
avaliacdo subjetiva e emocional de aspetos importantes da vida profissional de um individuo”
(Diener, 1984 citado por Koopman et al., 2016, p. 417), que e frequentemente avaliada com
base em diferentes variaveis como a satisfacdo no trabalho, o employee engagement, as
intencGes dos individuos de deixarem as organizag¢fes ou a exaustdo emocional (Koopman et
al., 2016; Zheng et al., 2015; Zhong et al., 2020).

A satisfagdo no trabalho, isto €, “0 modo como as pessoas se sentem relativamente ao seu
trabalho e aos diferentes aspetos do mesmo” (Spector, 1997, p. 2), esté identificada como um
dos resultados da lideranca humilde (Ou et al., 2017; Owens et al., 2013). Owens et al. (2013)
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referem que a grande maioria das medidas sobre satisfacdo no trabalho incluem dimensdes que
refletem a satisfacdo dos individuos com o seu superior e que a insatisfacao no trabalho causada
pelo lider é, em parte, consequéncia de comportamentos opostos a humildade, como a
desvalorizacdo da opinido dos liderados ou o elevado ego dos lideres. Por exemplo, Zhong et
al. (2020) argumentam que o comportamento dos lideres humildes de destacar as forcas dos
seus liderados e legitimar as fraquezas dos mesmos faz com que os individuos se sintam
respeitados e amparados pelo lider e, consequentemente, mais satisfeitos no trabalho.
Diferentes investigaces confirmam esta relacdo, concluindo que a expressao da humildade do
lider provoca um aumento da satisfagdo dos funcionarios no trabalho (Ou et al., 2017; Owens
et al., 2013; Zhong et al., 2020).

O employee engagement dos individuos é também aumentado pela lideranca humilde (Nguyen
et al., 2020; Owens et al., 2013; Walters & Diab, 2016; Zhong et al., 2020). Este conceito pode
ser definido como “0 estado cognitivo, emocional e comportamental de cada funcionério a
respeito dos resultados pretendidos pela organizacdo” (Shuck & Wollard, 2010, p. 103). Este
conceito, frequentemente referido como work engagement, role engagement ou job engagement
(Carasco-Saul et al., 2015), reflete o quédo envolvidos estdo os individuos com as suas principais
responsabilidades no trabalho (Shuck & Wollard, 2010). O engagement dos funcionarios pode
ser aumentado quando o lider destaca as forcas e contribui¢fes dos liderados, permitindo com
gue estes descubram os seus pontos fortes e assim se sintam cognitivamente, emocionalmente
e comportamentalmente mais envolvidos com as suas tarefas (Walters & Diab, 2016; Zhong et
al., 2020). Owens & Hekman (2012), exploraram esta relagdo num estudo qualitativo,
concluindo que o foco dos lideres humilde em fazer crescer os outros (e a si proprios) parece
aumentar a motivacdo intrinseca dos liderados para aprender e aperfeicoar as suas tarefas. As
investigacOes quantitativas confirmam a relacéo positiva entre lideranca humilde e o employee
engagement (Nguyen et al., 2020; Owens et al., 2013; Walters & Diab, 2016; Zhong et al.,
2020).

A exaustdo emocional, considerada como a dimenséo central do burnout® e a expressdo mais
obvia desta sindrome, representa o estado de grande sobrecarga e esgotamento emocional

causado pela atividade profissional e tem sido associado, por exemplo, a sentimentos de

6 O burnout é considerado uma sindrome psicolégica causada pela vida profissional que se traduz numa exaustdo
avassaladora, num sentimento de cinismo perante o trabalho e distanciamento deste e numa sensacéo de ineficacia
e falta de realizacdo (Lee & Ashforth, 1990; Maslach et al., 2001).
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ansiedade, fadiga fisica e insdnias (Lee & Ashforth, 1990; Maslach et al., 2001). A lideranca
humilde ao criar um ambiente onde os liderados se sentem encorajados a fazer perguntas, agir,
ser otimistas e procurar ajuda, tem a capacidade de potenciar uma atmosfera de trabalho capaz
de reduzir a exaustdo emocional dos liderados. Para além disto, a valorizagdo dos outros e a
abertura para aprender com estes pode reforgar a autoestima e autonomia dos liderados, fatores
importantes na reducdo da exaustdo emocional (L. Wang et al., 2018). L. Wang et al. (2018)
verificaram que a lideranca humilde reduz a exaustdo emocional dos liderados em dois estudos

com diferentes amostras.

Por fim, individuos liderados por lideres humildes tendem a ndo abandonar as organizagdes. A
decisdo de os individuos deixarem a organizacao (voluntary employee turnover) é fortemente
influenciada pela relacdo entre o lider e liderado (Owens et al., 2013), sendo que no caso da
lideranca humilde os estudos tém mostrado uma relacdo negativa entre lideranca humilde e
voluntary employee turnover (Liborius & Kiewitz, 2022; Owens et al., 2013).

3.4.2. Criatividade e comportamentos inovadores

Outro dos resultados da lideranca humilde identificados na literatura esta relacionado com o
aumento da criatividade dos liderados (Wang et al., 2017; Y. Wang et al., 2018b), com o0 maior
envolvimento destes em processos criativos (Yuan et al.,, 2018) e com o aumento de
comportamentos inovadores (Ali et al., 2020; Zhou & Wu, 2018).

A criatividade, definida como “a producédo de ideias novas e Uteis sobre produtos, servicos,
processos e procedimentos” (Zhou & Shalley, 2003, p. 167), é facilitada quando o medo de
errar ndo existe, ou, por outras palavras, quando existe a consciéncia de que os erros fazem
parte de (sdo benéficos para) o processo de aprendizagem e inovacdo (Wang et al., 2017). Os
lideres ao admitirem os seus erros e limitacGes, influenciam os liderados a fazer o mesmo,
dando-lhes mais liberdade psicoldgica e diminuindo assim a necessidade de esconder a sua
inexperiéncia ou os seus erros, libertando-os para fins mais produtivos, como para processos de
criatividade (Owens & Hekman, 2012). Para além disto, a valorizacdo das forcas e
contribuicbes dos liderados, por parte dos lideres, e a recetividade para aprender com eles e
ouvi-los aumenta a motivacéo dos liderados para desenvolverem e expressarem ideias criativas
(Wang et al., 2017).

Estudos empiricos concluem que a lideranga humilde aumenta a criatividade dos liderados
(Wangetal., 2017; Y. Wang et al., 2018b; Yang et al., 2018). Por exemplo, um estudo realizado
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na China, com um conjunto de 113 lideres e liderados em 15 organizac¢6es onde a criatividade
era um fator-chave, demostra o impacto positivo que a lideranca humilde tem no engajamento
dos liderados em processos criativos. No entanto, importa realcar que a relacdo encontrada, ndo
foi linear, mas sim curvilinea. Ou seja, a relacdo positiva identificada € atenuada quando o lider

expressa excessivos niveis de humildade (Yang et al., 2018).

Identicamente, Zhou & Wu (2018), com 169 funcionarios de 15 empresas essencialmente
compostas por individuos com elevados conhecimentos, autonomia e focados em processos
inovadores, concluiram que lideres humildes estimulam os liderados a adotar comportamentos
inovadores; ou seja, a encontrar problemas, conceber ideias, procurar apoio criativo e a
implementar planos inovadores. No mesmo sentido, Ali et al. (2020) com base em 393
trabalhadores da industria da construgdo, concluiram que a lideranca humilde predizia

comportamentos inovadores no local de trabalho.

3.4.3. Recursos pessoais dos liderados

A lideranca humilde facilita também o desenvolvimento dos recursos pessoais dos liderados,
como a seguranca psicologica (Qian et al., 2022; Walters & Diab, 2016), o capital psicologico
(Qian et al., 2020; Y. Wang et al., 2018b), 0o empoderamento psicoldgico (Ali et al., 2020; Chen
etal., 2018; Jeung & Yoon, 2016) e a energia relacional (L. Wang et al., 2018; Ma et al., 2020).

A seguranca psicoldgica representa o sentimento do individuo sobre o quédo seguro é ser ele
préprio, sem o receio de sofrer consequéncias negativas para a sua autoimagem, estatuto ou
carreira (Kahn, 1990). Os comportamentos associados a liderangca humilde aumentam a
seguranca psicologica dos individuos por diferentes motivos. Quando estes lideres admitem os
seus proprios erros e limitagBes, aumentam a seguranca psicoldgica nos liderados para seguir 0
mesmo caminho. Para além disto, a abertura do lider a novas ideias faz com que os liderados
considerem seguro expressarem-se e, quando o lider manifesta apreciacdo pelas forcas e
contribuicbes dos liderados, torna-os também psicologicamente mais seguros, uma vez que
estes se sentem mais valorizados, suportados e confiantes (Qian et al., 2022; Walters & Diab,
2016). Duas investigacfes mostram como estas varidveis estdo associadas (Qian et al., 2022;
Walters & Diab, 2016), nomeadamente, recentemente, Qian et al. (2022) com base em
diferentes contextos organizacionais na China verificaram a existéncia de um efeito positivo da

lideranca humilde na seguranca psicoldgica dos liderados.
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J& o capital psicologico é um estado maleével que pode também ser desenvolvido pela lideranca
humilde (Qian et al., 2020; Rego et al., 2017; Rego et al., 2019; Y. Wang et al., 2018b). Este €
um construto de segunda ordem composto por quatro recursos psicolégicos positivos dos
individuos: eficacia (confianca para assumir tarefas desafiadoras), otimismo (predisposi¢édo
para fazer atribuigdes positivas sobre o presente e futuro), esperanca (persisténcia para alcancar
0s objetivos e redireccionamento dos mesmos quando necessario) e resiliéncia (capacidade para
ultrapassar adversidades) (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Esta relacdo (explicada com
mais detalhe no capitulo quatro) estd bem estabelecida na literatura, tendo sido recentemente

confirmada por Qian et al. (2020).

O empoderamento psicologico; definido por Spreitzer (1995) como um construto motivacional
gue pode ser medido com base em quatro dimensdes: significado (valor de dada tarefa avaliado
com base nos ideais do individuo), competéncia ou autoeficicia (crenca do individuo sobre a
sua capacidade para realizar competentemente determinada tarefa), autodeterminagéo
(capacidade do individuo para autonomamente iniciar e continuar certa tarefa) e impacto (grau
em que um individuo acredita que pode influenciar os resultados organizacionais com o seu
trabalho); é igualmente aumentado pela lideranca humilde (Ali et al., 2020; Chen et al., 2018;
Jeung & Yoon, 2016). Primeiramente, a apreciacdo das forcas e contribuigdes dos liderados,
faz com estes consigam reconhecer o significado das suas contribuicdes bem como a
importancia do seu trabalho para a organizacdo. Para além disto, quando os lideres admitem as
suas limitacdes e solicitam novas ideias ddo espaco aos individuos para se sentirem autbnomos
para iniciar novas tarefas. Por fim, a expressdo da humildade do lider pode também aumentar
as percecOes de competéncia dos liderados ao valorizarem as suas contribuicdes e ao estarem
disponiveis para os ouvir. Diferentes investigacdes validam estes argumentos ao concluirem
que a lideranca humilde aumenta o empoderamento psicoldgico dos seguidores (Ali et al., 2020;
Chen et al., 2018; Jeung & Yoon, 2016).

Por fim, a lideranca humilde aumenta também a energia relacional dos liderados (L. Wang et
al., 2018; Ma et al., 2020). A energia relacional reflete a estamina, a vitalidade e o vigor que
resulta de relacionamentos positivos no local de trabalho (Owens et al., 2016). A interagdo com
um lider que fica com os louros do sucesso do grupo, nao reconhece 0S Seus erros e nao esta
disposto a receber o feedback dos outros (lider com baixos niveis de humildade) gera

consistentemente emog6es negativas nos liderados diminuindo a energia destes.
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3.4.4. Relacao de confianca entre o lider e liderados

O desenvolvimento da confianga mutua (neste caso entre lider e liderado) é dos mecanismos
base que permite os individuos trabalharem juntos de forma eficaz (Mayer et al., 1995). O
conceito de confianca pode ser definido como a disposicdo de um individuo a estar vulneravel
as agBes de outro com base em crengas otimistas a respeito deste, independentemente da
capacidade para o controlar (Mayer et al., 1995). A lideranca humilde promove relacfes de
confianca, aumentando a percec¢éo do liderado de que o lider confia nele (Bharanitharan et al.,
2019) e os niveis de confianca que o liderado também tem no lider (Nguyen et al., 2020; Yang
etal., 2019).

Um estudo realizado numa grande empresa de tecnologias de informacédo com 257 liderados e,
correspondentemente, 57 lideres na india, verificou a influencia que a lideranca humilde pode
ter na promogdo da confianca (Bharanitharan et al., 2019). De acordo com os autores, a
expressdo da humildade do lider causa nos liderados o sentimento de que o lider confia neles,
isto porque perante um lider que partilha informacdes sensiveis, como as suas dificuldades,
limitacGes e erros, os liderados sentem que sdao da confianca do lider. Para além disto, este
sentimento de confianca é reforcado quando o lider procura ouvir o feedback e pontos de vista
dos seus liderados (Bharanitharan et al., 2019).

Para além dos liderados sentirem que sdo da confianca do lider (Bharanitharan et al., 2019),
sentem também que podem confiar no lider (Nguyen et al., 2020; Yang et al., 2019). A medida
em que os liderados se sentem respeitados, seguros e reconhecidos, os sentimentos de confianca
no lider aumentam (Nguyen et al., 2020). No entanto, a relacdo de confianca que o liderado tem
com o lider pode estar condicionada pelas motivacdes pelo qual o lider expressa a sua
humildade. Quando a expressdo da humildade do lider é vista pelos liderados como um ato
instrumental, como por exemplo, para causar boa impressdo, os liderados passam a suspeitar
dos verdadeiros motivos por de tras do comportamento do lider e os niveis de confianca
diminuem (Yang et al., 2019).

3.4.5. Comportamentos positivos no local de trabalho

A lideranca humilde promove ainda comportamentos de cidadania organizacional (Mallén et
al., 2020; Qian et al., 2020), éticos, de gratiddo, empatia (Naseer et al., 2020), partilha de
informacdo (Nguyen et al., 2020), de proatividade (Chen et al., 2018; Jeung & Yoon, 2018; Li
etal., 2019; Zhang & Liu, 2019) e job crafting (Luu et al., 2021a,b; Tuan et al., 2021).
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Os comportamentos de cidadania organizacional dizem respeito a comportamentos construtivos
e voluntérios que os funcionérios fazem, mas que nédo estdo descritos nas fungdes de trabalho
destes nem estdo associados a algum tipo de recompensa formal, como por exemplo, ac6es que
visam ajudar outros, cortesia, lealdade e altruismo (Podsakoff et al., 2014). Qian et al. (2020),
com base numa amostra de 274 funcionarios de diferentes instituicdes médicas na China,
concluiram que a lideranga humilde estava positivamente relacionada com os comportamentos
de cidadania organizacional dos liderados. De acordo com os autores, 0 respeito e apreco que
lideres humildes mostram pelos seus liderados pode despertar este tipo de comportamentos. De
forma idéntica, um estudo realizado em Espanha com 568 participantes de 284 empresas
diferentes verificou a existéncia de um efeito positivo da lideranga humilde nos
comportamentos altruistas (ato voluntario de ajudar os outros sem considerar os efeitos que essa

acao pode ter em si mesmo) dos funcionérios (Mallén et al., 2020).

Para além destes comportamentos, a lideranca humilde tem também influéncia nos
comportamentos éticos, de gratiddo e empatia dos funcionarios (Naseer et al., 2020). O lider
humilde ao tratar os outros com respeito e justica (Oc et al., 2015) acaba por transmitir a estes
anogdo daquilo que é um comportamento certo ou errado (Naseer et al., 2020). Para além disto,
quando os liderados observam a natureza altruista e generosa do lider humilde, bem como a sua
tendéncia de valorizacdo e apreciacdo dos outros (Morris et al., 2005), acabam por assimilar

estes comportamentos e desenvolver a sua propria empatia e gratidao (Naseer et al., 2020).

A acdo de partilhar informagdo é também explicada pela lideranca humilde (Nguyen et al.,
2020). Os individuos partilham informacBes quando agem de forma consciente para que 0
conhecimento fique disponivel para outros individuos dentro da organizacdo (Ipe, 2003). O
conhecimento é um dos recursos mais importantes numa organizacao, sendo fundamental a sua
partilha para sustentabilidade organizacional. Esta partilha é altamente dependente das suas
pessoas, que sdo quem de facto cria, partilha e usa o conhecimento (Ipe, 2003). A lideranca
humilde cria um ambiente cooperativo e de suporte onde os individuos sdo estimulados a

discutir, partilhar ideias e a reconhecer o valor nos outros (Nguyen et al., 2020).

Outro dos consequentes da lideranga humilde é o aumento dos comportamentos proativos dos
liderados (Chen et al., 2018; Jeung & Yoon, 2018; Li et al., 2019; Zhang & Liu, 2019). Estes
tipos de comportamentos podem ser benéficos para as organizagbes estando, por exemplo,
associados a um aumento da eficiéncia dos processos organizacionais e desempenho financeiro

(Podsakoff et al., 2014). Os individuos agem proactivamente quando “tomam iniciativas para
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melhorar as circunstancias atuais ou criar novas; quando desafiam o status quo em vez de se
adaptarem passivamente as condi¢des presentes” (Crant, 2000, p. 436). Os exemplos mais
comuns de comportamentos proativos no local de trabalham acontecem quando os funcionarios
decidem assumir o controlo de certa tarefa ou quando fazem sugestfes construtivas em vez de
destrutivas (employee voice) (Parker & Collins, 2010). A lideranca humilde é capaz de
promover estes comportamentos uma vez que cria uma atmosfera onde os erros séo legitimados,
e promove a valorizacdo dos liderados e abertura as ideias e feedback destes, motivando-os a
enveredar por comportamentos proativos (Chen et al., 2018; Owens & Hekman, 2012).
Diferentes investigag0es confirmam este ponto. Por exemplo, um estudo na China, com 51
lideres e 321 subordinados, concluiu que a lideranca humilde tem um efeito positivo nos
comportamentos proativos dos liderados (Chen et al.,, 2018). De forma idéntica, as
investigacGes apontam para uma relacdo positiva entre a lideranca humilde e a assuncéo de
controlo por parte dos liderados (Zhang & Liu, 2019) e o employee voice (Jeung & Yoon, 2018;
Lietal., 2019).

Outro dos comportamentos que tem sido estudado no &mbito da lideranca humilde, considerado
também como um comportamento proativo, é o job crafting (Petrou et al., 2012). Job crafting
diz respeito as alteragdes fisicas e cognitivas que individuos fazem aos limites das suas tarefas
e relacOes no trabalho (Wrzesniewsk & Dutton, 2001). No ambito da teoria da conservacdo dos
recursos (Hobfoll, 1989) e do modelo Job Demands-Resources (Bakker & Demerouti, 2017) o
job crafting é conceptualizado como as alteragdes que os funcionarios fazem as exigéncias e
recursos do trabalho de forma a equilibra-las melhor (Tims & Bakker, 2010). Por exigéncias do
trabalho entenda-se “os aspetos fisicos, sociais ou organizacionais do trabalho que exigem
esforco fisico ou mental continuo (Demerouti et al., 2001: 501), como a carga de trabalho fisica
e psicoldgica ou a pressdo do tempo (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). E
por recursos do trabalho “0s aspetos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do
trabalho” que levam o individuo a atingir os objetivos do seu trabalho, a reduzir as exigéncias
do mesmo e os custos fisioldgicos e psicoldgicos associados e a estimular o crescimento e
desenvolvimento pessoal (Demerouti et al., 2001: 501), como o suporte social, a participagdo
ou a autonomia (Bakker & Demerouti, 2007). Com base nestes conceitos, o job crafting € entdo
definido como um comportamento proativo dos funcionarios que consiste em procurar
aumentar 0s recursos, aumentar as exigéncias que geram novas oportunidades e desafios para
os individuos (challenge demands) e diminuir as exigéncias (hindrance demands) quando as

mesmas excedem a capacidade dos individuos de lidar com elas (Petrou et al., 2012; Tims &
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Bakker, 2010). A lideran¢a humilde pode aumentar os comportamentos de job crafting dos
liderados por diferentes motivos (Luu et al., 2021a,b). Por exemplo, a maior facilidade deste
tipo de lideres para partilhar com os liderados as suas fraquezas e erros, valorizar terceiros e
receber inputs dos outros faz com que os liderados tenham a sua disposicdo recursos valiosos
como informacéo, partilha de experiéncias e feedback, que facilitam os comportamentos de
procura por recursos por parte dos liderados. Para além disto, a lideranga humilde, ao incentivar
e facilitar o crescimento dos outros e legitimar a inseguranca, motiva os liderados a procurarem

aumentar as suas exigéncias no trabalho (Luu et al., 2021a,b).

Tal como j& referido, € relevante a compreensdo dos principais efeitos diretos da lideranga
humilde para se compreender como este construto pode influenciar a prontidao dos liderados
para mudar. Pode-se concluir atravées desta analise que, apesar da literatura ndo explorar o efeito
da lideranga humilde (seja direto ou indireto) nas atitudes dos liderados perante a mudanca,
parece plausivel que determinados resultados da lideranca humilde possam influenciar a

prontidio individual para a mudanca. E sobre esta matéria que o proximo capitulo se debruca.
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Capitulo 4. Modelo de investigacdo e consideraces metodoldgicas gerais da tese

Este capitulo incide sobre as razdes pelas quais consideramos que a lideranca humilde pode
estar positivamente relacionada com a prontiddao individual para a mudanca (hipotese 1).
Sugere-se também que dois recursos (suporte social do tipo emocional fornecido pelo lider e

capital psicolégico dos liderados) podem mediar essa relagdo (hipoteses 2 a 8).

O modelo e as hipdteses associadas estdo representadas na figura 4. No final do capitulo sdo
ainda apresentados os aspetos metodoldgicos que serviram de base a construcdo das hipdteses

e ao teste das mesmas.

Figura 4. Modelo tedrico de investigacao
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4.1. Lideranga humilde e prontid&o individual para a mudanga

A relacdo entre lideranca humilde e prontiddo individual para a mudanca, ainda que daquilo
gue € nosso conhecimento nunca tenha sido testada, encontra-se referenciada na literatura logo
numa das primeiras e mais impactantes investigagdes sobre a lideranca humilde. Owens e
Hekman (2012, p. 808), num estudo qualitativo com 55 lideres de diversos contextos
organizacionais, sugeriram que: “a inércia que impede as organizacdes de se adaptarem ao ritmo
de um ambiente em mudanca pode ser em grande parte devido a rigidez do lider (ao invés da
opcao de este estar aberto a aprendizagem) na tomada de decisdes; a excessiva dependéncia do
conhecimento e experiéncia do lider (em vez de reconhecer e encorajar 0s pontos fortes e as
contribui¢bes dos seguidores); e ao excesso de confiangca dos lideres nas suas proprias
capacidades para prever o futuro (em vez de admitirem limitag¢des e lacunas de conhecimento)”.
Com isto, 0s autores parecem sugerir a existéncia de uma relagdo positiva entre a lideranga

humilde e a mudanca organizacional.
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A literatura sobre a prontiddo individual para a mudanca e a lideranga humilde leva-nos a propor
que lideres humildes aumentem os niveis de prontiddo para a mudanca dos liderados por

expressarem diferentes comportamentos que podem contribuir para desenvolver este construto.

Primeiro, a lideranca humilde pode aumentar uma das dimensdes fundamentais da prontidéo
individual para a mudanga: a crenga dos individuos sobre a sua capacidade (autoeficacia) para
implementar a mudanca (Armenakis et al., 1999, 1993; Holt et al., 2007b; Rafferty et al., 2013).
O efeito positivo que a lideranca humilde pode ter na autoeficicia dos liderados pode ser
explicado pelos quatro mecanismos que, segundo Bandura (1977), permitem aumentar a
autoeficécia individual: experiéncias pessoais, experiéncias vicérias, persuasdo verbal e estado

fisico e emocional.

De acordo com Bandura (1977) uma das principais fontes de autoeficacia sdo as experiéncias
pessoais dos individuos com o sucesso ou insucesso de tarefas anteriormente realizadas.
Individuos bem-sucedidos no passado confiam mais nas suas capacidades de realizar tarefas
futuras do que individuos com experiéncias passadas negativas. Assim, quando o lider é capaz
de valorizar, enaltecer e agradecer as contribuigdes dos individuos em tarefas onde estes foram
bem-sucedidos (Owens et al., 2013), reforcam a percecdo dos proprios de que estdo a conseguir
lidar com as diversas atividades com sucesso, aumentando também a conviccdo destes de que
conseguirdo lidar com desafios futuros. Para além disto, segundo Bandura (1977), quando os
individuos observam alguém a desempenhar determinada tarefa com sucesso tendem a acreditar
que se se esforcarem também eles terdo sucesso (experiéncias vicérias). O destaque, por parte
do lider humilde, das contribui¢cdes bem-sucedidas de um determinado individuo (Owens et al.,

2013) pode fazer com que os restantes colegas se sintam confiantes a fazer o mesmo.

A persuasdo verbal € outro mecanismo que permite aumentar a autoeficacia dos individuos.
Para Bandura (1977), os individuos podem ser persuadidos a acreditar que podem lidar com
sucesso com determinados desafios (mesmo em tarefas que no passado ndo foram bem-
sucedidos). Lideres humildes, ao relembrarem os liderados sobre os seus pontos fortes (Owens
et al., 2013), acabam por transmitir uma mensagem de que estes tém capacidades para lidar

com situagdes dificeis.

Por fim, Bandura (1997) refere que o estado fisico e emocional dos individuos (por exemplo,
ansiedade, dor, bem-estar) faz com que estes se percecionem como mais ou menos eficazes
para enfrentar situacGes novas ou ameacadoras que, por si s, sdo stressantes. Quando 0s

individuos se sentem fisicamente e emocionalmente mais debilitados tendem a sentir-se mais
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vulneraveis e consequentemente menos capazes de lidar com uma dada situacdo. Visto que
lideres humildes aumentam o bem-estar dos seus liderados (Zhong et al, 2020) e, mais
concretamente, diminuem a exaustdo emocional dos mesmos (Wang et al., 2018; Zhong et al,
2020), propomos que, também por esta via, lideres humildes tenham um impacto positivo na

percecdo dos individuos sobre a prépria eficacia para lidar com uma determinada mudanca.

Para além disto, a lideranca humilde pode influenciar também a dimensdo de discrepancia e
adequacéao da prontiddo individual para a mudanca (Armenakis et al., 1993; Holt et al., 2007b).
Seguindo a argumentacao de Nielsen et al. (2010) propomos que, perante lideres humildes, os
liderados mais facilmente percebem a mudanga como necesséria e adequada. Segundo o0s
autores, a disposicdo para ouvir novas ideias e informagdes, para aceitar as sugestdes e 0
feedback de terceiros acaba por fazer com que o lider incorpore, naturalmente, esta informacéo
na sua visdo para o futuro da sua equipa e organizagdo fazendo com que esta va mais ao
encontro dos valores e opinides dos liderados. Assim, é também expectavel que os planos de
mudanca divulgados por lideres humildes contenham as ideias, opinides e valores dos liderados,
aumentando as percecdes de necessidade e adequacdo da mudanca destes. Além do mais, lideres
humildes, através da sua capacidade para se autoavaliarem com precisdo, reconhecendo as suas
forcas e fraquezas (Owens et al., 2013), para observar de forma mais realista a complexidade
do mundo (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004) e para compreender com maior precisao as forcas
e fraquezas dos seus liderados (Owens et al., 2013), conseguem identificar com mais rigor o
estado em que a sua equipa e organizacao se encontram atualmente, e formular uma mudanca

adequada a este estado e a capacidade dos intervenientes (Nielsen et al., 2010).

Por fim, a crenca dos individuos sobre os beneficios pessoais intrinsecos e extrinsecos que a
mudanga pode trazer (valéncia pessoal) bem como os sentimentos positivos dos individuos
perante a mudanca (dimensdo emocional) (Armenakis et al., 1999; Holt et al. 2007b; Jones et
al., 2005; Rafferty et al., 2013) podem ser desenvolvidos pela lideranca humilde. As evidencias
sugerem que a humildade da aos lideres a consciéncia da importancia de criar mudancas que
beneficiem os seus liderados e a organizagédo e ndo apenas o proprio (Nielsen et al., 2010). De
facto, a proposta de uma mudanca que apenas beneficia o lider e desconsidera os liderados, néo
€ coerente com as caracteristicas associadas a lideranca humilde de vontade de fazer crescer e
desenvolver os liderados, de trabalhar em conjunto para um bem coletivo ou ainda de respeito

e justica pelos outros (Oc et al., 2015; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004).

O exposto conduz a seguinte hipétese:
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H1: A lideranga humilde esté positivamente associada a prontidao individual dos liderados

para a mudanga.

Para alem de se acreditar que lideres humildes influenciam a prontiddo para a mudancga dos
individuos, propde-se também que esta influéncia seja feita através da capacidade que o lider
humilde tem em facilitar recursos que, com base na teoria da conservagao dos recursos (Hobfoll,
1989; Hobfoll et al., 2018), sdo fundamentais em contextos de mudanca. Considera-se que a
relacdo entre a lideranca humilde e a prontidao individual para a mudanca seja parcialmente
mediada pela percecéo que os liderados tém do suporte social-emocional que o lider fornece e
pelo capital psicoldgico dos liderados, realgando assim a importancia dos recursos do trabalho

€ pessoais neste processo.

De acordo com a teoria da conservacdo dos recursos, 0s recursos podem ser definidos como
entidades que sdo valiosas por si mesmas ou que podem ser utilizadas para obter fins valiosos
(Hobfoll, 2002). Ou numa linguagem mais clara como “qualquer coisa percebida pelo individuo
enquanto util na persegui¢do dos seus objetivos” (Halbesleben et al., 2014, p. 5). Com base na
teoria da conservagdo dos recursos considera-se que 0s recursos desempenham um papel
fundamental na determinacdo dos niveis de prontiddo para a mudanca dos individuos. Esta
teoria parte do principio basico de que “os individuos se esforcam para conservar, proteger e
desenvolver recursos, e que o que é ameacador para estes € a potencial ou real perda desses
recursos [que consideram] valiosos” (Hobfoll, 1989, p. 516). Visto que em contextos de
mudanca os individuos podem ver-se perante uma potencial ou real perda de recursos, a
fundamentacdo do modelo da presente investigacdo na teoria da conservacdo dos recursos €
relevante. Principalmente porque uma das énfases desta teoria é a demostracdo do papel
determinante dos recursos na adaptacdo dos individuos a situac@es stressantes, considerando
que estes recorrem aos Seus recursos pessoais, sociais e materiais para responder a este tipo de
situacOes (Hobfoll et al., 2018).

A importancia dos recursos na prontidao individual para a mudanca pode ser sustentada num
dos principios desta teoria: o principio do investimento de recursos. Segundo este principio, as
“pessoas devem investir em recursos de modo a protegerem-Se da perda de recursos, de se
recuperarem das perdas e de obterem recursos” (Hobfoll et al., 2018, p. 106). Disto, segue que
as pessoas com mais recursos tém uma maior capacidade de lidar com a perda de recursos, bem
como uma maior capacidade para adquirir novos recursos; que na posse de diferentes recursos

os individuos sdo também mais capazes de resolver problemas em situagGes stressantes (isto
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porque quanto mais recursos as pessoas tém, maior é a probabilidade de terem os recursos
necessarios para lidar com diferentes situacBes); e que, consequentemente, 0S recursos
permitem que o bem-estar psicologico e fisico das pessoas seja menos afetado em
circunstancias de maior stress (Hobfoll, 2002; Hobfoll, 2011; Hobfoll et al., 2018;).

Assim, de acordo com a teoria da conservagdo dos recursos, individuos com mais recursos estao
mais prontos para enfrentar contextos de mudanca organizacional que sdo por natureza
stressantes. Para além disto, € neste tipo de contexto (e ndo nos momentos de maior
estabilidade) que os recursos ganham mais relevancia (Hobfoll et al., 2018). E entdo
fundamental que as organizagdes (nomeadamente os lideres) munam os individuos de recursos
adequados para que estes estejam prontos para mudar. Tal como ja mencionado, na presente
investigacdo consideramos dois recursos chave na prontiddo para a mudanca dos individuos: o

suporte social do tipo emocional fornecido pelo lider e o capital psicolégico dos liderados.

4.2. Efeito indireto do suporte social-emocional
4.2.1. Suporte social-emocional e prontidao individual para a mudanca

Ainda que inicialmente Hobfoll (1989) ndo tenha incluido o suporte social em nenhuma
categoria de recursos, o autor realga que as relagdes sociais podem ser vistas como um recurso
se facilitarem a preservacdo de outros recursos valiosos (Hobfoll, 1989) e posteriormente
clarifica esta questao ao definir recursos como entidades que sao valiosas por si mesmas (p. ex.
autoestima) ou que podem ser utilizadas para obter fins valiosos (p. ex. suporte social) (Hobfoll,
2002). Assim, o suporte social tem sido considerado como um recurso e incluido na categoria
de recursos do trabalho. Isto é, de recursos que decorrem do contexto organizacional,

nomeadamente das relacdes sociais no local de trabalho.

O conceito de suporte social tem sido definido de diversas formas com defini¢des e dimensdes
a variar de autor para autor (House & Kahn, 1985). O presente estudo, em conformidade com
Hobfoll (1989, 2002), foca-se nas conceptualizagbes que veem o suporte social como um
recurso. Deste modo, suporte social pode ser definido como “um recurso fornecido por outra
pessoa” (Cohen & Syme, 1985, p. 4) ou, mais concretamente, como “uma troca de recursos
entre pelo menos dois individuos onde pelo menos uma das partes tem a intencéo de melhorar

0 bem-estar do recipiente com a troca” (Shumaker & Brownell, 1984, p.13).
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O termo suporte social refere-se assim a diferentes aspetos relativos aos relacionamentos sociais
e pode ser conceptualizado e operacionalizado em relacdo a existéncia ou quantidade de
relacionamentos sociais no geral ou de um tipo em particular como por exemplo em relacdo a
familia, amigos ou membros de uma organizacdo (House & Kahn, 1985). No contexto das
organizacdes, os lideres (habitualmente referidos como supervisores) sdo considerados uma das
principais fontes de suporte social dos individuos (Charoensukmongkol & Phungsoonthorn,
2020; Ng & Sorensen, 2008).

O suporte social do lider pode ser definido como o grau em que os funcionarios percecionam
que o lider se importa com o seu bem-estar no trabalho através do fornecimento de recursos
(Kossek et al., 2011). Ou, por outras palavras, através de comportamentos que visam apoiar 0s
liderados, como o suporte instrumental, informacional, de autoavalia¢do e emocional (House &
Kahn, 1985).

O suporte instrumental (ou tangivel) envolve comportamentos que ajudam diretamente 0s
individuos a satisfazerem as suas necessidades. Por exemplo, no contexto organizacional,
quando certo individuo ajuda outro a realizar o trabalho deste, disponibilizando os seus proprios
recursos, como tempo ou bens materiais (Schaefer et al., 1981; Taylor, 2011; Uchino, 2004;
Wills, 1985). Ja o suporte informacional acontece quando se fornece a uma pessoa informacdes
Uteis para esta lidar com os seus problemas, fornecendo, por exemplo, sugestdes ou orientacdes
(Schaefer et al., 1981; Taylor, 2011; Uchino, 2004; Wills, 1985). O suporte de autoavaliacéo
diz respeito a transmissdo de informacdes que permitem os individuos se autoavaliarem. Por
exemplo, nas organizaces este tipo de suporte pode refletir-se quando o lider da feedback ao
liderado sobre o seu trabalho (House & Kahn, 1985).

Ainda que na literatura estejam identificados diferentes tipos de suporte, e que de diferentes
formas cada um contribua para o suporte social dos individuos, o suporte emocional tem sido
considerado como uma das principais formas de suporte (House & Kahn, 1985; Tews et al.,
2020). Este tipo de suporte consiste na expressdo de comportamentos que ajudam
emocionalmente os outros, como demonstrar empatia, apego, confianca e preocupacao (House
& Kahn, 1985; Schaefer et al., 1981), comportamentos que promovem sentimentos de conforto
e levam o individuo a acreditar que € admirado, respeitado (Jacobson, 1986) e de que é um
membro de um grupo e ndo um estranho (Schaefer et al., 1981). Consiste, por exemplo, em

fazer sentir bem o outro através da disponibilidade para ouvir os seus problemas (Uchino,
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2004), quer relacionados com o trabalho quer pessoais (Hammer et al., 2009) e mostrar como
essa pessoa tem valor (Taylor, 2011).

Evidencias empiricas tém mostrado que o suporte social do supervisor esta diretamente
relacionado com diversas variaveis importantes nas organizacgdes. Por exemplo, a meta-anélise
de Ng & Sorensen (2008) evidencia a relagdo positiva entre suporte social do supervisor e a
satisfacdo dos individuos no trabalho, o comprometimento afetivo com a organizacdo e a
diminuicdo das intencbGes de abandonar a organizacdo. Para além disto, mais recentemente,
verificou-se que o suporte social do supervisor estava positivamente relacionado com maiores
niveis de vigor e vitalidade no trabalho (Blanco-Donoso et al., 2019) e negativamente
relacionado com o burnout (Day et al., 2017), a exaustdo emocional dos funcionarios (Blanco-
Donoso et al., 2019) e as percecbes de incerteza destes (Charoensukmongkol &
Phungsoonthorn, 2020). O suporte social do supervisor tem contribuido assim para melhorar a
saude fisica e mental dos individuos sendo especialmente relevante para enfrentar situacdes de
maior stress (Charoensukmongkol & Phungsoonthorn, 2020; House & Kahn, 1985) como 0s

contextos de mudanca (Day et al., 2017).

O suporte social do supervisor tem sido considerado como um dos recursos-chave nos processos
de mudanca organizacional capaz de influenciar as atitudes dos individuos perante esta (Fuchs
& Prouska, 2014; Guidetti et al., 2018; Van Emmerik et al., 2009). Por exemplo, o suporte
social do supervisor foi positivamente relacionado com avaliagdes mais positivas dos liderados
sobre a mudancga (Van Emmerik et al., 2009) e com o comprometimento com a mudanca
(Dubois et al., 2014) e negativamente relacionado com as preocupac6es dos individuos sobre o
conteddo, beneficios e gestdo/dominio da mudanca (Guidetti et al., 2018). Ja Fuchs & Prouska
(2014) verificaram que quando os lideres prestam atencdo ao que os liderados dizem, se
preocupam com o0 seu bem-estar, apoiam o seu trabalho e tém prezo por estes (suporte social
do supervisor) fazem com que estes avaliem, tendencialmente, a mudanca de uma forma mais

positiva.

Assim, propde-se que o suporte social do lider também ira influenciar de forma positiva 0s
niveis de prontiddo para a mudanca dos individuos, nomeadamente através do suporte social
emocional. A clarificagdo sobre a fonte e tipo de suporte social é importante para se estabelecer
um padréo de resultados na literatura sobre suporte social e, assim, compreender quais as fontes
e tipos de suporte mais relevantes nas organizagdes. Os estudos anteriormente mencionados
(Fuchs & Prouska, 2014; Guidetti et al., 2018; Van Emmerik et al., 2009) ndo especificam o
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tipo de suporte social do supervisor, ndo sendo assim claro de que tipo de suporte se referem

(instrumental, informacional, de autoavaliacdo ou emocional).

Para além disto, no unico estudo (daquilo que é o nosso conhecimento) que relaciona o suporte
social com a prontiddo individual para a mudanca, o suporte social foi avaliado juntando duas
formas de suporte: do supervisor e dos colegas (Cunningham et al., 2002); ndo sendo assim
possivel compreender o efeito que cada uma das fontes de suporte tem na prontidao individual
para a mudanca dos individuos. Neste estudo, os autores verificaram que a correlacdo entre

suporte social e prontid&o individual para a mudanca, ainda que significativa, foi fraca.

Por se considerar o suporte social-emocional do lider como um recurso do trabalho fundamental

em contextos de mudanga propde-se que:

H2: O suporte social-emocional do lider associa-se positivamente com a prontidao individual

para a mudanca dos liderados.

4.2.2. Lideranca humilde e suporte social-emocional

Alguns estilos de lideranca, como a lideranca ética (Ferreira, 2017) e transformacional
(Tremblay & Simard, 2018) tém sido positivamente associados ao suporte social do lider e
outros estilos, como a lideranca laissez-faire (Tremblay & Gibson, 2016) negativamente
relacionados. Apesar dos comportamentos associados a lideranca humilde, daquilo que é o
nosso conhecimento, ndo terem sido ainda estudados como comportamentos que aumentam a
percecdo dos liderados do suporte social-emocional que o lider fornece, existem razfes para se
considerar esta relagéo.

Primeiro, comportamentos que reforcam a confianca entre dois os mais individuos (neste caso
entre lider e liderado) sdo fundamentais para aumentar as perce¢des dos liderados do suporte
social-emocional que recebem do lider (House & Kahn, 1985) e alguns estudos parecem sugerir
a confiangca como um dos elementos existentes na relacdo entre lideranca humilde e liderado.
A literatura sugere que a relagdo entre lideranga humilde e liderado ¢, tendencialmente, “mais
estavel e ascendente, marcada pelo aumento da confianca, do respeito mutuo e da lealdade”
(Owens & Hekman, 2012, p. 807). Em parte, este padrdo pode ser justificado pelo facto de os
lideres humildes ndo criarem a ilusdo nos liderados de serem algo que ndo sdo, evitando
sentimentos futuros, como a desilusdo, desconfianca, deslealdade e insatisfacdo (Owens &

Hekman, 2012). Para além disto, perante lideres humildes os liderados sentem que o lider confia
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neles (Bharanitharan et al., 2019). Este sentimento pode estar associado a capacidade que 0s
lideres humildes tém em expor as suas limitacGes e erros perante os liderados. Por outras
palavras, com a facilidade com que este tipo de lider se sente confortavel em aceitar as suas
vulnerabilidades perante os outros, fazendo com que o liderado sinta que é confiavel. Este
sentimento € ainda reforcado quando o lider partilha informacdo com os liderados e quando
procura ouvir o seu feedback (Bharanitharan et al., 2019).

Para além disto, o suporte social ndo se baseia numa relagdo unidirecional, mas sim numa “troca
de recursos entre pelo menos dois individuos” (Shumaker & Brownell, 1984, p. 13), o que
implica que individuos que procuram obter suporte social de outros percecionem niveis de
suporte social maior. Dito de outra forma, mesmo que lideres humildes sejam lideres capazes
de fornecer suporte social emocional, se os liderados ndo procurarem obter suporte podem néo
o0 chegar a percecionar. Assim, é também importante que os liderados procurem o suporte social
do lider, sendo que este aspeto pode também ser influenciado pelo proprio lider.

A literatura mostra como lideres humildes criam ambientes de confianca, tolerancia e maior
segurancga psicoldgica ao expressarem as suas limitacGes e erros, legitimando os erros e
incertezas dos liderados; e ao procurarem o feedback e valorizarem e apreciarem as
contribuicdes destes, dando-lhes espaco para se sentirem seguros e capazes de falar (Hu et al.,
2017; Owens & Hekman, 2012; Qian et al., 2022; Y. Wang et al., 2018a). Neste tipo de
ambiente é expectavel que os liderados sintam que podem confiar no lider ndo s6 para admitir
erros e limitagBes e expressar opinides, mas também para expressarem 0s seus problemas
profissionais e pessoais. Para além disto, de acordo com Tuan et al. (2021) é expectavel que a
lideranca humilde leve a que os liderados procurem proactivamente aumentar 0S Seus recursos

sociais, nomeadamente no que diz respeito ao apoio do lider e colegas.

Ainda, o modelo tedrico de Toussaint e Webb (2017) sugere que a humildade pode levar os
individuos a procurarem suporte social aumentando o seu bem-estar fisico e psicoldgico; e a
literatura sugere que a humildade dos liderados também pode ser influenciada pelo lider: de
acordo com Owens e Hekman (2016) os liderados tendem a imitar os comportamentos
expressos pela lideranca humilde (teoria do contagio social), internalizando esses mesmo

comportamentos e aumentando a humildade coletiva das equipas.
Assim, propomos que:

H3: Os lideres humildes adotam mais comportamentos de suporte social-emocional.
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4.2.3. Efeito da lideranca humilde através do suporte social-emocional na prontidédo

individual para a mudanca

Dado que a lideranca humilde pode prediz o suporte social-emocional, e as pessoas que
experienciam suporte social-emocional podem estar mais predispostas para a mudanca, entdo
consideramos que a lideranga humilde prediz a prontiddo individual para a mudancga através do
suporte social-emocional. Com base nisto, propomos a hipotese seguinte:

H4: A lideranca humilde influéncia a prontiddo individual para a mudanca através do suporte

social-emocional.

4.3. Efeito indireto do capital psicolégico dos liderados
4.3.1. Capital psicologico e prontiddo individual para a mudanca

Uma das categorias de recursos identificada por Hobfoll (1989) é os recursos pessoais que
incluem tantos as habilidades dos individuos como os tracos e estados pessoais destes (Hobfoll
et al., 2018). Um dos construtos-chave que representa esta categoria € o capital psicolégico por
agregar estados psicologicos fundamentais: autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia.
Destacamos este construto visto que a juncdo destes quatro componentes cria um efeito
sinérgico, predizendo melhor os resultados do que cada um dos componentes individualmente
(Luthans et al., 2015).

Este construto tem sido definido como “0 estado de desenvolvimento psicoldgico positivo de
um individuo caracterizado por: (1) ter confianca (eficacia) para assumir e investir o esforco
necessario de modo a ter sucesso em tarefas desafiadoras; (2) fazer uma atribui¢do positiva
(otimismo) sobre o sucesso de hoje e do futuro; (3) ndo desistir de alcangar 0s objetivos e,
guando necessario, redirecionar os caminhos para atingi-los (esperanca) com sucesso; e (4)
quando deparado com problemas e adversidades, consegue ultrapassa-las, ou mesmo ir mais

além, para alcancar o sucesso (resiliéncia) ” (Luthans et al., 2015, p. 2).

O capital psicolégico tem sido amplamente estudado, verificando-se na literatura uma
diversidade de resultados positivos associados a este construto (Luthans & Youssef-Morgan,
2017; Newman et al., 2014). A evidéncia meta-analitica de Avey et al. (2011) confirma a
relacdo entre o capital psicolégico e as atitudes, comportamentos e desempenho dos
funcionarios. Niveis mais elevados de capital psicoldgico estdo positivamente relacionados com

atitudes desejaveis no local de trabalho (p. ex. comprometimento organizacional) e

55



negativamente relacionadas com atitudes indesejaveis (p. ex. inten¢Ges a deixar a organizagéo),
bem como positivamente relacionados com comportamentos desejaveis (comportamentos de
cidadania organizacional) e negativamente relacionado com comportamentos indesejaveis
(comportamentos divergentes). A meta-analise confirma ainda a relacéo positiva entre capital
psicologico e desempenho dos funcionarios, sendo que esta relacdo se mantém significativa nas
diferentes medidas de desempenho (autoavaliacdes, avaliagdes feitas pelos supervisores e
avaliacBes com base em medidas objetivas). Ainda, uma meta analise mais recente focada nos
resultados do capital psicologico nas atitudes dos trabalhadores confirmam parte das conclusdes
anteriores, enfatizando o impacto positivo do capital psicolégico na satisfacédo no trabalho, no
comprometimento organizacional e nos comportamentos de cidadania organizacional (Wu &
Nguyen, 2019).

Em contextos de mudanga, 0s quatro estados psicoldgicos que compdem o capital psicolégico
tém-se revelado essenciais (Avey et al., 2008), tratando-se de um recurso-chave para explicar
as atitudes dos funcionarios perante a mudanca (Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu,
2015; Rabenu et al., 2017).

A esperanca permite que os individuos tenham determinacdo no alcance dos seus objetivos e
que desenvolvam, proactivamente, caminhos alternativos quando surgem problemas que
impossibilitam o caminho inicialmente tracado (Luthans et al., 2015). Este estado psicoldgico
é fundamental em contextos de mudanca, contextos caracterizados pela incerteza e provavel
necessidade de encontrar vias alternativas para se alcangar os fins da mudanga (Avey et al.,
2008).

A autoeficécia é também crucial no sucesso da mudanca visto que esta d& aos individuos uma
elevada capacidade para se motivarem e confianca para realizar novas tarefas e desenvolver

habilidades que a mudanca frequentemente exige (Avey et al., 2008; Luthans et al., 2015).

J& elevados niveis de otimismo fazem com que os individuos atribuam a eventos positivos
causas pessoais, permanentes (capacidade de repetir 0 sucesso) e recorrentes (capacidade de ter
sucesso noutras situag0es), a0 mesmo tempo que atribuem a eventos negativos fatores externos,
temporarios (o insucesso de hoje ndo implica o de amanha) ou situacdes especificas (Luthans
et al., 2015). Assim, individuos com elevados niveis de otimismo acreditam que terdo sucesso
ao longo do processo de mudanga, ndo desmotivando em momentos menos bem conseguidos
(Avey et al., 2008).
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Por fim, individuos resilientes - caracterizados por ter a capacidade de ultrapassar adversidades,
conflitos, falhas, novos desafios e maiores responsabilidades de forma eficaz (Luthans et al.,
2015) - sdo consequentemente mais capazes de prosperar em contextos desafiadores, como 0s
de mudanca (Avey et al., 2008).

Assim, diferentes estudos tém demonstrado o efeito positivo do capital psicol6gico na mudanca
organizacional. Por exemplo, Rabenu et al. (2017) verificaram que quanto maior o capital
psicolégico dos individuos, mais estes escolhem enfrentar a mudanca ou aceita-la, em vez de
fugir desta. Também Ming-Chu e Meng-Hsiu (2015) e Kirrane et al., (2017) confirmaram a
relacdo positiva entre capital psicolégico e prontidao individual para a mudanca.

Com base nestas evidéncias considera-se o capital psicolégico como um recurso pessoal
fundamental a ser tido em conta em contextos de mudanca, pretendendo-se testar a seguinte

hipétese:

H5: Os liderados com maior capital psicolégico revelam maior prontiddo individual para a

mudanga.

Tal como ja mencionado, propomos que a lideranca humilde seja um estilo de lideranca capaz
de fornecer aos individuos estes recursos fundamentais (suporte social-emocional e capital

psicoldgico) na prontiddo individual para a mudanca.

4.3.2. Lideranca humilde e capital psicoldgico

Com a crescente relevancia do capital psicolégico dos individuos para as organizacoes, e sendo
este um estado maleavel, a relacdo entre comportamentos de lideranca e capital psicoldgico dos
liderados tem sido frequentemente explorada na literatura (Wu & Nguyen, 2019). Por exemplo,
comportamentos da lideranca servidora (Clarence et al., 2021; Coggins & Bocarnea, 2015),
abusiva (Liao & Liu, 2015), auténtica (Rego et al., 2012), ética (Bouckenooghe et al., 2015) e
transformacional (Y. Wang et al., 2018c) estdo identificados como antecedentes do capital
psicoldgico dos liderados. E de salientar ainda que com base na meta analise desenvolvida por
Wu & Nguyen (2019), onde sdo explorados os antecedentes do capital psicologico, a lideranca
(bem como a percecdo de suporte organizacional) é considerada como uma das principais

variaveis que permite explicar os niveis de capital psicoldgico dos liderados.

Neste seguimento também a lideranca humilde foi estudada como um potencial antecedente do

capital psicologico (Qian et al., 2020; Rego et al., 2017; Rego et al., 2019; Y. Wang et al.,
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2018b). Rego et al. (2019) através de trés estudos realizados em Portugal, na China e em
Singapura teorizam e verificam como a lideranga humilde pode facilitar o desenvolvimento do
capital psicologico das suas equipas. Com base nas razdes identificadas pelos autores admite-
se que a expressao da humildade do lider aumente o capital psicolégico de cada um dos
liderados. Assim, espera-se que a componente da eficacia possa ser promovida pela tendéncia
que o lider humilde tem de destacar os pontos fortes e contribui¢des dos individuos, levando a
que estes se sintam valorizados e confiantes no trabalho. Que por o lider humilde incentivar um
ambiente onde a aprendizagem é bem-vinda, onde se procura aprender e melhorar com base no
feedback, ideias e conselhos dos outros, os liderados estejam mais predispostos a ajustar o
caminho para alcangar os objetivos pretendidos, ndo desistindo destes (esperanga). E que por
lideres humildes aceitarem os proprios erros e dos liderados como parte natural e benéfica de
um processo constante de aprendizagem (Owens & Hekman, 2012) transmitam a ideia de que
erros, tarefas desafiadoras e adversidades podem ser ultrapassadas com sucesso estimulando a
esperanca, otimismo e resiliéncia dos liderados. Para além disto, Qian et al. (2020) concluem

também que a lideranca humilde aumenta o capital psicoldgico dos subordinados.
Assim, propomos que:

H6: A lideranca humilde associa-se positivamente com o capital psicolégico dos liderados.

4.3.3. Efeito da lideranca humilde através do capital psicol6gico na prontidéo individual

para a mudanca

Uma vez que a lideranca humilde prediz o capital psicolégico dos liderados (Qian et al., 2020;
Wang et al., 2018), e as pessoas com maior capital psicolégico estdo mais prontas para mudar
(Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015), entdo consideramos que a lideranca
humilde prediz a prontiddo individual para a mudanca através capital psicolégico dos liderados.

Dado isto, propomos a hipbtese seguinte:

H7: A relagdo entre lideranca humilde e prontiddo individual para a mudanca é mediada pelo

capital psicolégico dos liderados.
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4.4 Efeito paralelo dos recursos entre a lideranca humilde e a prontidéo individual para

a mudanca

Atendendo aos argumentos antes expostos, ha razbes para supor que a lideranca humilde prediz
a prontidao individual para a mudanca através do suporte social-emocional e do capital
psicolégico dos liderados. Para além disto, dado que outros mecanismos néo estudados na nossa
investigacdo podem operar, consideramos que a relagdo direta entre lideranga humilde e

prontiddo individual para a mudanca se mantém. Dai a nossa préxima hipotese:

H8: A relacdo positiva entre a humildade expressa pelo lider e a prontiddo individual para a
mudanca dos liderados é paralelamente mediada pelo suporte social-emocional que o lider
fornece aos liderados e pelo capital psicolégico dos liderados, sendo que a relacdo direta se

mantém.

4.5. Considerac6es metodoldgicas gerais da tese

Em modo de sintese pode-se observar na figura 5 o raciocinio que a presente tese pretende

sequir.

Figura 5. Processo de investigacéo da tese
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4.5.1. Epistemologia, perspetiva tedrica e abordagem de investigagédo

A presente tese de doutoramento segue uma abordagem epistemoldgica assente na objetividade.
Ou seja, considera-se que € possivel produzir conhecimento e aprender sobre a realidade através
de observacdes criteriosas da mesma (Neuman, 2014). A realidade objetiva existe além da
mente humana e cabe ao investigador, através de um processo cumulativo de evidéncias,
descobri-la (Gray, 2022), ainda que (possivelmente) nunca possa ter a certeza definitiva da
mesma. A investigacdo cientifica sobre a realidade empirica permite a distingdo entre verdade

e mito e a producao de conhecimento objetivo (Neuman, 2014).

A nocao de objetividade seguida é acompanhada por uma visdo tedrica de pos-positivismo. Isto
é, pela ideia de que, ainda que exista uma realidade objetiva e independente a ser estudada, as
observacBes poderdo ser faliveis, ou seja, podemos aproximarmos da verdade, mas
(provavelmente) nunca a explicar na totalidade (Gray, 2022). E importante estabelecer que, na
base do pos-positivismo estd o positivismo: teoria filoséfica que sustenta que s6 se deve
considerar conhecimento aquilo que pode ser testado empiricamente (Gray, 2022). Mais
concretamente, a aplicacdo do positivismo as ciéncias sociais traduz-se “num método
organizado que combina a l6gica dedutiva com observacdes empiricas precisas do
comportamento dos individuos para descobrir e confirmar um conjunto de leis causais
probabilisticas que podem ser usadas para prever padrfes gerais da atividade humana”
(Neuman, 2014, p. 97). Importa reconhecer também que a observacéo cientifica e acumulacédo
de factos € a base do conhecimento e das leis cientificas; ndo os valores, sensacfes e
experiéncias unicamente pessoais de um individuo (Neuman, 2014; Gray, 2022).

Para além disto, esta investigacdo segue um processo indutivo, ndo no sentido de as hipoteses
formuladas néo surgirem de teorias pré-existentes ou se basearem pouco em evidéncias e teorias
anteriores (Gray, 2018), mas no sentido em que estas ndao constituem uma lei universal (como
“todos 0os homens sdo mortais”), tendo uma probabilidade de erro associada (Siponen &
Klaavuniemi, 2020). Siponen & Klaavuniemi (2020) clarificam esta ideia ao considerarem que
as investigacgdes que trabalham com hipéteses com probabilidade de erro associadas devem ser
consideradas como hypothetico-inductive-statistical. Nesta abordagem o investigador parte de
evidéncias e teorias anteriormente estabelecidas e, com base nestas, formula hipbteses que serdo
alvo de analise estatistica, sendo assim, “confirmadas” ou “desconfirmadas”. Entendendo-se,
por confirmar e desconfirmar, que “a hipotese pode ser vista como suportada pelas evidéncias
apresentadas até ao momento” ou que “a hipotese ndo pode ser vista como suportada pelas

evidéncias nos casos apresentados até agora” (Siponen & Klaavuniemi, 2020, p. 12).
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4.5.2. Objetivo da investigagdo

O principal objetivo da presente tese € compreender em que medida a lideranca humilde explica
a prontiddo individual para a mudanca (efeito direto) e se esta relacdo pode ser explicada pelo
capital psicoldgico dos liderados e pelo suporte social-emocional que o lider fornece a estes
(efeito indireto) (figura 4). Assim, esta investigacdo enquadra-se no conceito de investigacéo
explicativa: investigacdes que procuram explorar a associacdo e direcdo entre duas ou mais

variaveis (Gray, 2022).

De modo a cumprir 0 objetivo estabelecido assumiu-se uma abordagem quantitativa, tendo-se
traduzido em nimeros as opinides e percecdes dos participantes sobre as variaveis em estudo
(Vilelas, 2017), nomeadamente: a humildade expressa pelo lider, o suporte social-emocional
do lider, o capital psicolégico dos liderados e a prontidao individual para a mudanca dos
liderados. A abordagem quantitativa tem como principal objetivo comprovar teorias, hipoteses
e modelos previamente fundamentados com base num raciocinio l6gico (Vilelas, 2017). Visto
que a presente investigacdo parte de diferentes bases teoricas para fundamentar as hipdteses em
estudo, esta abordagem é adequada. Assim, foram recolhidos dados primérios (isto €, dados
originais, provenientes da presente investigacdo) através de questionarios e realizadas

diferentes andlises estatisticas a estes dados com o objetivo de testar as hipoteses propostas.

4.5.3. Metodologias desenvolvidas

Foram realizados dois estudos para testar as hipoteses propostas: um estudo experimental com
cenarios e um estudo de corte transversal analitico. O estudo experimental foi desenvolvido
para testar se a lideranca humilde poderia levar a niveis mais elevados de prontiddo individual
para a mudanca enquanto o estudo de corte transversal analitico visou compreender 0s
mecanismos através dos quais isto pode acontecer. Estas duas metodologias utilizadas servem
de complemento uma a outra, visto que o estudo experimental é mais robusto no que toca a
validade interna (quando os resultados podem ser aceites com base no design da investigacao)
e 0 estudo de corte transversal analitico da mais garantias de validade externa (quando 0s

resultados do estudo podem ser generalizados para outros individuos).
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4.5.4. Andlise dos dados

Todas as analises foram realizadas através do software IBM SPSS Statistics 28.0 e IBM SPSS
AMOS 26. O primeiro software foi utilizado para a caracterizacdo da amostra através de
estatistica descritiva (estudo experimental e estudo de corte transversal), para o teste das
hipGteses através de analises de variancia de uma via (estudo experimental) e andlises de
regressdo linear (estudo de corte transversal). O segundo software foi usado em ambos 0s
estudos para a validacdo dos instrumentos de medidas através do método da andlise fatorial

confirmatoria.

As andlises de ambos 0s estudos comecaram com a caracterizagdo da amostra com base em
fatores sociodemografico e do ambiente de trabalho. Posteriormente, em ambos, foram
validados os instrumentos de medida, tendo-se realizado diversas analises fatoriais
confirmatdrias. Neste seguimento, avaliou-se a distribuicdo das varidveis observadas (itens),
qualidade global do ajustamento e a fiabilidade e validade dos instrumentos de medida, tal como
sugere Marbco (2021). Este método serviu para avaliar se os instrumentos de medida
provenientes da teoria, compostos por variaveis latentes e observaveis, se adequavam a

realidade da amostra recolhida (Hair et al., 2019).

A utilizacdo do método de méaxima verosimilhanca (utilizado na analise fatorial confirmatdria)
exige que as variaveis observadas apresentem distribuicdo normal multivariada (Maréco,
2021). Este pressuposto foi validado através de medidas de forma de distribuicdo: assimetria
(sk) e curtose (ku). Seguindo as recomendacdes de Mar6co (2021) foi considerado que o

pressuposto da normalidade multivariada ndo se verifica quando: |sk| > 3 e |ku| > 7.

A avaliacdo a qualidade de ajustamento, que permite verificar se 0 modelo teérico dos
instrumentos esta em concordancia com a amostra em estudo, isto €, se “0 modelo tedrico é
capaz de reproduzir a estrutura correlacional das variaveis manifestas observadas na
amostra” (Marbco, 2021: 43), foi feita com base numa diversidade grande de estatisticas e
indices de qualidade de ajustamento (Hair et al., 2019; Mar6co, 2021): qui-quadrado (¥?); qui-
quadrado a dividir pelos graus de liberdade (x?/gl); Goodness of Fit Index (GFI); Tucker-Lewin
Index (TLI); Normed Fit Index (NFI); Comparartive Fit Index (CFI); Root Mean Square Error
of Approximation (RMSEA); Standardized Root Mean Square Residual (SRMR). Na tabela 5
encontram-se o0s valores de corte que foram considerados para avaliar a qualidade do

ajustamento dos modelos.
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Tabela 5. Valores de referéncia para os testes/indices a qualidade de ajustamento

indice/testes Valores de referéncia

¥?; p-value Quanto menor, melhor; p-value > 0,05
> 5 — ajustamento mau
]2; 5] - ajustamento aceitavel;

xlgl 11; 2] - ajustamento bom;

<1 - gjustamento muito bom
Goodness of Fit Index (GFI) < 0,8 - ajustamento mau
Tucker-Lewin Index (TLI) [0,8; 0,9 - [ajustamento sofrivel;
Normed Fit Index (NFI) [0,9; 0,95 - [ajustamento bom;
Comparartive Fit Index (CFI) > 0,95 - ajustamento muito bom

> 0,08 - 0,10 - ajustamento inaceitavel
10,05; 0,08] - [ajustamento aceitavel;
< 0,05 - [ajustamento muito bom;
p-value > 0,05

Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA);
p-value

Standardized Root Mean Square Residual

< L
(SRMR) < 0,08 - ajustamento bom

Fonte: Mardco (2021)

Relativamente a fiabilidade (ou confiabilidade) dos instrumentos de medida, ou seja, a
consisténcia e reprodutibilidade das mesmas (Mardco, 2021), esta foi avaliada através do
calculo da fiabilidade compésita (FC) (Maréco, 2021), bem como com base no Omega de
McDonald (Hayes & Coutts, 2020). Para ambos os indicadores, valores acima de 0,7 séo

indicadores de fiabilidade de construto apropriada (Hayes & Coutts, 2020; Mar6co, 2021).

Por fim, foi também avaliada a validade de construto que reflete 0 grau em que o conjunto de
variaveis observaveis (itens) refletem a varidvel latente (Hair et al., 2019). Atraves da anélise
fatorial confirmatoria pode-se analisar a validade relacionada com o constructo que inclui trés
dimensoes: validade fatorial, validade convergente e validade discriminante (ou divergente)
(Hair et al., 2019; Maroco, 2021).

Na validade fatorial pretende-se avaliar se os itens medem o fator latente correspondente
(Mardco, 2021). Assim, foram avaliados os pesos fatoriais estandardizados de cada item (A),
que devem ser superiores as 0,5 e apresentar fiabilidade individual adequada (R?> 0.25) (Hair
et al., 2019; Maroco, 2021).

Relativamente a validade convergente, esta verifica-se quando os itens partilham uma elevada
proporcao de variancia comum, ou seja, quando os itens que refletem um dado fator apresentam
correlagdes positivas e elevadas entre si. A avaliacdo da validade convergente foi feita através
da variancia extraida média (VEM), considerando que esta deve ser superior a 0.5 (Hair et al.,
2019; Maréco, 2021).
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Por fim, a validade discriminante determina se os itens de uma dada variavel latente ndo estdo
altamente correlacionados com outra, de modo a avaliar a verdadeira diferenca entre construtos
(variaveis latentes) (Hair et al., 2019; Mar6co, 2021). Assumiu-se a existéncia de validade
discriminante sempre que a raiz quadrada da VEM dos fatores foi superior a correlacdo entre

os varios fatores (Hair et al., 2019).

Apbs os instrumentos de medida terem sido validados, realizou-se as analises de variancia de
uma via (no estudo experimental) e as analises de regressdo linear (no estudo de corte

transversal). O préximo capitulo, apresenta entdo os resultados encontrados nos dois estudos.
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Capitulo 5. Estudo 1
5.1. Considerag6es metodoldgicas sobre o estudo 1
5.1.1. Metodologia experimental das vignettes

A metodologia experimental das vignettes (ou cenarios) (em inglés, experimental vignette
methodology), traduz-se na apresentacdo de cendrios realistas e cuidadosamente construidos
aos participantes do estudo, de modo que estes sejam capazes de avaliar o efeito destes numa
ou mais variaveis dependentes, que geralmente refletem intencdes, atitudes e comportamentos
(Aguinis & Bradley, 2014). Os cenarios, apresentados (por exemplo) em formato de texto, séo
“uma descri¢do curta e cuidadosamente construida de uma pessoa, objeto ou situagdo de modo
a representar uma combinacgdo sistematica de carateristicas” (Atzmiller & Steiner, 2010, p.
128). Particularmente, dentro da metodologia experimental das vignettes, esta investigacdo
adotou a abordagem dos paper people studies, que consiste na atribuicdo, idealmente aleatoria,
de um cenério (normalmente em formato de texto) e, posteriormente, em pedir aos participantes
para tomarem decisOes, fazerem julgamentos ou expressarem preferéncias comportamentais

tendo em conta o cenario atribuido (Aguinis & Bradley, 2014).

A experiéncia realizada na presente tese passou essencialmente por trés etapas. Primeiro,
solicitou-se aos participantes para lerem atentamente um pequeno texto, ou seja, 0 cenario onde
se manipulou as caracteristicas da lideranca humilde, e para pensarem como seria terem esse
lider no seu trabalho. Segundo, e apos a leitura do cenario, pediu-se para os participantes
responderem a quatro itens que mediram o nivel de prontidao individual para mudanca que 0s
mesmos esperavam ter se trabalhassem com o lider descrito no cenario. Por fim, e apés a
avaliacdo dos itens sobre a prontidao individual para a mudanca (e do preenchimento dos dados
para a caracterizacdo da amostra), os participantes avaliaram a humildade do lider representado

no cenério (avaliacdo a eficicia da manipulagdo).

5.1.2. Validade interna

Os estudos experimentais ao apresentarem cenarios realistas e permitirem a manipulacédo e
controlo da variavel independente aumentam a validade interna, isto é, a confianca de que os
resultados podem ser aceites com base no design da investigacdo (Aguinis & Bradley, 2014).

No entanto, o alcance da validade interna estd dependente da qualidade do design da
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investigacdo, tendo-se por isso seguido as recomendacdes de Lonati et al. (2018), no que diz
respeito aos problemas de demand effects e de demand-inducing manipulation checks.

A experiéncia pode ser afetada por demand effects quando os participantes alteram o seu
comportamento para se enquadrarem naquilo que acreditam ser o comportamento certo ou que
julgam que a investigagao procura. De modo a minimizar este problema néo foi dada nenhuma

indicacdo aos participantes sobre o objetivo da investigacao.

Para além disto, a avaliacdo sobre o grau em que os participantes foram afetados pela
manipulacdo da variavel independente (teste a eficacia da manipulacédo) foi feita no final da
experiéncia de modo a evitar que esta pergunta levasse a um aumento dos demand effects. Isto
é, neste tipo de metodologia, para se avaliar se a manipulacdo dos cenarios foi feita
corretamente € necessario avaliar em que medida os participantes foram afetados pela variante
relevante entre os cenarios. No caso concreto deste estudo, para se averiguar se a diferenca entre
o0s cenarios residia na humildade do lider foi necessario avaliar em que medida os participantes
consideraram que o lider descrito no respetivo cenario era humilde. Este tipo de perguntas pode

levar a que os participantes compreendam o objetivo do estudo aumentando o demand effect.

Ademais, a validade interna esta também dependente da construcéo cuidadosa dos cenarios. De
acordo com Lonati et al. (2018), os diferentes cenarios ndo devem apenas representar dois niveis
(alto e baixo) da mesma variavel, mas sim mais do que dois niveis ou um nivel neutro. Aplicado
a esta investigacdo, realizar esta experiéncia apenas com um cenario a refletir os
comportamentos da lideranca humilde e outro a refletir comportamentos opostos a lideranca
humilde ndo permitiria estabelecer uma relacdo de causalidade com a variavel dependente
prontid&o individual para a mudanca, uma vez que levaria a uma comparagao injusta. Por outras
palavras, mesmo que se concluisse que o grupo da lideranca humilde tivesse manifestado
maiores niveis de prontidao individual para a mudanca do que o grupo dos comportamentos
opostos a lideranca humilde, isto no limite poderia apenas significar que a lideranca humilde
ndo tem qualquer efeito na prontidao individual para a mudanca, mas que comportamentos
opostos a lideranca humilde tém um efeito negativo; ou que ambos os cenarios tém um efeito
negativo, mas que o cenario da lideranga humilde baixa tem um efeito ainda mais negativo.
Assim, de modo a evitar comparagdes injustas, e tal como recomendado, incluiu-se um cenario
neutro face as caracteristicas da lideranca humilde (cenario de controlo). Optou-se também por
utilizar cenérios testados por investigacOes anteriores (Rego et al., 2019; Rego et al., 2022), por
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ja terem sido validados relativamente as questfes de validade interna e relativamente a

compreensdo dos mesmo em amostras recolhidas em Portugal.

Por fim, a validade interna esta também dependente da randomizacao dos cenarios e do nimero
da amostra. No caso de os cenarios ndo serem distribuidos de forma aleatoria, ndo podem ser
estabelecidas relagdes de causalidade, uma vez que a diferenca entre os grupos pode estar
relacionada com outra caracteristica. Assim, a distribui¢cdo dos questionarios foi programada
para ser gerada aleatoriamente. Relativamente a amostra, considerou-se 0 minimo de 50

participantes por cenario, tal como sugerido por Lonati et al. (2018).

5.1.3. Recolha dos dados

Foram recolhidas 296 respostas através do Qualtrics, tendo sido eliminadas 98 respostas
incompletas e 13 respostas que correspondiam a estudantes sem experiéncia profissional.
Optou-se por incluir apenas individuos com experiéncia profissional para “melhorar o realismo
ao aumentar a semelhanca entre o cenério [lido] e o cenério natural [aquele experienciado no
dia a dia]” (Aguinis & Bradley, 2014, p. 361). Esta opc¢ao permite que os resultados possam ser
generalizaveis para além do estudo experimental e, assim, atingir-se com este tipo de
metodologia maior validade externa, e ndo apenas validade interna (Aguinis & Bradley, 2014;
Lonati et al., 2018), visto estes estarem mais familiarizados com as rela¢Bes entre lideres e
liderados no contexto das organizac¢Ges. Para além disto, eliminou-se também a resposta de
cinco participantes por nao trabalharem em Portugal para se evitar confundir os resultados com
dimensGes culturais. No final obteve-se uma amostra por conveniéncia de 180 participantes
com cada um dos cenérios a obter no minimo 50 respostas, tal como recomendado (Lonati et

al., 2018). O questionario distribuido encontra-se no anexo 1.

Os participantes foram distribuidos aleatoriamente entre trés cenarios (lideranca humilde,
lideranca humilde baixa, lideranca transacional). Antes da recolha de dados realizou-se um pré-
teste com 5 pessoas. Foi pedido aos participantes do pre-teste para lerem cuidadosamente 0s
cenarios e os itens de medida da prontiddo individual para a mudanga e avaliarem a qualidade
e facilidade de compreensdo dos mesmos. Nao foram detetadas dificuldades maiores de
compreensdo dos textos, tendo sido feitas ligeiras alteracdes ao nivel da pontuacao e sintaxe.
Este facto ndo € surpreendente, visto que o0s cendrios apresentados ja foram testados noutras

investigacOes em Portugal (Rego et al., 2019; Rego et al., 2022).
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5.1.4. Manipulagdo dos cenérios (lideranca humilde e controlo)

A lideranca humilde foi manipulada tendo por base o conceito, e consequente instrumento de
medida, da humildade expressa desenvolvido por Owens, Johnson e Mitchell (2013). Os
cenarios sobre a lideranca humilde baseiam-se entdo nas trés dimensGes do construto da
lideranca humilde: autoavaliacdo realista; valorizacdo das forcas e contribui¢cdes dos outros;

disposicao para aprender.

O cenario criado para a lideranca humilde foi o seguinte: “O Jodo ¢ um lider muito consciente
das forcas e fraquezas pessoais dele préprio. Estd sempre desejoso de melhorar as forcas
pessoais e de minimizar as fraquezas que ele tem. Também é capaz de admitir quando néo sabe
algo, ou quando ndo consegue fazer alguma coisa. Se comete um erro, assume-0. Do mesmo
modo, o Jodo reconhece as forcas dos subordinados e demonstra consideracao pelas respetivas
contribuices. E também aberto as ideias e sugestdes dos subordinados, e fortemente desejoso

de aprender com as outras pessoas”.

Ja o cenario para a lideranca humilde baixa foi desenvolvido para expressar comportamentos
opostos ao cendrio anterior: “O Jodo nem sempre tem consciéncia das forcas e fraquezas
pessoais dele proprio. Raramente deseja melhorar as forgas pessoais e minimizar as fraquezas
gue tem. Também tem dificuldade em admitir quando ndo sabe algo, ou quando nao consegue
fazer alguma coisa. Se comete um erro, evita assumi-lo. O Jodo também tem dificuldade em
reconhecer as forgas e as contribuicdes dos subordinados. E pouco aberto as ideias e sugestdes

dos subordinados, e revela fraco desejo de aprender com as outras pessoas”.

Para a condicdo de controlo foi utilizado um cenério baseado no conceito da lideranca
transacional em coeréncia com estudos experimentais anteriormente desenvolvidos (Rego et
al., 2019; Rego et al., 2022). Esta escolha prende-se com o facto de este estilo de lideranca ser
considerado neutro no que diz respeito ao conceito de humildade (Rego et al., 2019), mas
também por ser capaz de predizer diferentes atitudes e comportamentos dos liderados
(Darmanto & Supriyadi, 2022; Xu & Wang, 2019). A esséncia da lideranga transacional reside
num lider que “motiva os liderados ao trocar recompensas pelo trabalho prestado” (Bass, 1985,
p. 11). Este tipo de lider estabelece objetivos, clarifica as tarefas, reconhece as necessidades e
requisitos dos subordinados e deixa claro como estas (ndo) serdo satisfeitas se estes (néo)

atingirem os objetivos estabelecidos (Bass, 1985).

Para o cenéario de controlo (lideranga transacional) foi apresentado o seguinte: “Sempre que

vOCé esta em contacto com o Jodo, sabe que serd recompensado(a) se alcancar os objetivos que
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ele definiu, e sera punido(a) se ndo satisfizer as expectativas do lider. Note também que o Jodo
cumpre sempre as promessas de recompensa quando os subordinados concluem com sucesso
as tarefas que lhes estdo atribuidas. Ele também informa os subordinados quando eles nao
alcancam os padrdes de desempenho requerido e prefere que eles resolvam pequenos
problemas. Mas, quando os problemas se tornam serios, os subordinados sabem que o Jodo

tomara as medidas corretivas necessarias”.

5.1.5. Variavel dependente (prontiddo individual para a mudancga)

Apos os participantes lerem um dos trés cenarios (aleatoriamente atribuido), foi-lhes pedido
para que avaliassem, numa escala de 1 (“a afirmacdo nédo se aplicaria nada a mim”) a 6 (“a
afirmacéo aplicar-se-ia completamente a mim”) a sua prontiddo individual para a mudanca no
caso de trabalharem para o lider apresentado no cenério. Foram utilizados quatro itens retirados
do questionario OCQ — CPR’ (Organizational Change Questionnaire — Climate of Change,
Processes, and Readiness), desenvolvido por Bouckenooghe, Devos e Van den Broeck (2009).
Este questionario avalia a prontiddo individual para a mudanca com base em 9 itens, que
refletem: a intencdo dos individuos de se dedicarem a processos de mudanca, as crengas dos
individuos sobre a mudanca e as rea¢fes emocionais dos individuos perante a mudanca. Para o
estudo com a metodologia experimental das vignettes, foram utilizados os itens relacionados
com a dimenséo intencional e emocional. Como por exemplo, “estaria disposto(a) a colocar
energia no processo de mudanga” (dimensdo intencional); e “experienciaria a mudanga como
um processo positivo” (dimensdo emocional). N&o se incluiu nenhum item da dimens&o que
reflete as crencas dos individuos sobre a mudanca por serem demasiados restritos a um contexto
especifico, como por exemplo: “acho que uma mudanca podera ter um efeito negativo nos

clientes que servimos”.

5.1.6. Eficacia da manipulacéo experimental

A eficacia da manipulagéo foi medida tendo por base a percecdo dos participantes sobre o quéo
humilde era o lider descrito no cenario. Assim, no final do questionario os participantes

avaliaram a humildade do lider numa escala de 1 (pouco humilde) a 7 (muito humilde).

7 Foi requerida autorizag8o para utilizagdo do OCQ-CPR, tendo sido concedida por Dave Bouckenooghe (Goodman School
of Business).
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5.1.7. Caracterizacdo da amostra

Dos 180 participantes 56,2% diz respeito ao sexo feminino. A idade média dos participantes foi
de 42,62 anos (DP = 12,78). Para além disto, observa-se que a maioria dos participantes tem
uma licenciatura ou curso profissional equivalente (55, 14%). Por fim, verifica-se que em média

0s participantes estdo no mercado de trabalho ha 20,59 anos (DP = 12,93).

Tabela 6. Sexo, idade, escolaridade e experiéncia profissional dos respondentes

Variaveis sociodemogréaficas % Média Desvio-padréo (DP) %Masculino %Feminino
Feminino 56,2 - - -

Sexo
Masculino 43,8 - - -
18-24 5,95 7,41 4,81
25-34 25,95 39,51 15,38

ldade 35-44 23,78 42,62 12,78 23,46 24,04
45-54 21,08 18,52 23,08
55 + 23,24 11,11 32,69
Ensino basico 0,54 - - 1,23 0,00
Ena_no_secundarlo/ curso 25,41 i ) 27,16 24,04
profissional

Grau de T T

escolaridade Licenciatura/curso profissional 55,14 - - 55,56 54,81
Mestrado 17,84 - - 14,81 20,19
Doutoramento ou grau superior 1,08 - - 1,23 0,96
033-1 4,32 7,41 1,92
2-5 15,68 22,22 10,58
6-10 11,35 16,05 7,69
11-15 4,32 3,70 4,81

A 16 -20 14,59 13,58 15,38

EXFf”.e”C'T 20,59 12,93

protissiona 21-25 13,51 16,05 11,54
26-30 10,27 3,70 15,38
31-35 10,81 6,17 14,42
36 - 40 11,89 741 15,38
41<50 3,24 2,88 3,70

No que diz respeito a ocupacao profissional dos participantes, pode-se observar na figura 6 que
a amostra recolhida abrange uma diversidade grande de profissdes e experiéncias profissionais,
sem nenhuma a representar a maioria das profissées. O grupo profissional mais representativo
foi o relativo ao trabalho de programador informatico (12,22%), seguido de funcionario publico
a trabalhar numa cadmara municipal (7,78%) e de profissionais de saude (6,67%).
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Figura 6. Ocupacéo profissional dos respondentes (em %)
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Por fim, sendo uma amostra por conveniéncia baseada nos contactos dos investigadores, a

grande maioria dos participantes trabalha na regido da Grande Lisboa (83,89%) e os restantes

(16,11%) noutras regides de Portugal.

Figura 7. Regido laboral dos respondentes (em %)
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5.1.8. Validacéo do instrumento de medida prontidao individual para a mudanca

De modo a avaliar se 0 modelo de medida da prontid&o individual para a mudanga se ajustava
aos dados recolhidos foi realizada uma analise fatorial confirmatéria. Devido ao reduzido
numero de itens foi considerado na AFC um construto de primeira ordem com 0s quatro itens

da prontidao individual para a mudanga (anexo 2).

Este construto apresentou indices de ajustamento inaceitaveis (RMSEA = 0,35; prvsea<0,00),
sofriveis (y?/df = 24,05; GFI =0,89; TLI = 0,82) e bons (NFI=0,94; CFI = 0,94; SRMR = 0,04).
De forma a melhorar o ajustamento do modelo, analisou-se os indices de modificagdo tendo-se
verificado que os maiores indices de modificacdo ocorriam para a covariancia entre os residuos
do item Pipm_1 e Pipm_2. Do ponto de vista tedrico, o item Pipm_1 (“teria um bom
pressentimento sobre esses processos de mudanca”) € semelhante ao item Pipm_2
(“experienciaria a mudanga como um processo positivo”), fazendo parte da dimensédo

intencional do construto, justificando-se por isso a covariancia dos mesmaos.

Com este ajuste 0 novo modelo apresenta indices de qualidade de ajustamento bons e muito
bons (x?/df = 4,01; GFI = 0,99; TLI =0,98; NFI = 0,99; CFI =0,99; SRMR =0,01). O RMSEA
apesar de melhor, continua a indicar (no limite) um ajustamento sofrivel (RMSEA=0,13;
prvsea = 0,06). Ainda assim é um valor perfeitamente aceitavel visto que este indicador é
sensivel a modelos com poucos graus de liberdade, acabando por gerar valores superiores aos
reais (Mardco, 2021).

Para além disto, verificou-se também que o modelo de medida apresentou medidas de
distribuicdo aceitaveis (tabela 7), valores adequados de fiabilidade (FC = 0,94; ® = 0,94),
validade fatorial (0 A (R?) mais pequeno é igual a 0,86 (0,74)) e validade convergente (VEM =

0,79); tal como pode ser observado na tabela 8.

Tabela 7. Medidas de distribui¢do do instrumento prontidao individual para a mudanga

Itens M DP Min Md Max Moda sk ku

Prontidao individual para a mudanga

Pipm_1 teria um bom pressentimento

3,60 1,52 1 4 6 4 -0,06 -0,94
sobre esses processos de mudanca
Pipm_2 experienciaria a mudancga como
o 3,96 1,44 1 4 6 4 -0,43 -0,62
um processo positivo
Pipm_3 estaria disposto(a) a dar uma
contribuigdo significativa para essa 4,29 1,41 1 4 6 4 -0,50 -0,71
mudanca
Pimp_4 estaria disposto(a) a colocar
4,24 151 1 4 6 6 -0,52 -0,76

energia no processo de mudanga
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Tabela 8. Fiabilidade, validade fatorial e convergente e qualidade do ajustamento da medida prontid&o individual para a mudanga

Iy R? FC ® VEM
Prontidao individual para a mudanca 0,94 0,94 0,79
Pipm_1 teria um bom pressentimento sobre esses processos de mudanca 0,77 0,59
Pipm_2 experienciaria a mudanga como um processo positivo 0,86 0,74
Pipm_3 estaria disposto(a) a dar uma contribuicéo significativa para essa 0.96 092
mudanca
Pimp_4 estaria disposto(a) a colocar energia no processo de mudanca 0,94 0,88
indices de qualidade de ajustamento
+ (p-value) 4,01 (1)
x2/df 4,01
Goodness of Fit Index (GFI) 0,99
Tucker-Lewin Index (TLI) 0,98
Normed Fit Index (NFI) 0,99
Comparartive Fit Index (CFI) 0,99
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-value) 0,13 (0,10)
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) 0,01

5.2. Resultados do estudo 1
5.2.1. Eficacia da manipulacédo

Os resultados apresentados provém da andlise de variancia de uma via (ANOVA-One Way)
com a realizagdo do procedimento do bootstrapping (Bias-corrected bootstrap; 5000
reamostragens) visto que a varidvel da lideranca humilde ndo apresentou distribui¢cdo normal
(Kolmogorov-Smirnov = 0,16, p < 0,001; Shapiro-Wilk = 0,92, p < 0,001). Ainda, tendo-se
verificado homogeneidade de variancias (Levene (2, 177) = 0,36; p = 0,70) o teste post-hoc

utilizado para avaliar a diferenca significativa entre as médias foi o de Bonferroni.

Tal como previsto os participantes do cenario da lideranga humilde associaram ao lider maiores
niveis de humildade (M2 =5,74; DP>=1,17) do que os participantes do cenério de controlo (M1
=3,98; DP1=1,49) e do cenario da lideranca humilde baixa (Mz=2,26; DP3=1,33). O resultado
da ANOVA mostrou que havia diferencas entre os grupos (F(367,16, 316,59) = 102,64, p <
0,001), sendo que todas as diferencas foram estatisticamente significativas (tabela 9). Assim

pode-se concluir que a manipulagdo foi eficaz.
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Tabela 9. Teste post-hoc de Bonferroni com Bootstrapping (95% IC Bca) para avaliar a diferenga entre a humildade do lider Jodo entre cada
um dos cenérios (teste a eficicia da manipulacéo)

Diferenca de Estimativas de Bootstrapping (95% IC BCa)
Comparagao entre grupos .

Médias Erro padrdo Limite inferior Limite superior
Controlo Lideranca humilde -1,75 0,25 -2,24 -1,27
Controlo Lideranca humilde baixa 1,72 0,25 1,23 2,19
Lideranca humilde Lideranca humilde baixa 3,48 0,23 3,01 3,90

Nota. N (total) = 180; N (cenério controlo) = 58; N (cenario lideranga humilde) = 57; N (cenério lideranca humilde baixa) = 65

5.2.2. Efeito da lideran¢a humilde na prontidao individual para a mudanca (analise de
variancia)
Com o objetivo de se determinar a influéncia de cada um dos cenarios (manipulados para refletir

diferentes niveis de humildade do lider) na prontiddo individual para a mudanca dos individuos,

realizou-se uma analise de variancia de uma via (ANOVA-One Way).

A andlise foi realizada com o procedimento do bootstrapping (Bias-corrected bootstrap; 5000
reamostragens) visto que a variavel da prontiddo individual para a mudanca nédo apresentou
distribuicdo normal (Kolmogorov-Smirnov = 0,09, p < 0,002; Shapiro-Wilk = 0,96, p < 0,001).
Para além disto, com o pressuposto da igualdade de variancias verificado (Levene (2, 177) =
0,97; p = 0,38) avaliou-se a diferenca entre as médias com o teste post-hoc de Bonferroni.

Conclui-se que os participantes submetidos ao cenario da lideranca humilde (M2 =4,92; DP, =
0,96) reportaram maiores niveis de prontiddo individual para a mudanca do que 0s sujeitos ao
cenario de controlo (M1 =4,31; DP1=1,08) e ao cenério da lideranca humilde baixa (M3 =2,93;
DP3;=1,18).

O teste da ANOVA indicou diferencgas significativas entre os grupos (F(127,10, 207,83) =
54,12, p < 0,001) tendo-se verificado no teste de post-hoc diferencas significativas entre a

média de todos os grupos (tabela 10). Estas evidéncias permitem suportar a hipétese 1.
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Tabela 10. Teste post-hoc de Bonferroni com Bootstrapping (95% IC Bca) para avaliar a diferenca entre a prontidao individual para a
mudanca entre cada um dos cenarios

Diferenca de Estimativas de Bootstrapping (95% IC BCa)
Comparagao entre grupos .

Médias Erro padrdo Limite inferior Limite superior
Controlo Lideranca humilde -0,61 0,19 -0,98 -0,24
Controlo Lideranca humilde baixa 1,37 0,21 0,97 1,78
Lideranca humilde Lideranca humilde baixa 1,98 0,19 1,60 2,37

Nota. N (total) = 180; N (cenério controlo) = 58; N (cenario lideranga humilde) = 57; N (cenério lideranca humilde baixa) = 65

5.3. Breve discussao dos resultados do estudo 1

Os resultados do estudo suportam a hipotese de que a lideranca humilde influéncia a prontidao
individual para a mudanca (hipGtese 1). Concretamente, a natureza experimental do estudo
permite sustentar a relacdo causal e positiva da lideranga humilde na prontid&o individual para

a mudanca.

O estudo padece, no entanto, de uma importante limitacao: sendo a validade interna elevada, a
validade externa é modesta. Factualmente, o estudo experimental avaliou a expectativa dos
individuos sobre a sua propria prontiddo para a mudanca perante o perfil de um lider que
expressa comportamentos humildes; e ndo a prontidao para a mudanca real dos individuos.
Ainda que todos os participantes no estudo tivessem experiéncia profissional, permitindo
reduzir o gap entre um cenario hipotético e um ambiente real, a realizacdo de estudos de campo
é importante para efeitos de validade externa. Por essa razdo, levamos a cabo um estudo de
campo, matéria de que se ocupa o capitulo seguinte, no qual também procuramos compreender
em que medida a relacdo entre estas duas variaveis € mediada por dois mecanismos antes

referidos: o suporte social-emocional e o capital psicolégico.
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Capitulo 6. Estudo 2
6.1. Consideragdes metodoldgicas sobre estudo 2
6.1.1. Metodologia de estudo de corte transversal

A metodologia de estudo de corte transversal (em inglés, cross-sectional studies) visa
estabelecer associacOes entre diferentes fendmenos atraves da observa¢do dos mesmos num
unico momento do tempo. Neste tipo de metodologia os fendmenos sdo frequentemente
medidos através de questionarios e os dados alvo de estatistica descritiva e/ou analitica (Gray,
2022; Wang & Cheng, 2020). Na presente tese aplicou-se estatistica analitica para se estudar a

associagdo entre as diferentes varidveis propostas anteriormente (hipoteses de 1 a 8).

6.1.2. Validade externa e variancia do método comum

O estudo de corte transversal analitico tem como principal vantagem a descoberta de
associaces entre diferentes variaveis com uma recolha de dados num curto espaco de tempo,
sem a necessidade de acompanhamento dos participantes em diferentes momentos do tempo
(como nos estudos longitudinais). O reverso da moeda é que, por este mesmo motivo, este tipo
de estudos apenas pode estabelecer associacdes e ndo relacdes de causalidade entre variaveis.
No entanto, mesmo a associacao entre as variaveis esta dependente dos procedimentos que se
utilizam para lidar com o problema da variancia do método comum. Também a validade externa
pelo qual esta metodologia € reconhecida, por observar os fendmenos num contexto real (e ndo
em contextos hipotéticos como nos estudos experimentais com cenarios), estd dependente da

variancia do método comum.

A variancia do método comum (common method bias) ocorre quando a variancia das
observacdes resulta do método de medida (por se utilizar o mesmo método) e ndo da variancia
efetiva entre os construtos. Este problema é comum em investigac6es que recolhem dados sobre
diferentes construtos com base em questionarios respondidos pela mesma pessoa. Este
procedimento pode originar um enviesamento dos resultados, ao ponto de inflacionar,
deflacionar ou de néo se verificar qualquer efeito entre os construtos (Podsakoff et al., 2012).
Uma vez que os dados recolhidos para o presente estudo resultam da mesma fonte, foram tidas
em conta algumas das recomendag6es sugeridas por Podsakoff et al. (2012) para mitigar este

enviesamento.
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Primeiro, optou-se por recolher os dados em dois momentos (Podsakoff et al., 2012), com duas
semanas de intervalo, tendo-se avaliado a lideranga humilde e as varidveis de controlo lideranca
transformacional e confianca no lider num primeiro momento, e as variaveis, capital
psicoldgico, suporte social-emocional do lider e prontiddo individual para a mudanca num

segundo momento.

Em segundo, porque o primeiro questionario exigia que os inquiridos avaliassem a lideranca
humilde do seu lider e a lideranca transformacional do seu lider no mesmo momento, optou-se
por se fazer uma separacdo proximal destes dois construtos, reduzindo a tendéncia dos
inquiridos de responderem de forma consistente (Podsakoff et al., 2012). Esta separagéo foi
feita através de buffer items ou filler items (Podsakoff et al., 2012). Ou seja, os itens F1, F2, F3
e F4 do questionario 1 (anexo 3) foram desenvolvidos ndo para avaliar nenhum construto, mas
para focar os inquiridos noutro assunto que ndo o da avalia¢do do seu lider. Por exemplo, uma

das questdes perguntava “o quédo produtivo seria trabalhar 5 dias por semana em teletrabalho”.

Para além disto, especial atencao foi dada a construcdo do questionario de modo a garantir que
todos os itens estavam escritos de forma clara e ndo levavam a duplas interpretacdes (Podsakoff
et al., 2012). O pré-teste reforgou este aspeto.

Para além das preocupacdes (pré-recolha dos dados) descritas anteriormente sobre o problema
da variancia do método comum, apdés a recolha dos dados testou-se, através da realizacdo do
teste de Harman, se a variancia do método comum seria um problema relevante no estudo de
corte transversal. Os resultados mostram que um Unico fator é responsavel por 35,5% de
variancia do modelo, ou seja, abaixo de 50% tal como recomendado (Podsakoff et al., 2003).
Deste modo, a variancia do método comum ndo parece ser um problema nos dados recolhidos
relativos aos conceitos da lideranca humilde, suporte social-emocional do lider, capital

psicoldgico, prontiddo individual para a mudanca e garra-perseveranca do lider.

6.1.3. Recolha dos dados

Este estudo teve como amostra trabalhadores de diversas organizacGes e setores a operar em
Portugal que tivessem um lider/gestor responsavel por si no trabalho ha mais de trés meses. Os
dados foram recolhidos em formato online através de dois questionarios (anexo 3). Num
primeiro momento, os participantes avaliaram a varidvel independente lideranca humilde e as

variaveis de controlo lideranca transformacional, confianga no lider e garra-perseveranca do
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lider. Duas semanas depois, 0s participantes avaliaram a varidvel dependente prontiddo
individual para a mudanca e as variaveis mediadoras suporte social-emocional do lider e capital

psicoldgico.

Antes da recolha dos dados foi realizado um pré-teste com 10 pessoas que avaliaram 0
questionario na presenca de um dos investigadores, para que deste modo pudessem colocar
todas as duvidas que iam surgindo. Com base no feedback, alterou-se algumas palavras e frases
que levantaram davidas. Por exemplo, num dos itens que afirmava “o(a) meu(minha) lider
encoraja novas formas de pensar sobre os problemas ¢ o questionamento de assungdes”, a
palavra assuncdo ndo foi de facil interpretacdo por trés pessoas. Assim, optou-se por formular
de outra forma: “o(a) meu(minha) lider encoraja novas formas de pensar sobre os problemas e
que se questionem pressupostos”. O pré-teste foi fundamental para melhorar a clareza do

questionario.

Os questionarios foram distribuidos pela empresa Netquest® e através desta os participantes
receberam um incentivo monetario para participarem no estudo. A recolha dos dados através
desta empresa permitiu que a amostra recolhida fosse mais representativa da populacdo
(comparativamente a uma amostra baseada nos contactos do investigador). Assim, obteve-se
uma amostra com um grupo diverso de participantes no que diz respeito a experiéncia
profissional, as varias regibes de Portugal, a idade e sexo. Para além disto, a Netquest
possibilitou que os dados fossem recolhidos em dois momentos do tempo, algo que seria dificil

de se atingir sem 0 acesso a uma empresa externa.

Todo o processo da recolha dos dados foi permanentemente acompanhado pelos investigadores
da presente tese, tendo sido inicialmente dados a Netquest dois critérios para exclusdo de
respostas: pessoas que ndo reportavam a nenhum lider e pessoas que trabalhavam ha menos de
trés meses com o lider. Na primeira fase foram recolhidos 430 questionarios e, destes, validados
351. Foram eliminados 79 questionarios por ndo cumprirem os dois critérios estabelecidos, por
submeteram respostas incompletas ou por responderem de forma errada a perguntas que
avaliavam a atenc¢ao dos participantes (ex. dois mais dois ¢é...). Duas semanas depois, a segunda
parte do questionario foi enviada para os 351 participantes (validados no primeiro momento),

tendo-se obtido 318 respostas e eliminado 32 (pelos motivos ja mencionados).

8 A Netquest é uma empresa com origem em Espanha que ajuda outras empresas e investigadores a recolher dados em diferentes paises,
como Portugal, tendo painéis de participantes que consideram ser “genuinos” e “formado por pessoas genuinas” através do controlo de
qualidade utilizado (www.netquest.com).
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Para além disto, calculou-se o desvio padrdo total dos 25 itens correspondentes aos construtos
da prontidédo individual para a mudanca, capital psicoldgico e suporte social-emocional do lider
e eliminaram-se o0s questionarios que apresentaram um desvio padrao igual a zero (cinco). Um
desvio padrdo de zero indica que os respondentes avaliaram todos os itens destes construtos
com a mesma pontuacgdo. Este facto € um indicador de baixa qualidade dos dados (Desimone
et al., 2015), especialmente quando as respostas sdo iguais em itens reversos e nao reversos
(como na avaliacdo da prontiddo individual para a mudanca). Assim, considerou-se mais
prudente a eliminacdo destas respostas. Posteriormente, repetiu-se 0 mesmo procedimento para
os construtos da liderangca humilde, lideranca transformacional, confianca no lider e garra-
perseveranca do lider (24 itens que foram recolhidos no primeiro questionario). Ou seja,
calculou-se o desvio padrdo total dos itens destes construtos e eliminou-se as respostas que
apresentaram um desvio padrdo igual a zero (19). No final obteve-se uma amostra nédo

probabilistica por conveniéncia de 262 participantes.

6.1.4. Tamanho da amostra (a priori)

Com o objetivo de se determinar uma dimensao de amostra que possibilitasse extrair conclusfes
validas do estudo em causa realizou-se uma power analise para a regressao linear multipla com
base no programa G*Power 3.1.9.7, de acordo com as recomenda¢fes de Memon et al. (2020).
A power andlise identifica 0 nUmero minimo de participantes necessarios para minimizar a
ocorréncia do erro tipo II (aceitacdo da hipdtese nula quando ¢ falsa). Ou seja, o “poder” € a
probabilidade de a hipoGtese nula ser rejeitada corretamente ou, por outra palavras, é a
probabilidade de se encontrar um efeito estatisticamente significativo se existir de facto um
efeito a ser encontrado (Cohen, 1988). Esta analise requer a definicdo de quatro parametros: o
poder (1 — B), a probabilidade do erro tipo I (rejei¢ao da hipotese nula quando ¢é verdadeira; a),
o tamanho do efeito e 0 nimero de preditores da regressdo linear multipla. Considerou-se um
valor de 90% para o poder da amostra e um valor de 5% para o erro tipo I, indo ao encontro dos
valores recomendados para os estudos nas areas das ciéncias sociais (Memon et al., 2020;
Murphy et al., 2009). O tamanho do efeito (a for¢a do impacto da variavel independente na
dependente) foi selecionado com base em efeitos encontrados por estudos anteriores realizados
em Portugal na literatura sobre lideranga humilde. Em média o efeito da liderangca humilde no
capital psicologico dos liderados (Rego et al., 2019) e na humildade das equipas (Rego et al.,
2017) foi de 0.24. Assim, e de forma mais conservadora, optou-se por escolher um tamanho do

efeito de 0.15 categorizado como medio de acordo com Cohen (1988). Considerou-se ainda um

79



modelo com 6 variaveis independentes de modo a incluir um cenario onde todas as variaveis
de controlo s&o inseridas na regressdo. A analise realizada sugere no minimo uma amostra de
123 (anexo 4). Com base nisto, considerou-se a amostra final de 262 participantes valida para

a analise de regressao.

6.1.5. Instrumentos de medida

Os diferentes itens do questionério (anexo 3) foram avaliados pelos participantes através de
escalas tipo Likert de 6 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente).
Os itens foram traduzidos de inglés para portugués e, posteriormente, a traducdo foi avaliada

por um dos investigadores com conhecimentos nativos na lingua portuguesa e inglesa.
Lideranga humilde.

A lideranca humilde foi medida com base no instrumento de 9 itens desenvolvido por Owens,
Johnson e Mitchell (2013). Esta escala tem como objetivo avaliar as trés dimensdes da lideranga
humilde: autoavaliagdo realista (exemplo de item: “o meu lider admite quando ndo sabe fazer
algo”); valorizagao das forgas e contribuigdes dos outros (exemplo de item: “0 meu lider elogia
frequentemente os pontos fortes dos outros™); disposi¢do para aprender (exemplo de item: “o
meu lider mostra abertura as ideias dos outros™). Foi pedido aos participantes que avaliassem

estes nove itens tendo como referéncia o seu lider.
Capital psicoldgico.

O capital psicoldgico do liderado foi avaliado através do PsyCap Questionnais® (PCQ) de 12
itens (versdo curta do instrumento original de 24 itens) desenvolvido por Luthans, Avolio e
Avey (2007). O capital psicologico foi analisado como um Unico construto medido com base
nos itens da autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia. Foi pedido aos inquiridos que
avaliassem o seu proprio capital psicoldgico, tendo sido solicitado que refletissem sobre a forma
como pensam sobre si proprios. Exemplo de item: “se me encontrasse numa situagao dificil no

trabalho, conseguiria pensar em muitas formas de sair dela”.

9 Foi requerida autorizagdo para utilizagdo do PCQ-12, tendo sido aceite por Mind Garden, Inc. A disponibilizacdo integral
dos itens deste instrumento ndo esté autorizada, ndo se encontrando por isso descritos na presente tese.
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Suporte social-emocional do lider.

O Suporte social-emocional que o lider fornece aos liderados foi medido com base no
instrumento desenvolvido por Schaefer, Coyne e Lazarus (1981). Com base em 4 itens os
participantes avaliaram o quanto o seu lider os apoia emocionalmente. Exemplo de item: “o

meu lider preocupa-se comigo”.
Prontidao individual para a mudanca.

Foi utilizado parte do questionario OCQ — CPR (Organizational Change Questionnaire —
Climate of Change, Processes, and Readiness), desenvolvido por Bouckenooghe, Devos e Van
den Broeck (2009), para medir a prontiddo individual para a mudanca. Este questionério avalia
a prontidao individual para a mudanga com base em 9 itens, que refletem: a intencdo dos
individuos de se dedicarem a processos de mudanga (exemplo: “estou disposto a dar uma
contribuigao significativa para a mudanga”); as crengas dos individuos sobre a mudanga (“acho
que planos de mudanga futuros podem nido vir a ser concretizados”; reverse coding); e as

reacdes emocionais dos individuos perante a mudanca (“acho a mudanga refrescante”).
Variaveis de controlo.

A lideranca transformacional, a confianca do liderado no lider e a garra-perseveranca do lider
foram incluidos como variaveis de controlo visto haver evidencias tedricas e empiricas sobre a
correlacdo destas varidveis com as variaveis independentes e dependentes do modelo em

investigacdo (Bernerth et al., 2018).

A lideranca transformacional impacta positivamente o capital psicoldgico dos liderados (Wang
etal., 2018), o suporte social do lider (Tremblay & Simard, 2018) e a prontiddo individual para
a mudanca (Peng et al., 2021) constituindo assim, uma possivel alternativa explicativa do
modelo em estudo. A lideranca transformacional foi medida através dos sete itens do Global
Transformational Leadership scale (GTL) (Carless, Wearing & Mann, 2000). Exemplos de
itens sdo: “O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro”; O meu lider ¢ claro

sobre os seus valores e préticas e faz o que defende ”.

A confianca no lider esté correlacionada com a lideranca humilde (Yang et al., 2019) e explica

a prontiddo individual para a mudanca (Thakur & Srivastava, 2018). Esta foi medida com base

10 Foi requerida autorizag8o para utilizagdo do OCQ-CPR, tendo sido concedida por Dave Bouckenooghe (Goodman School
of Business).
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em quatro itens - testados por Weber & Weber (2001); como por exemplo, “o meu lider cumpre

com 0s seus compromissos; “eu confio no meu lider”.

A garra do lider foi também incluida como variavel de controlo por estudos recentes terem
concluido que esta variavel explica o capital psicoldgico dos liderados (Rego et al., 2022). Este
conceito € definido como a paixdo e perseveranca de modo a se alcancgar objetivos de longo-
prazo (Duckworth et al., 2007). Em coeréncia com Rego et al. (2022), este construto foi medido
através da dimenséo “perseveranga” da Short Grit Scale desenvolvida por Duckworth & Quinn

(2009). A escala inclui quatro itens como: “o meu lider termina tudo o que comega” ou “os

contratempos nao desencorajam o meu lider”.

Tabela 11. Varidveis em analise e respetivas dimensoes, itens e referéncias

Tlpp’de Variavel/Construto (c6digo) Dimensdes Itens .do - Referéncias
variavel questionario
Autoavaliagao realista LH1; LH2; LH3
. . Valorizagéo das forgas e . ) Owens Johnson &
Independente Lideranca humilde (LH) contribuiges dos outros LH4; LH5; LH6 Mitchell (2013)
Disposicao para aprender LH7; LH8; LH9
Autoeficécia PC1; PC2; PC3
Otimismo PC4; PCS; PCE; Luthans, Avolio &
Independente Capital psicoldgico (PsyCap) PC7 Ave (2’007)
Esperanca PC8; PCO; PC10 y
Resiliéncia PC11; PC12
Suporte social-emocional do lider . . . Schaefer, Coyne &
Independente (SSE) SS1; SS2; SS3; SS4 Lazarus (1981)
Prontidio individual d Emocional M1; M2; M3 Bouckenooghe,
Dependente rontiago individual para a mudanca Intencional M4; M5; M6 Devos & Van den
(PIPM) —
Cognitiva M7; M8; M9 Broeck (2009)
LT1; LT2; LT3; .
Controlo Lideranca transformacional (LT) LT4; LT5; LT6; Carless, Wearing &
Mann (2000)
LT7
] p Wi Wi
Controlo Confianga no lider (C) C1;C2;C3;C4 eber & Weber
(2001)
Controlo Garra-Perseveranca do lider (G-P) G1; G2; G3; G4 Duckworth & Quinn

(2009)

6.1.6. Caracterizacdo da amostra

Dos 262 inquiridos 57,30% representam o sexo feminino, a maioria (54,90%) tem entre 35 e
54 anos, sendo a média de idades de 44,17 anos (DP = 10,72). No que diz respeito ao grau de
escolaridade, a maioria (48,40%) tem uma licenciatura ou curso profissional (pos-secundario)
(tabela 12).
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Tabela 12. Sexo, idade e escolaridade dos respondentes

Variaveis sociodemograficas % Média Desvio-padréo (DP) %Masculino %Feminino
Feminino 57,30 - - -
Sexo
Masculino 42,70 - - -
18-24 0,40 0,81 0,00
25-34 22,90 14,63 29,44
ldade 35-44 28,20 44,17 10,72 23,58 32,52
45-54 26,70 27,64 24,54
55 + 21,80 33,33 13,50
Ensino basico 6,10 - - 10,57 3,68
Ensino secundario/ curso
o 28,20 - - 35,77 22,09
profissional
Grau de Licenciatura/curso
. . 48,40 - - 45,53 52,15
escolaridade  profissional
Mestrado 14,90 - - 6,50 19,63
Doutoramento ou grau
2,30 - - 1,63 2,45

superior

Os participantes ocupam diversos tipos de trabalhos (figura 8), sendo a maioria empregados de
escritério/administrativos (32,9), operarios especializados (18,5) e chefias superiores (14,3) e
intermédias de empresas (13,3). Trabalham em média ha 6,86 anos com o atual lider (DP =
7,53) e estdo na mesma organizacao (em média) ha 13,25 anos (DP = 11,24) (tabela 13). Para
além disto, a maioria dos participantes trabalha nas regides de Lisboa (37,41%), Norte (28,32%)
e Centro (26,57%) de Portugal (figura 9).

Figura 8. Ocupagao profissional dos respondentes (em %) Figura 9. Regido laboral dos respondentes (em %)
D Tatate o aperey . W 32,9 9?%/% 4
Operério especializado I 18,5 ‘ %
Quadro superior de empresas MMM 14,3 x///”/g
&
Quadro mé?r:fef;;?gesa (chefia. - 13,3 ////j 261
Independente médio/técnico MM 5,2 :
Agente da policia/soldado/cabo [l 3,5
Aprendiz/operario ndo especializado Il 2,8 3741
Recepcionista/Telefonista [l 2,4
Outros [N 7,0
= Alentejo = Algarve = Centro - Lisboa = Norte = Agores
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Tabela 13. Tempo a trabalhar com o lider e na organizagéo

N° de anos a . .
. Desvio- N° de anos a . Desvio-

trabalhar com o % Média . % Média
Iid padréo (DP) trabalhar na empresa padréo (DP)
ider
025-1 9,44 025-1 4,90
1-2 25,17 1-2 11,54
3-5 24,48 3-5 17,83
6-8 12,24 6-8 10,14

6,86 7,53 13,25 11,24
9-11 8,74 9-11 9,79
12-14 3,85 12-14 5,24
15-17 5,24 15-17 6,29
18> 10,84 18> 34,27

6.1.7. Validacéo do instrumento de medida global

Antes da analise fatorial confirmatoria ao modelo de medida global, e em conformidade com
as recomendac0es de Little et al. (2013), os itens dos diferentes construtos foram parcelados de

forma semelhante pelos seguintes motivos.

Primeiro, a média dos itens de uma dada dimensao é mais representativa de um construto do
que cada um dos itens por si s@, 0 que aumenta fiabilidade das medidas bem como a validade
fatorial e reduz o erro das medidas o que, consequentemente, melhora o racio da variancia
extraida média. Segundo, o parcelamento, ao considerar mais informacdo para explicar uma
dimensdo aumenta a precisdo do parametro (lei dos grandes nimeros), aproximando os valores
da populacdo real, e reduz a probabilidade de se violar o principio da distribuicdo normal,
necessario para a estimacdo dos parametros do modelo através do método de méxima
verosimilhanca (que serd utilizado na analise fatorial confirmatdria). Por fim, atendendo ao
tamanho da amostra (N = 262), o parcelamento dos itens dos varios construtos de forma idéntica
(resultando num nimero menor de itens) permite melhorar os graus de liberdade do modelo e

fazer comparagdes mais justas entre os diferentes construtos (Little et al., 2013).

Posto isto, para a lideranca humilde foram criadas trés parcelas correspondentes as trés
dimensGes deste construto (autoavaliacdo realista, valorizacdo das forcas e contribuigcdes dos
outros, disposicdo para aprender). De forma idéntica, o capital psicolégico foi parcelado nas
suas quatro dimensoes (autoeficécia, esperanca, resiliéncia, otimismo); e a prontiddo individual
para a mudanca nas suas trés dimensbes (emoc0es, intencOes, crencas). Para a lideranga

transformacional, foram criadas trés parcelas, tendo os itens sido atribuidos de forma aleatoria,
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visto este ser um construto unidimensional (Little et al., 2013). Nos restantes construtos (suporte

social-emocional, garra-perseveranca do lider, confianca no lider) pelos instrumentos de

medidas serem constituidos apenas por 4 itens, ndo se procedeu a técnica de parcelamento.

Apds o parcelamento, prosseguiu-se para a analise fatorial confirmatdria ao modelo de medida.

Relativamente a avaliagdo da normalidade multivariada dos itens verificou-se que nenhum item

violou severamente este pressuposto, tendo-se observado valores de assimetria inferiores a 3 e

curtose inferiores a 7 (tabela 14).

Tabela 14. Medidas de distribuicdo do modelo de medida global

Item M DP Min Md Max Moda sk ku
Prontidao individual para a mudanca
Emocdes

4,34 0,86 1,67 4,33 6 4 -0,18 0,66
(M1; M2; M3)
Intengdes

4,50 0,86 1 4,33 6 4 -0,20 0,74
(M4; M5; M6)
Crencas

3,70 0,79 1 3,67 6 3,67 -0,03 1,07
(M7; M8; M9)
Lideranca humilde
autoavaliacdo realista

3,74 1,31 1 4 6 4 -0,32 -0,51
(LH1; LH2; LH3)
valorizagdo dos outros

3,96 1,20 1 4 6 4 -0,46 0,03
(LH4; LH5; LH6)
disposicdo para aprender

4,04 1,25 1 4 6 4 -0,47 -0,18
(LH7; LH8; LH9)
Suporte social emocional
SSE1 3,78 1,25 1 4 6 4 -0,42 0,14
SSE2 3,63 1,26 1 4 6 4 -0,44 -0,07
SSE3 3,85 1,31 1 4 6 4 -0,51 0,11
SSE4 3,90 1,33 1 4 6 4 -0,51 -0,03
Capital psicoldgico
Autoeficécia

431 0,83 1,33 4,17 6 4 0,09 0,33
(PC1; PC2; PC3)
Esperanca

4,16 0,73 1,75 4 6 4 0,01 0,77
(PC4; PC5; PC6; PCT)
Resiliéncia

4,46 0,73 2,67 4,33 6 4 0,24 -0,42
(PCS8; PC9; PC10)
Otimismo

4,04 0,87 1 4 6 4 0,07 0,51
(PC11; PC12)
Lideranca transformacional
LT5; LT6 3,87 1,26 1 4 6 4 -0,51 0,10
LT2; LT4 3,89 1,36 1 4 6 4 -0,44 -0,35
LT7; LT1; LT3 3,75 1,28 1 4 6 4 -0,40 -0,16

(Continua)
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(continuagdo da tabela 14)

Confianga no lider

C1 4,47 1,24 1 4 6 4 -0,58 0,15
Cc2 4,15 1,23 1 4 6 4 -0,46 0,19
C3 3,95 1,27 1 4 6 4 -0,49 0,20
C4 4,17 1,41 1 4 6 4 -0,55 -0,14
Garral/perseveranca do lider

G-P1 3,92 1,29 1 4 6 4 -0,33 -0,10
G-P2 4,19 1,16 1 4 6 4 -0,56 0,74
G-P3 4,34 1,26 1 4 6 4 -0,68 0,39
G-P4 4,32 131 1 4 6 4 -0,69 0,26

Relativamente a qualidade de ajustamento do modelo, 0 modelo de sete fatores apresentou
indices de qualidade de ajustamento aceitaveis (x?(254) = 564,15, p<0,001; x?/df = 2,22; GFI =
0,86; TLI1 =0,95; CFI =0,95; NFI =0,92; RMSEA = 0,07, prmsea<0,05; SRMR = 0,06).

Ainda assim procederam-se a alguns ajustes ao modelo. Primeiro, optou-se por eliminar o item
crengas da prontiddo individual para a mudanca, uma vez que a analise fatorial confirmatoria
indicou que n&o existia validade fatorial (Acrencas = 0,27; R?Crencas = 0,07). Para além disto, com
base na analise aos indices de modificacdo foram adicionadas correlagdes entre os residuos que
do ponto de vista tedrico faziam sentido (Mar6co, 2021). Assim, procedeu-se a correlacdo entre
os residuos dos itens: C1 e C3; C2 e C3; C3 e C4; SSE2 e SSE3; G-P2 e G-P3.

O modelo de sete fatores modificado apresenta indices de qualidade de ajustamento bons e
aceitaveis (y%(229) = 506,24, p<0,001; y*/df = 2,21; GFI = 0,87; TLI = 0,95; CFI = 0,96; NFI =
0,93; RMSEA = 0,07, prvsea = 0,0001; SRMR = 0,06). Apresenta também bons indicadores
de validade fatorial, com todos os pesos fatoriais estandardizados superiores a 0,5, sendo o item
otimismo do capital psicologico aquele com carga fatorial mais baixa (Aotimismo = 0,65;
R2otimismo = 0,42). Os construtos apresentam também bons valores de fiabilidade com a
fiabilidade composita e 0 Omega de McDonald superior a 0,7 em todos 0s construtos. As
medidas revelaram ainda bons indicares de variancia extraida média (validade convergente),
todas superiores a 0,5. O construto do capital psicologico foi aquele com VEM mais baixa

(VEMcapital psicologico = 0,55). Estes resultados podem ser observados na tabela 15.
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Tabela 15. Fiabilidade, validade fatorial e convergente e qualidade do ajustamento do modelo de medida global

A R? FC o

VEM

Prontidao individual para a mudanca 089 0,92

0,80

Emocdes
M1. Tenho um bom pressentimento sobre processos de mudanga. 084 071
M2. Eu experiencio a mudanga como um processo positivo. ' '

M3. Acho a mudanga refrescante.

Intences
M4. Quero dedicar-me ao processo de mudanca.

. Lo o 095 0,90
MB5. Estou disposto a dar uma contribuic&o significativa para a mudanca.

M®6. Estou disposto a colocar energia no processo de mudanca.

Crengas (eliminado)

M7. Acho que uma mudanga podera ter um efeito negativo nos clientes que servimos.

R)

M8. Acho que planos de mudanca futuros podem néo vir a ser concretizados. (R) - -
M0. Acredito que a maioria dos projetos de mudanca propostos para resolver

problemas no meu local de trabalho tém pouca probabilidade de ter resultados

positivos. (R)

Lideranca humilde 0,96 0,97

0,88

Autoavaliacao realista
LH1. O meu lider procura obter feedback acerca das suas proprias agdes, mesmo que
este seja critico.
. . 0,93 0,86
LH2. O meu lider admite quando néo sabe fazer algo.
LH3. O meu lider é capaz de reconhecer quando os outros tém mais capacidades ou

conhecimentos do que ele préprio.

Valorizagéo dos outros
LH4. O meu lider é capaz de reconhecer os pontos fortes dos outros. 095 090
LH5. O meu lider elogia frequentemente os pontos fortes dos outros. ' '

LH6. O meu lider mostra apreciacéo pelas contribuigdes Unicas dos outros.

Disposicdo para aprender
LH7. O meu lider mostra que esta disposto a aprender com as outras pessoas. 094 088
LLH8. O meu lider mostra abertura as ideias dos outros. ' '

LH9. O meu lider mostra abertura aos conselhos dos outros.

Suporte social emacional 096 0,96

0,85

SSE 1. O meu lider estéa presente quando eu preciso. 091 082

SSE 2. O meu lider anima-me quando me sinto desanimado. 091 0,82

SSE 3. O meu lider preocupa-se comigo. 092 085

SSE 4. Sinto que posso confiar no meu lider para expressar 0s meus problemas. 094 088

Capital psicoldgico 083 087

0,55

Autoeficacia

078 0,61
(CP1;CP2:CP3)

Esperanga

078 061
(CP4; CP5; CP6; CP7)

Resiliéncia

075 056
(CP8; CP9; CP10)

Otimismo

065 042
(CP11; CP12)

(continua)
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(Continuacéo da tabela 15)

Lideranca transformacional 0,97 0,97 0,91
LT5. O meu lider encoraja novas formas de pensar sobre os problemas e que se questionem

pressupostos. 0,93 0,86

LT6. O meu lider é claro sobre os seus valores e praticas e faz o que defende.

LT2. O meu lider trata os funcionarios como individuos. Apoia-0s e encoraja 0 seu

desenvolvimento.

LT4. O meu lider cultiva a confianca, o envolvimento e a cooperagéo entre os membros da 0.9 092

equipa.

LT7. O meu lider incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me ao ser altamente

competente.

LT1. O meu lider comunica uma visdo clara e positiva do futuro. 097 094

LT3. O meu lider encoraja e reconhece os seus colaboradores.

Confianga no lider 0,93 0,93 0,76
C1. O meu lider trata-me com respeito. 0,83 0,69

C2. O meu lider cumpre com 0s seus CoOmpromissos. 0,84 0,71

C3. Os colaboradores desta empresa confiam no meu lider. 0,87 0,76

C4. Eu confio no meu lider. 093 0,86

Garra-perseveranga do lider 0,92 0,92 0,74
G-P1. O meu lider termina tudo o que comega. 0,79 0,62

G-P2. Os contratempos nédo desencorajam o meu lider. 0,79 0,62

G-P3. O meu lider é diligente — ou seja, aplicado, empenhado no que faz. 0,96 0,92

G-P4. O meu lider é uma pessoa muito trabalhadora. 0,88 0,77

indices de qualidade de ajustamento

¥? (p-value) 506,24 (<0,00)
y2ldf 2,21
Goodness of Fit Index (GFI) 0,87
Tucker-Lewin Index (TLI) 0,95

Normed Fit Index (NFI) 0,93
Comparartive Fit Index (CFI) 0,96

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-value) 0,07 (<0,00)
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) 0,06

Relativamente a validade discriminante, os resultados evidenciaram que ndo existia validade

discriminante entre o construto da lideranca transformacional e confianca no lider. Na tabela

16 pode-se observar que a correlacdo entre estes dois construtos (r = 0,92; p<0,001) é superior

araiz quadrada da variancia média extraida da confianca no lider (\/VMEconﬁanga no lider = 0,87).

Para além disto, os construtos da lideranca humilde e lideranga transformacional apresentam

também uma correlacéo elevada (r = 0,94; p<0,001) e a raiz quadrada da variancia média

extraida da lideranca humilde é igual a correlacdo entre estes dois construtos

(\/VME“derama humilde = 0,94), indicando uma grande sobreposicdo entre estes.
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Tabela 16. Validade discriminante do modelo de medida global

LH SSE PsyCap PIPM G-P LT C
LH (0,94)
SSE 0,73%** (0,92)
PsyCap 0,17* 0,26%+* (0,74)
PIPM 011+ 0,16* 0,47%% (0,89)
G-P 0,70%** 0,58%+* 0,19%* 0,19%* (0,86)
LT 0,94%%* 0,79%** 0,16% 0,11+ 0,76%** (0,95)
C 0,86%** 0,76%%* 0,16% 0,12+ 0,83%+* 0,92%%* (0,87)

Nota. N=262; Os valores em entre parénteses mostram a raiz quadrada da variancia média extraida. LH: lideranca humilde; PsyCap: Capital
psicolégico; LT: Lideranca transformacional; PIPM: prontiddo individual para a mudanca dos liderados C: Confianga no lider; G-P: Garra-
perseveranca do lider; SSE: suporte social-emocional do lider;  p <0.10; * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001

Este resultado (potencialmente consequéncia de diferentes fatores que serdo discutidos no
capitulo 7) leva a que ndo seja possivel utilizar-se estas duas Ultimas variaveis para fins de
controlo, visto que um dos pressupostos da regressao linear multipla é precisamente a auséncia
de correlacdo entre as variaveis independentes (auséncia de multicolinearidade). Ainda, e de
forma a confirmar a multicolinearidade, testou-se um modelo de regressédo linear multipla para
se analisar o racio VIF (variance inflactor factors). Valores de VIF inferiores a 10 indicam que
ndo existe multicolinearidade entre as variaveis (Hair et al., 2019). A tabela 17 mostra valores
inaceitaveis de VIF para as varidveis da lideranca humilde, lideranca transformacional e

confianca no lider.

Tabela 17. Estatistica de colinearidade VIF
VIF

Lideranca humilde 10,52

Suporte social-emocional do lider | 3,58

Capital psicolégico 1,20
Garra do lider/Perseveranca 6,01
Lideranca transformacional 22,76
Confianga no lider 16,93

Posto isto, optou-se por eliminar do modelo (e de futuras anélises) os construtos da lideranca
transformacional e confianca no lider que tinham como propoésito servir de variaveis de
controlo. A andlise fatorial confirmatdria ao modelo de cinco fatores (com os construtos da

lideranca humilde, suporte social-emocional do lider, capital psicolégico, prontiddo individual
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para a mudanca e garra-perseveranca do lider) continua a mostrar indices de ajustamento bons
e aceitaveis (x2(107) = 226,84; p<0,001; ¥?/df = 2,10; GFI = 0,91; TLI = 0,96; CFI = 0,97; NFI
= 0,94; RMSEA = 0,07; prmsea = 0,02; SRMR = 0,06). O modelo demostrou ainda valores

adequados de fiabilidade, validade fatorial, convergente e discriminante (tabela 18 e anexo 5).

Tabela 18. Fiabilidade, validade fatorial, convergente e discriminante e qualidade do ajustamento do modelo de medida global com a lideranga

humilde, o suporte social-emocional do lider, o capital psicolégico, a prontiddo individual para a mudanca e a garra/perseveranca do lider

Iy R? FC ® VEM
Prontidao individual para a mudanca 0,89 0,92 0,80
Emocdes
0,84 0,71
(M1; M2; M3)
Intencdes
0,94 0,88
(M4; M5; M6)
Lideranca humilde 0,96 0,97 0,88
autoavaliagio realista
0,93 0,86
(LH1; LH2; LH3)
valorizag&o dos outros
0,94 0,88
(LH4; LH5; LH6)
disposicéo para aprender
posigao p P 0,94 0,88
(LH7; LH8; LH9)
Suporte social emocional 0,96 0,96 0,85
SSE1 0,91 0,83
SSE2 0,91 0,83
SSE3 0,92 0,85
SSE4 0,94 0,88
Capital psicoldgico 0,83 0,87 0,55
Autoeficacia
0,77 0,61
(CP1; CP2; CP3)
Esperanca
perans 0,78 0,61
(CP4; CP5; CP6; CP7)
Resiliéncia
0,75 0,56
(CP8; CP9; CP10)
Otimismo
0,65 0,42
(CP11; CP12)
Garra-perseveranca do lider 0,92 0,92 0,74
G-P1 0,79 0,62
G-P2 0,79 0,62
G-P3 0,96 0,92
G-P4 0,89 0,79

(continuagéo)
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(Continuacéo da tabela 18)

indices de qualidade de ajustamento

¥2 (p-value) 226,84 (<0,00)
ydf 2,10
Goodness of Fit Index (GFI) 0,91
Tucker-Lewin Index (TLI) 0,96

Normed Fit Index (NFI) 0,94
Comparartive Fit Index (CFI) 0,97

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-value) 0,07 (0,02)
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) 0,06

Validade discriminante

LH SSE PsyCap PIPM G-P
LH (0,94)
SSE 0,74%** (0,92)
PsyCap 0,17* 0,26*** (0,74)
PIPM 0,11+ 0,16* 0,47%** (0,89)
G-P 0,69*** 0,58*** 0,19** 0,19** (0,86)

Nota. N= 262; Os valores em entre parénteses mostram a raiz quadrada da variancia média extraida. LH: lideranga humilde; PsyCap: Capital
psicolégico; PIPM: prontidéo individual para a mudanca dos liderados; G-P: Garra-perseveranca do lider; SSE: suporte social-emocional do
lider; ¥ p <0.10; * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001

6.2. Resultados estudo 2
6.2.1. Andlise aos outliers

Antes de se proceder as analises de regressdo, avaliou-se a existéncia se outliers através de trés

medidas de diagndstico: medida de Leverage, distancia de Cook, distancia de Mahalanobis.

As medidas de diagnostico foram calculadas tendo por base uma analise de regressao linear
maltipla com cinco varidveis independentes (lideranca humilde, suporte social-emocional do
lider, capital psicoldgico, garra-perseveranca do lider) e a varidvel dependente prontiddo

individual para a mudanca.

A deciséo da exclusdo de casos passou pelo calculo dos pontos de corte para cada uma das
medidas e eliminagéo dos casos quando em duas das trés medidas a observacao foi considerado

outlier. Para a medida de Leverage foi considerado o valor de 0,0382%, para a distancia de

™ valor calculado com base na formula (2p+2)/n, onde p representa o nimero de variaveis independentes (4) e n a dimenséo da amostra (262)
(Altman & Krzwinski, 2016).
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Cook!? o valor de 0,0153 e para a distancia de Mahalanobis o valor de 18,4673, Com base nesta

andlise excluiram-se 11 observacdes, ficando assim com 251.

6.2.2. Analise de correlacgdes

Na tabela 19 podem ser observadas as correlacdes (de Pearson) entre as variaveis em estudos.

Os resultados da andlise de corre¢cdo mostram que a variavel dependente prontidao individual
para a mudanca correlacionou-se com a lideranca humilde (r = 0,14; p<0,05), o suporte social-
emocional do lider (r = 0,17; p<0,05), o capital psicoldgico (r = 0,51, p <0,01) e a garra-
perseveranca do lider (r = 0,20, p<0,01).

A variavel independente lideranca humilde, para além de se associar a prontiddo individual para
a mudanca, associou-se ainda com o suporte social-emocional do lider (r =0,77; p <0,01), com
o capital psicoldgico dos liderados (r = 0,18; p < 0,01) e com a garra-perseveranca do lider (r =
0,76, p <0,01). Assim, tal como esperado, os dados mostram que quando a lideranca humilde
aumenta o suporte social-emocional do lider, o capital psicoldgico e a prontiddo individual para

a mudanca aumentam (e vice-versa).

J& os mediadores suporte social-emocional do lider e capital psicolgico associaram-se também
com a garra-perseveranca do lider (r = 0,65; p < 0,01; r = 0,21; p < 0,01; respetivamente). Os

mediadores apresentam ainda uma correlacdo entre si (r = 0,28; p < 0,01).

Relativamente as varidveis que caracterizam a amostra, € de notar que o capital psicolégico
correlacionou-se com a idade (r = 0,20; p < 0,01), sugerindo que quanto maior a idade maior o

capital psicolégico (e vice-versa).

Conclui-se também que o género do lider apresenta uma correlacdo negativa com a lideranca
humilde (r = -0,15, p < 0,05), sugerindo assim que as mulheres lideres sdo avaliadas pelos
liderados como mais humildes. Identicamente, o suporte social-emocional do lider e a garra-
perseveranca do lider apresenta uma correlagdo negativa com o género do lider (r =-0,13, p <
0,05; r=-0,12, p < 0,05; respetivamente).

12 valor calculado com base na férmula 4/n, onde n representa a dimensio da amostra (262) (Altman & Krzwinski, 2016).

13 valor retirado da tabela da distribuigo do qui-quadrado com p=1% e graus de liberdade (df) = 4 (Hair et al., 2019).
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Por fim, o nimero de anos dos individuos na mesma organizacao associou-se negativamente
com a lideran¢a humilde (r=-0,13, p < 0,05), o suporte social-emocional do lider (r=-0,13, p
< 0,05) e a garra-perseveranca do lider (r=-0,17, p < 0,05).

Tabela 19. Médias, desvios-padrdo e correlages bivariadas de Pearson

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. PIPM 4,18 0,84
2.LH 391 1,25 0,14*
3. SSE 3,79 1,29 0,17* 0,77**
4. PsyCap 4,24 0,79 0,51**  0,18**  0,28** -
5.G-P 4,19 1,26 0,20**  0,76**  0,65** 0,21**
6. Género do
. -0,12 0,01 -0,01 0,11 0,01 -
liderado @
7. ldade do
. 44,17 10,72 0,01 -0,09 -0,11 0,20** -0,10 0,30**
liderado
8. Género do lider @ - - -0,05 -0,15*  -0,13* 0,08 -0,12*  0,34** 0,06

9. Antiguidade (em
anos) da relacao de
6,86 7,53 0,02 -0,01 0,02 0,13* -0,02 0,05 0,33** 0,06
trabalho com o
lider
10. Antiguidade
(em anos) na 1325 11,24 -0,09 -0,13*  -0,13* 0,12 -0,17*  0,22**  0,62** 0,07 0,48**

organizagéo

Notas. N=251; 21: Masculino; 0: Feminino; *p < .05; ™ p < .01; LH: lideranca humilde; SSE: suporte social-emocional do lider;
PsyCap: capital psicolégico dos liderados; PIPM: prontiddo individual para a mudanca dos liderados; G-P: garra-perseveranga do
lider.; M: média; DP: desvio-padrao

6.2.3. Analises regressao

Para testar as hipoteses anteriormente propostas recorreu-se a macro PROCESS disponivel no
IBM SPSS Statistics 28.0. Esta macro (conjunto de comandos previamente programados)
permite a testagem de hipdteses mediadoras e moderadoras com varidveis observaveis (Hayes
etal., 2017).

A utilizacdo do PROCESS foi considerada apropriada visto que a presente investigacdo
pretendia testar um modelo de mediacao paralela com base em varidveis observaveis. Para alem
disto, com a amostra do presente estudo (n = 251) o teste das hipoteses e modelo através do

PROCESS é mais adequado que a testagem através de equacdes estruturais (Hayes et al., 2017).
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Tal como apresentado anteriormente, antes de se proceder a analise foi realizada uma anélise
fatorial confirmatoria de modo a verificar se 0 modelo em estudo se adequava aos dados da
amostra, visto que 0 PROCESS néo oferece nenhuma medida de ajustamento do modelo (Hayes
etal., 2017).

Foram ainda testados os pressupostos da regressdo linear multipla uma vez que esta macro
utiliza o método dos minimos quadrados (ordinary least squares; OLS) para estimar 0s
parametros das regressoes lineares (Hayes et al., 2017). No anexo 6 pode-se confirmar que: o
valor esperado médio dos residuos foi zero, os residuos ndo estéo correlacionados, ndo existe
correlacdo entre as variaveis independentes e os residuos, a variancia dos residuos € constante
e as variaveis independentes nao apresentam correlacdes fortes. A normalidade dos residuos
ndo se verificou. No entanto, a regressao linear foi realizada com o método de reamostragem

bootstrapping corrigindo os desvios da normalidade.

Para explorar as hipdteses anteriormente propostas foram testados diversos modelos,

apresentados abaixo.

6.2.4.1. Efeito da lideranga humilde e suporte social-emocional do lider na prontidédo

individual para a mudancga

Comecou-se por testar o efeito da lideranca humilde na prontiddo individual para a mudanca
através do suporte social-emocional do lider, sem o controlo do capital psicologico ou de outras

variaveis (figura 10). Na tabela 20 pode-se observar os resultados do modelo 1.

Suporte social-

a=0,81"" emocional ~_ b=0,10
/ do lider S~
<l

Humildade C’=0,01 Prontidéo
EXPressa  pe— e > individual
pelo lider C=0,09" para a mudanca

Figura 10. Modelo 1. Efeito mediador do suporte social emocional do lider entre a lideranca humilde e a
prontiddo individual para a mudanca (sem variaveis de controlo)

Concluiu-se que o efeito total (efeito da lideranga humilde na prontiddo individual para a
mudanca sem o suporte social-emocional do lider no modelo) foi significativo (b = 0,09; SE =
0,04; p<0,05; ICI: 0,01, ICS: 0,17), mas que o efeito direto do modelo (efeito da lideranca
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humilde na prontiddo individual para a mudanca controlado pelo suporte social-emocional do
lider) ndo foi significativo (b = 0,01; SE = 0,06; p = 0,85; ICI: -0,12, ICS: 0,14).

Relativamente ao efeito indireto, os resultados sugerem que a lideranca humilde ndo tem um

efeito indireto na prontiddo individual para a mudanca através do suporte social-emocional do
lider (efeito indireto = 0,08; SE = 0,05; ICI: -0,03, ICS: 0,19). Pois apesar da lideranga humilde

ter tido um efeito significativo no suporte social-emocional do lider (b = 0,81; SE = 0,04;

p<0,001; ICI: 0,73, ICS: 0,90), o suporte social-emocional do lider ndo teve um efeito

significativo na prontiddo individual para a mudanga (b = 0,10; SE = 0,06; p =0,12; ICI: -0,03,

ICS: 0,22).

Tabela 20. Anélises de regressdo do modelo 1 (bias-corrected bootstrap 95% CI; 5000 reamostragens; modelo 4 do PROCESS)

Variavel dependente: SSE

Variavel dependente: PIPM

. Intervalo de
Erro- Intervalo de confianga Erro- .
b . . confianca [ICI -
Padréo [ICI-ICS] Padréo
ICS]
Constante 0,03 0,05 0,58 [-0,07;0,12] -0,01 0,05 0,83 [-0,10;0,08]
LH 0,81 0,04 *** 10,73; 0,90] 0,01 0,06 0,85 [-0,12;0,14]
SSE 0,10 0,06 0,12 [-0,03;0,22]
F 372,7%** 3,65**
R? 0,5995 0,0286
Efeito total 0,09 0,04 * [0,01;0,17]
Efeito direto 0,01 0,06 085 [-0,12; 0,14]
Efeito indireto 0,08 0,05 [-0,03; 0,19]

Nota. N =251; "p <.05; ™ p <.01; *** p <.001; C: constante; LH: lideranga humilde; SSE: suporte social-emocional do lider; PIPM: prontiddo

individual para a mudanca dos liderados; ICI: intervalo de confianga inferior; ICS: intervalo de confianca superior

6.2.4.2. Efeito da lideranca humilde e capital psicolégico na prontiddo individual para a

mudanca

Idéntico ao modelo anterior, o0 modelo 2 testa o efeito da lideranca humilde na prontidao

individual para a mudanca, mas através do capital psicologico (figura 11). Os resultados estéo

expostos na tabela 21.
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Humildade
Expressa
pelo Lider

Capital
Psicoldgico

b=0,72""

.

Prontiddo
Individual
para a Mudanga

Figura 11. Modelo 2. Efeito mediador do capital psicoldgico entre a lideranga humilde e a prontidao
individual para a mudanca (sem variaveis de controlo)

O efeito total foi significativo (b = 0,09; SE = 0,04; p<0,05; ICI: 0,01, ICS: 0,17) e o efeito
direto ndo foi significativo (b = 0,03; SE = 0,04; p = 0,38; IC: -0,04, ICS: 0,10).

No que diz respeito ao mediador capital psicol6gico, concluiu-se que este teve um efeito

significativo na prontidao individual para a mudanca (b = 0,72; SE = 0,08; p<0,001; ICI: 0,56;

ICS: 0,88) e que a lideranca humilde teve um efeito significativo no capital psicologico (b =

0,08; SE = 0,03; p<0,01; ICI: 0,03, ICS: 0,14).

Relativamente ao efeito indireto da lideranca humilde na prontidao individual para a mudanca

através do capital psicolégico concluiu-se que este foi significativo (efeito indireto = 0,06; SE

=0,02; ICI: 0,01, ICS: 0,11). Assim, e visto que o efeito direto ndo foi significativo, o0 modelo

mostra uma mediagao total.

Tabela 21. Anélises de regressdo do modelo 2 (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 4 do PROCESS)

Variavel dependente: PsyCap

Variavel dependente: PIPM

Intervalo de
Erro- . Erro- Intervalo de
b . confianca b . .
Padréo Padréo confianga [ICI - ICS]
[ICI-ICS]
Constante -0,001 0,03 0,97  [-0,06; 0,06] -0,01 0,04 0,87  [-0,08;0,07]
LH 0,08 0,03 ** [0,03; 0,14] 0,03 0,04 0,38  [-0,04;0,10]
PsyCap 0,72 0,08 s [0,56; 0,88]
F 8,27** 43,96***
R? 0,0321 0,2617
Efeito total 0,09 0,04 * [0,01;0,17]
Efeito direto 0,03 0,04 0,38  [-0,04;0,10]
Efeito
L 0,06 0,02 [0,01;0,11]
indireto

Nota. N=251; "p < .05; ™ p < .01; *** p < .001; C: constante; LH: lideranga humilde; PsyCap: capital psicoldgico dos liderados; PIPM:

prontiddo individual para a mudanca dos liderados; ICI: intervalo de confianca inferior; ICS: intervalo de confianga superior
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6.2.4.3. Efeito da lideranga humilde, do suporte social-emocional do lider e do capital

psicoldgico (paralelo) na prontiddo individual para a mudanca

O modelo 3 inclui os dois mediadores e testa um modelo de mediacdo paralela de modo a avaliar

se 0 efeito da lideranca humilde na prontidao individual para a mudanca é parcialmente mediado

pelo suporte social-emocional do lider e o capital psicoldgico (figura 12).

Humildade
expressa
pelo lider

a2=0,08"

Su

porte social-

emocional

do lider

Capital

psicolégico

Prontiddo
individual
para a mudanga

b2=0,72""

Figura 12. Modelo 3. Mediagdo paralela do suporte social emocional do lider e do capital psicolégico entre a
lideranca humilde e a prontiddo individual para a mudanca (sem variaveis de controlo)

Quando se introduz os dois mediadores no modelo o efeito da lideranca humilde via capital
psicolégico prevalece significativo (efeito indireto = 0,06; SE = 0,03; ICI: 0,01, ICS: 0,11).

Deste modo, os resultados mostram uma mediacdo total do capital psicolégico (resultados na
tabela 22).

Tabela 22. Anélises de regressdo do modelo 3 (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 4 do PROCESS)

Variavel dependente: SSE

Variavel dependente: PsyCap

Variavel dependente: PIPM

Intervalo de Intervalo de Intervalo de
Erro- . Erro- . Erro- .
b Padrio confianca b Padrio p confianca b Padro p confianca
[ICI-ICS] [ICI-ICS] [ICI-ICS]
C 0,03 0,05 0,58  [-0,07;0,12] -0,001 0,03 0,97  [-0,06; 0,06] -0,01 0,04 0,88  [-0,08;0,07]
LH 0,81 0,04 Hkex [0,73; 0,90] 0,08 0,03 wx [0,03; 0,14] 0,04 0,06 0,43  [-0,07;0,16]
SSE -0,02 0,06 0,77  [-0,13;0,09]
PsyCap 0,72 0,08 ke [0,56; 0,89]
F 372,7%** 8,27** 29,23%**
0,26
R? 0,5995 0,0321
20
Efeito Total 0,09 0,04 * [0,01;0,17]
Efeito Direto 0,04 0,06 0,43  [-0,07;0,16]
Efeito Indireto 0,05 [-0,12; 0,09]
(SSE) 0,01
Efeito Indireto g0 0,03 [0,01; 0,11]

(PsyCap)

Nota. N=251; “p < .05; ™ p < .01; *** p <.001; C: constante; LH: lideranga humilde; SSE: suporte social-emocional do lider; PsyCap: capital
psicolégico dos liderados; PIPM: prontiddo individual para a mudanca dos liderados; ICI: intervalo de confianga inferior; ICS: intervalo de
confianga superior

97



6.2.4.4. Efeito da lideranga humilde, do suporte social-emocional do lider e do capital
psicolégico (paralelo) na prontiddo individual para a mudanca controlado pela garra-

perseveranca do lider

O modelo 4 testa se os resultados do modelo anterior (de mediacdo paralela) se mantém com a
introducdo da varidvel de controlo garra-perseveranca do lider. Nomeadamente se, perante a
variavel de controlo, o capital psicolégico continua a mediar totalmente a relacdo entre

lideranca humilde e prontiddo individual para a mudancga (figura 13). Resultados na tabela 23.

Suporte social-
emocional
do lider S
\\\\ 6/\
o %0,
Capital \\\
psicolégico b2=0,71""* \\\
A
Humildade , C’=-0,02 _Pro_nt-idéo
expressa I - individual
pelo lider C=-0,02 para a mudanca
CV: Garra-
perseveranca

Figura 13. Modelo 4. Mediagdo paralela do suporte social emocional do lider e do capital psicolégico entre a
lideranga humilde e a prontiddo individual para a mudanca (com variaveis de controlo)

Quando se introduz a variavel de controlo garra-perseveranca do lider o efeito total da lideranca
humilde deixa de ser significativo (b =-0,02; SE = 0,06; ICI: -0,15, ICS: 0,10). Para além disto,
com a inclusdo da variavel de controlo, a lideranca humilde, apesar de continuar a explicar o
suporte social-emocional do lider (b = 0,70; SE = 0,06; P<0,001; ICI: 0,58, ICS: 0,83), deixa
de ter um efeito significativo no capital psicoldgico (b =-0,02; SE = 0,07; P =0,77; ICI: -0,15,
ICS: 0,11), fazendo com que o efeito indireto da lideranca humilde, através do capital
psicoldgico, na prontidao individual para a mudanca deixe de ser significativo (efeito indireto
=0,02; SE =0,03; ICI: -0,04, ICS: 0,08).
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Tabela 23. Anélises de regressédo do modelo 4 (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 4 do PROCESS)

Variavel dependente: SSE

Variavel dependente: PsyCap

Variavel dependente: PIPM

Efeito Erro- o lg:::ig;de Efeito Erro- lg:?fg::;de Efeito Erro- lg:lefgi;de
(b) Padréo [ICI - ICS] (b) Padré&o [ICI - ICS] (b) Padréo [ICI - ICS]
Constante 0,03 0,05 056 [-0,07;0,12] -0,002 0,03 0,96 [-0,06; 0,06] -0,01 0,04 0,87 [-0,08; 0,07]
LH 0,70 0,06 falehad [0,58; 0,83] 0,02 0,04 0,58 [-0,06;0,11] -0,02 0,07 0,77 [-0,15; 0,11]
G-P 0,15 0,07 * [0,02; 0,28] 0,08 0,04 0,08 [-0,01;0,17] 0,10 0,06 0.08 [-0,01; 0,22]
SSE -0,03 0,06 0,61 [-0,14; 0,08]
PsyCap 0,71 0,08 faleied [0,55; 0,87]
F 191,9%** 6,01** 22,90%**
R? 0,6074 0,0457 0,2713
Efeito 0,02 0,06 0,72 [-0,15;0,10]
Total
Efeito 0,02 0,07 077 [0,15; 0,11]
Direto
Efeito
Indireto -0,02 0,05 [-0,11, 0,07]
(SSE)
Efeito
Indireto 0,02 0,03 [-0,04; 0,08]
(PsyCap)

Notas; N=251; “p <.05; ™ p <.01; *** p <.001; C: constante; LH: lideranca humilde; SSE: suporte social-emocional do lider; PsyCap: capital
psicolégico dos liderados; PIPM: prontiddo individual para a mudanca dos liderados; G-P: garra/perseveranca do lider; ICI: intervalo de
confianga inferior; ICS: intervalo de confianga superior

Em sintese (tabela 24), relativamente ao modelo de mediacéo paralela (controlado pela garra-
perseveranca do lider) proposto na presente tese, concluiu-se que a lideranca humilde néo teve
um efeito direto significativo na prontiddo individual para a mudanga, ndo se confirmando
assim a hipotese 1. Verificou-se também que a lideranca humilde teve um efeito significativo
no suporte social-emocional do lider (confirmando-se a hipdtese 3), mas que o suporte social-
emocional do lider ndo teve um efeito significativo na prontidao individual para a mudanca,
rejeitando-se a hipotese 2 e, consequentemente, a hipétese 4. Adicionalmente, conclui-se que o
capital psicoldgico teve um efeito significativo na prontiddo individual para a mudanca,
confirmando-se a hipotese 5. No entanto, a lideranca humilde néo teve um efeito significativo
no capital psicoldgico e, assim, ndo se confirmou a hipotese 6 e 7. Em consequéncia do exposto,

a hipotese 8 também néo obteve suporte nos dados.
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Tabela 24. Resultados do modelo teérico proposto no capitulo 4

Hipdteses Resultado
H1: A lideranga humilde esta positivamente associada a prontiddo individual dos liderados para a Nao
mudanca confirmado
H2: O suporte social-emocional do lider associa-se positivamente com a prontidao individual para a Né&o
mudanca dos liderados. confirmado
H3: Os lideres humildes adotam mais comportamentos de suporte social-emocional. Confirmado
H4: A lideranca humilde influéncia a prontidao individual para a mudanca através do suporte social- Né&o
emocional. confirmado
H5: Os liderados com maior capital psicoldgico revelam maior prontiddo individual para a mudanga. Confirmado
H6: A lideranga humilde associa-se positivamente com o capital psicolégico dos liderados. Nao_
confirmado
H7: A relagéo entre lideranga humilde e prontiddo individual para a mudanca é mediada pelo capital Né&o
psicoldgico dos liderados. confirmado
H8: A relagéo positiva entre a humildade expressa pelo lider e a prontiddo individual para a mudanca Néio
dos liderados é paralelamente mediada pelo suporte social-emocional que o lider fornece aos liderados e confirmado
pelo capital psicoldgico dos liderados, sendo que a relacéo direta se mantém.

6.2.4.5. Analises post hoc

Apos testar-se as hipoteses propostas no capitulo 4, decidiu-se explorar melhor a relacéo entre
os recursos do trabalho (suporte social-emocional do lider) e pessoais (capital psicolégico) por
se considerar que ha motivos tedricos para o fazer. Para além disto, testou-se também a
possibilidade de a variavel idade dos liderados funcionar como um moderador entre a lideranca
humilde e o capital psicoldgico e o capital psicélogo e a prontidao individual para a mudanca,
visto haver evidéncias de que a idade dos individuos esta positivamente correlacionada com o
capital psicoldgico destes. Identicamente, a variavel género do lider, por estar possivelmente
correlacionada com a lideranca humilde, foi testada como um potencial moderador nas relacdes

do modelo em estudo que envolvem a lideranca humilde.

6.2.4.5.1. Efeito da lideranca humilde, do suporte social-emocional do lider e do capital
psicologico (em série) na prontiddo individual para a mudanca, controlado pela garra-

perseveranca do lider

Verificou-se que os resultados de estudos anteriores sobre a relagdo entre recursos pessoais
(como o capital psicologico) e recursos do trabalho (como o suporte social) sdo contraditorios.

A literatura mostra que 0s recursos pessoais medeiam a relagdo entre recursos do trabalho e
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work engagement (Ahmed et al., 2017; Xanthopoulou et al., 2007). E aceite que um aumento
nos recursos do trabalho faz com que os individuos se sintam mais capazes de desenvolver as
suas tarefas e, por conseguinte, de desenvolver maiores niveis, por exemplo, de autoeficacia e
otimismo (Xanthopoulou et al., 2007). No entanto, uma relacdo inversa é também plausivel.
Individuos com mais recursos pessoais sdo capazes de obter mais recursos do trabalho. Por
exemplo, sabe-se que os recursos do trabalho mediam a relacéo entre recursos pessoais e work
engagement (Kotze, 2018; Xanthopoulou et al., 2007). Para alem disto, em estudos anteriores
verifica-se que a relacdo entre recursos pessoais e recursos do trabalho pode estar mutuamente
relacionada (Bakker & Demerouti, 2017; Xanthopoulou et al., 2009). Os recursos pessoais
podem ser promovidos pelos recursos do trabalho, mas também podem determinar a maneira
como as pessoas percebem o seu ambiente de trabalho no que diz respeito aos recursos do

trabalho que tém ao seu dispor (Xanthopoulou et al., 2009).

Perante a incerteza da direcdo da relagdo entre recursos pessoais e recursos do trabalho, mas
partindo das evidéncias sobre a relacdo entre estas duas variaveis, realizou-se uma analise post-
hoc aos dados. Fundamentado na teoria da conservacao dos recursos (explicada em mais detalhe
na discussdo dos resultados no capitulo 7), considerou-se que a influéncia da lideranga humilde
na prontiddo individual para a mudanca poderia ser explicada através de um modelo de
mediacdo em série, mais concretamente, através da influéncia que o construto da lideranca
humilde tem no construto do suporte social-emocional do lider e que este ultimo tem no

construto do capital psicolégico (figura 14).

Suporte social- d=0,15"" caital
emocional » Capital
do lider RN e psicologico
~ _ «

b2=0,71""

Humildade Prontiddo
expressa individual
pelo lider para a mudanca

CV: Garra-

perseveranca

Figura 14. Modelo5. Mediagéo em série do suporte social emocional do lider e do capital psicoldgico entre a lideranca
humilde e a prontidao individual para a mudanga controlado pela garra-perseveranca do lider
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Relativamente ao modelo de mediacdo em série, os resultados (na tabela 25) revelaram um

efeito indireto significativo (controlado pela garra-perseveranca do lider) da lideranca humilde

Tabela 25. Anélises de regressdo do modelo 5 (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 6 do PROCESS

na prontiddo individual para a mudanca através do suporte social-emocional do lider e do capital
psicoldgico (b = 0,07, SE = 0,03; ICI: 0,03, ICS: 0,13).

Variavel dependente: SSE

Variavel dependente: PsyCap

Variavel dependente: PIPM

Efeito Erro- lg:;:;’i:;;de Efeito Erro- lg:;;z:;c;de Efeito Erro- Intel_'valo de
(b) Padréo [ICI - ICS] (b) Padréo [ICI - ICS] (b) Padréo confianca [ICI - ICS]
Constante 0,03 0,05 0,56 [-0,07;0,12] -0,01 0,03 0,86 [-0,07;0,06] -0,01 0,04 0,87 [-0,08;0,07]
LH 0,70 0,06 ***  [0,58;0,83] -0,08 0,05 0,12 [-0,18;0,02] -0,02 0,07 0,77 [-0,15;0,11]
G-P 0,15 0,07 * [0,02;0,28] 006 0,04 0,21 [-0,03;0,15] 0,10 0,06 0,08 [-0,01;0,22]
SSE 015 0,04 *** 0,07;0,23] -0,03 0,06 0,61 [-0,14;0,08]
PsyCap 0,71 0,08 ***  [0,55; 0,87]
F 191,9%** 8,09%** 22,90***
R? 0,6074 0,0895 0,2713
Efeito Total -0,02 0,06 0,72 [-0,14;0,10]
Efeito Direto -0,02 0,07 0,77 [-0,15;0,11]
Efeito Indireto
(LH->SSE -0,02 0,05 [-0,11; 0,07]
SPIPM)
Efeito Indireto
(LH- PsyCap SPIPM) -0,06 0,04 [-0,14; 0,02]
Efeito Indireto
(LH>SSE~> 0,07 0,03 [0,03; 0,13]

PsyCap->PIPM)

Notas; N=251; "p < .05; ™ p <.01; *** p < .001; C: constante; LH: lideranca humilde; SSE: suporte social-emocional do lider; PsyCap:
capital psicoldgico dos liderados; PIPM: prontidao individual para a mudanga dos liderados; G-P: garra/perseveranga do lider; ICI: intervalo

de confianca inferior; ICS: intervalo de confianga superior

6.2.4.5.2. Efeito moderador da idade dos liderados e género do lider

Relativamente a idade dos liderados, apesar de alguns estudos concluirem que a idade ndo esta

associada ao capital psicoldgico (Avey, 2014; Bouckenooghe et al., 2015; Liao & Liu, 2015),

outros mostram que estas variaveis estdo positivamente correlacionadas (Arnold & Rigotti,

2021; Baron et al., 2016). Também, Baron et al. (2016) verificaram que a idade moderava a

relacdo entre capital psicologico e o grau em que os individuos avaliam as situacdes da vida

como stressantes, sendo que quanto maior a idade, mais forte é a relacdo negativa entre stress

percebido e capital psicoldgico. No presente estudo verificou-se também que a idade dos

liderados estava positivamente correlacionada com o capital psicoldgico dos liderados (r = 0,20;
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p < 0,01). Tendo em conta estas evidéncias, testou-se um modelo de moderacdo entre a
lideranca humilde e o capital psicoldgico, e entre o capital psicoldgico e a prontiddo individual

para a mudanca.

Na tabela 26 pode-se constatar que tanto a interacdo entre a lideranga humilde e a idade (b = -
0,002, SE =0,003; p =0,56; ICI: -0,01, ICS: 0,03), como a interacdo entre o capital psicologico
e a idade (b = 0,004, SE = 0,01; p = 0,57; ICI: -0,01, ICS: 0,02) ndo foram significativas,

indicando que a idade ndo modera nenhuma das relaces.

Tabela 26. Efeito moderador da idade do liderado (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 1 do PROCESS)

(Variavel dependente: PsyCap) Efeito (b) Erro-Padréo p Intervalo de confianga [ICI - ICS]
c -0,46 0,13 ** [-0,72; -0,20]

LH 0,16 0,12 0,19 [-0,08; 0,39]

Idade do liderado 0,01 0,002 il [0,005; 0,02]

LH * Idade do liderado -0,002 0,003 0,56 [-0,01; 0,03]

F 7,18

R? 0,0802

(outcome: PIPM)

C 0,27 0,17 0,12 [-0,07; 0,61]
PsyCap 0,58 0,32 0,07 [-0,05; 1,21]
Idade do liderado -0,01 0,003 0,10 [-0,01; 0,001]
PsyCap * Idade do liderado 0,004 0,01 0,57 [-0,01; 0,02]
F 30,23

R? 0,2685

Notas; N=251; “p < .05; ™ p < .01; *** p < .001; C: constante; LH: lideranga humilde; PsyCap: capital psicoldgico dos liderados; PIPM:
prontiddo individual para a mudanca dos liderados; ICI: intervalo de confianca inferior; ICS: intervalo de confianca superior

No que diz respeito ao género do lider, verifica-se na literatura evidéncias de que 0 género
feminino é percecionado pelos liderados como mais humilde. Por exemplo, o estudo qualitativo
de Owens & Hekman (2012) destaca como os entrevistados reconhecem a ideia de que lideres
femininas ndo humildes poderiam ser vistas de forma negativa enquanto lideres masculinos ndo
humildes tém mais chances de ver vistos como corajosos, confiantes, competentes e fortes.
Estudos quantitativos tém verificado também maiores niveis de humildade expressa entre as
mulheres (Li et al., 2019; Rego et al., 2017). No mesmo sentido, a presente investigacéo
concluiu que o género do lider (codificado como: 1 masculino; 0 feminino) correlacionou-se
negativamente com a lideranga humilde (r = -0,17, p<0,05), mostrando que as mulheres foram
avaliadas pelos liderados como mais humildes. Assim, avaliou-se se o genero do lider pode

moderar a relacdo entre: (1) a lideranca humilde e suporte social-emocional do lider; (2) a
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lideranca humilde e o capital psicolégico; (3) a lideranca humilde e a prontiddo individual para
a mudanca. Os resultados mostram que nenhuma das moderacgdes é significativa (tabela 27).

Tabela 27. Efeito moderador do género do lider (bias-corrected bootstrap; 5000 reamostragens; modelo 1 do PROCESS)

(Variavel dependente: SSE) Efeito (b) Erro-Padréo p Intervalo de confianga [baixo-alto]
C 0,04 0,07 0,59 [-0,11; 0,19]

LH 0,82 0,07 halaid [0,68; 0,95]

Género do lider -0,03 0,10 0,79 [-0,22; 0,16]

LH * Género do lider -0,01 0,09 0,92 [-0,18; 0,16]

F 123,29%**

R? 0,5996

(outcome: PsyCap)

C -0,08 0,05 0,12 [-0,17; 0,02]
LH 0,12 0,05 ok [0,03; 0,21]

Género do lider 0,12 0,06 0,06 [-0,004; 0,25]
LH * Género do lider -0,05 0,06 0,35 [-0,17; 0,06]
F 417%*

R? 0,0482

(outcome: PIPM)

C 0,02 0,07 0,74 [-0,12; 0,16]
LH 0,06 0,07 0,34 [-0,07; 0,19]
Género do lider -0,05 0,09 0,61 [-0,23; 0,14]
LH * Género do lider 0,04 0,08 0,64 [-0,13; 0,21]
F 1,75

R? 0,0208

Notas; N=251; "p < .05; ™ p <.01; *** p < .001; C: constante; LH: lideranca humilde; SSE: suporte social-emocional do lider;

PsyCap: capital psicoldgico dos liderados; PIPM: prontidéo individual para a mudanca

6.2.3. Breve discussao dos resultados do estudo 2

O estudo de corte transversal, ao incluir varidveis mediadoras, permitiu explorar melhor a
relacdo entre a lideranca humilde e a prontiddo individual para a mudanca, tendo-se chegado as

seguintes conclusoes.

Relativamente a relacdo entre lideranga humilde e prontidao individual para a mudanca, 0s
resultados permitem corroborar as conclusdes do estudo experimental. Primeiro, o estudo de
corte transversal mostra que existe um efeito total (quando ndo h& mediadores no modelo)
significativo da lideranca humilde na prontiddo individual para a mudanca, bem como uma
correlacdo positiva entre estas duas varidveis. Isto confirma a relacdo positiva encontrada no
estudo experimental. No entanto, tanto a correlagcdo encontrada, como o efeito total foram

fracos, sendo que quando se consideram outras variaveis, os dados mostram que o efeito da
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lideranca humilde na prontiddo individual para a mudanga ndo é direto, mas sim indireto.
Assim, pode-se concluir que a relacdo de causalidade encontrada no estudo experimental
acontece pelo menos por via de outras variaveis. Nomeadamente, o estudo 2 mostra que a
relacdo indireta entre a lideranca humilde e a prontiddo individual para a mudanca acontece
através de uma mediacdo em série, e ndo paralela como inicialmente proposto: é o efeito da
lideranca humilde no suporte social-emocional dos liderados que facilita o desenvolvimento do
capital psicologico destes e, como resultado, a prontiddo individual para a mudanga dos
mesmos. O estudo 2 mostra também que nem a idade dos liderados ou o género do lider
moderam os efeitos encontrados.
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Capitulo 7. Discussao geral dos resultados e considerac6es finais
7.1. Discusséao geral dos resultados

Investigacdes anteriores ainda ndo tinham explorado empiricamente a influéncia que a lideranca
humilde poderia ter nas atitudes dos liderados perante a mudancga, nomeadamente na prontidao

individual para a mudancga destes.

Os nossos resultados mostram que a lideranca humilde influencia de forma positiva a prontidao
dos liderados para a mudanca. Esta contribuicdo € importante para reforcar afirmacdes teoricas
que tém sido feitas sobre a lideranca humilde. Por exemplo, Vera & Rodriguez-Lopez (2004)
consideraram a humildade nas organizagbes como uma virtude capaz de proporcionar a estas
uma vantagem competitiva sustentavel. Um dos mecanismos que pode levar as organizacdes a
alcancar esta vantagem € a capacidade das mesmas de se adaptarem no longo prazo, sendo
fundamental a prontidao dos individuos para a mudanca. O nosso estudo reforca também a ideia
defendida por Owens & Hekman (2012), de que a dificuldade das empresas se adaptarem aos
ambientes em constante mudanca poderia residir em lideres que expressam comportamentos
opostos aos da lideranca humilde. Nomeadamente, na pouca abertura a aprendizagem com 0s
outros, na dificuldade em ouvir e reconhecer as contribuicdes de terceiros e no excesso de

confianca dos lideres nas suas proprias capacidades.

Investigacdes anteriores mostram também que a prontidao individual para a mudanca pode ser
aumentada em contextos onde os individuos tém elevado capital psicologico (Kirrane et al.,
2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015), ndo tém intencdes de abandonar a organizacdo (Gigliotti
et al., 2019) ou ainda quando os liderados confiam no lider (Thakur & Srivastava, 2018). Estas
evidencias reforcam a relacdo encontrada entre lideranca humilde e prontiddo individual para a
mudanca, uma vez que a lideranca humilde explica todas estas variaveis (Nguyen et al., 2020;
Owens et al., 2013; Qian et al., 2020; Wang et al., 2018; Yang et al., 2019). Para além disto,
este estudo reforca também a ideia de que determinados comportamentos dos lideres podem
influenciar a prontiddo dos liderados para a mudanca de forma positiva, como o0s
comportamentos associados a lideranca democratica, laissez-fair (Katsaros et al., 2020), ética
(Metwally et al., 2019), transformacional (Peng et al., 2021) e auténtica (Bakari et al., 2017).
Esta investigacao acrescenta a estes estudos sugerindo que a lideranga humilde terd também um

efeito positivo.

A nossa investigacdo mostra tambeém que a lideranga humilde ndo afeta a prontiddo individual

para a mudanca de forma direta, mas sim indireta, sugerindo que os comportamentos adotados
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pela liderangca humilde criam as condicGes essenciais, permitindo aos liderados acumular um
conjunto de recursos, que os leva a estar mais prontos para mudar. Com base na teoria da
conservacao dos recursos, hipotetizou-se que os recursos do trabalho (nomeadamente o suporte
social-emocional do lider) e os recursos pessoais (nomeadamente o capital psicolégico dos
liderados) seriam varidveis mediadoras importantes na relacdo entre lideranca humilde e

prontid&o individual para a mudanca.

Os resultados do estudo de corte transversal sustentaram a hipotese que estabelecia que quanto
maior a humildade expressa pelo lider maior seriam os niveis de suporte social-emocional do
lider (hipotese 3). A verificacdo desta hipotese reforca a ideia de que lideres humildes podem
ser capazes de fornecer maior suporte social-emocional aos liderados, por pelo menos dois
motivos. Primeiro, porgue sao habeis a manter relacdes mais estaveis e de confianga matua com
os liderados (Bharanitharan et al., 2019; Owens & Hekman, 2012). Segundo, porque estimulam
os liderados a procurarem suporte social (Tuan et al., 2021) ao serem capazes de criar ambientes
de confianca, tolerancia e de estimular a seguranca psicologica dos liderados (Hu et al., 2017;
Owens & Hekman, 2012; Qian et al., 2022).

O estudo de corte transversal confirmou também a relacdo entre capital psicoldgico e prontidao
individual para a mudanca, ao demonstrar que quanto maior o capital psicolégico maior a
prontiddo individual para a mudanca (hipétese 5). Isto, é coerente com o0s estudos anteriores
que concluem que individuos com maior capital psicoldgico estdo mais dispostos a enfrentar a
mudanca (Rabenu et al., 2017) e tém maiores niveis de prontiddo individual para a mudanca
(Kirrane et al., 2017; Ming-Chu & Meng-Hsiu, 2015). Posto isto, pode-se concluir que quando
os individuos tém esperanca de que conseguirdo alcancar os objetivos, que tém a capacidade de
os alcancar (autoeficécia), que veem o futuro com otimismo, principalmente em momentos
mais conturbados, e que sdo capazes de ultrapassar falhas, conflitos ou novos desafios

(resiliéncia) estdo mais prontos para mudar.

Apesar de verificadas as hipoteses anteriores, 0 caminho que leva a lideranca humilde a
influenciar a prontiddo individual para a mudanca ndo foi aquele que se propds inicialmente.
Esperava-se que tanto os recursos pessoais (capital psicolégico) como os recursos do trabalho
(suporte social-emocional do lider) fossem, por si s6, mecanismos pelos quais a lideranca
humilde poderia aumentar os niveis de prontiddo individual para a mudanca dos liderados. No
entanto, os resultados do estudo apontaram para que o suporte social-emocional do lider e o

capital psicologico ndo tenham um efeito significativo na mediacdo entre lideranca humilde e
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prontidédo individual para a mudanca. Isto porque, apesar de se ter confirmado que a lideranca
humilde influenciava positivamente o suporte social-emocional do lider, o suporte social-
emocional do lider ndo teve um efeito estatisticamente significativo na prontidao individual
para a mudanca (ndo tendo se confirmado a hipétese 2). E, apesar de se ter concluido que o
capital psicologico aumentou a prontiddo individual para a mudanca, a lideranga humilde ndo
teve um efeito estatisticamente significativo no capital psicologico (ndo se confirmando a

hipdtese 6).

Estes resultados sdo heterodoxos. Primeiro, porque estudos anteriores concluem que o suporte
social do lider é um recurso capaz de influenciar positivamente as atitudes dos funcionarios
perante a mudanca (Fuchs & Prouska, 2014; Guidetti et al., 2018; Van Emmerik et al., 2009).
Segundo, porque é referido na literatura que a lideranca humilde aumenta o capital psicolégico
dos liderados (Qian et al., 2020; Rego et al., 2017; Rego et al., 2019; Y. Wang et al., 2018b).
Os resultados do estudo de corte transversal levaram-nos a refletir sobre a relagéo entre recursos
do trabalho (como o suporte social-emaocional) e recursos pessoais (como o capital psicoldgico)

e como esta influencia resultados importantes dentro das organiza¢des (como a mudanca).

Numa analise post-hoc, verificou-se que o suporte social-emocional do lider (recurso do
trabalho) e o capital psicoldgico dos liderados (recurso pessoal), nesta ordem, mediavam a
relacdo entre a lideranca humilde e a prontiddo individual para a mudanca. Ou seja, a lideranca
humilde, ao aumentar o suporte social-emocional dos liderados, aumenta o capital psicoldgico
dos mesmos, 0 que por sua vez aumenta a respetiva prontidao individual para a mudanga. Os
resultados desta analise colocam os recursos do trabalho como um antecedente dos recursos

pessoais na relacdo entre lideranca humilde e prontidao individual para a mudanca.

O efeito do suporte social-emocional do lider como antecedente do capital psicolégico dos
liderados é consistente com estudos anteriores. Por exemplo, a literatura mostra que suporte
social fornecido pela familia, professores e colegas aumenta a performance, o bem-estar e a
melhor conduta dos estudantes através do capital psicologico (Siu et al., 2021). Outras
investigacGes mostram ainda que o suporte do supervisor tem um efeito indireto (via capital
psicolégico) na performance no trabalho (Liu, 2013) e que os funcionarios que percebem o
clima das suas organizacdes como mais apoiante, manifestam niveis mais altos de capital
psicoldgico e, por conseguinte, maior desempenho no trabalho (Luthans et al., 2008). Para alem
disto, os resultados encontrados reforcam e enquadram-se na teoria da conservagédo dos recursos
(Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018).
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Primeiro, a conclusdo de que uma media¢do em série € um mecanismo mais robusto do que
uma mediacdo simples para explicar a relagcdo entre lideranga humilde e prontidéo individual
para a mudanca evidencia a nog¢do da “caravana de recursos” (Hobfoll, 2011; Hobfoll et al.,
2018). De acordo com a teoria da conservacao dos recursos, 0s recursos ndo existem de forma
isolada, mas sim num conjunto de recursos que se correlacionam entre si, sendo que o efeito
preditivo de um dado recurso pode ser explicado por outros recursos. De acordo com a teoria,
0S recursos “viajam em pacotes, ou caravanas, tanto para os individuos como para as

organizagoes” (Hobfoll et al., 2018, p. 107).

Segundo, a consideracao do suporte social-emocional do lider como um antecedente do capital
psicologico é sustentado pelo conceito de caravan passageways. A “passagem de caravanas”
representa as condigdes do ambiente organizacional que “sustentam, promovem, enriquecem e
protegem” ou que “prejudicam, minam, obstruem ou empobrecem” a “caravana de recursos”
dos individuos (Hobfoll, 2011, p. 119). Ainda que os individuos, por si s6, com base nas suas
habilidades e esfor¢os consigam desenvolver e manter o seu reservatorio de recursos, 0 contexto
organizacional desempenha um papel importante na promocao e sustentacdo dos recursos
(Hobfoll, 2011; Hobfoll et al., 2018). Por outras palavras, 0 contexto organizacional pode
traduzir-se nos recursos do trabalho; isto é, nos recursos contextuais, externos aos individuos,
que residem no contexto social da organizacao, como o suporte social-emocional fornecido pelo
lider. Recentemente, Tsalits et al. (2022) verificaram que individuos que expressam uma maior
estabilidade emocional estdo mais aptos a desenvolver outros recursos, o que reforga o conceito

da “passagem de caravanas”, bem como os resultados encontrados neste estudo.

Posto isto, a analise post-hoc permitiu-nos concluir que a lideranca humilde exerce uma
influéncia indireta na prontiddo individual para a mudanca através do aumento do suporte

social-emocional do lider e do consequente aumento no capital psicolégico dos liderados.

No estudo de corte transversal avaliou-se ainda o papel moderador da idade dos liderados e do
género do lider. Apesar da idade dos liderados estar positivamente correlacionada com o capital
psicologico destes e o géenero do lider estar negativamente correlacionado com a lideranga
humilde (sendo as mulheres avaliadas como mais humildes), nenhuma destas variaveis
sociodemogréficas moderou alguma relagdo no modelo analisado. Estudos anteriores, apesar
de reportarem correlagGes entre estas variaveis no mesmo sentido daquela encontradas neste

estudo, ndo costumam considera-las como potenciais moderadoras. Neste sentido, este estudo
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reforga as evidéncias de que o género dos individuos ou a idade destes ndo afeta de forma
significativa os efeitos da lideranga humilde.

Por fim, importa discutir também a elevada correlagcdo encontrada no estudo de corte transversal
entre a lideranga humilde, liderancga transformacional e confianga no lider. De facto, ndo se
verificou validade discriminante entre estes trés construtos, resultado que constitui uma

limitacdo ao estudo, mas que pode resultar de varios fatores.

Primeiro, se por um lado se pode assumir que teoricamente existem diferentes tipos de lider,
por outro lado, existem também diferentes percecdes por parte dos liderados dos varios tipos
de lider. A questdo que se coloca é se as percecdes dos liderados vao ao encontro daquilo que
teoricamente sdo os diferentes estilos de lideranga ou se ha uma tendéncia para os liderados
percecionarem os lideres de uma forma mais geral, ou seja, agrupando diferentes estilos de
lideranca, ou até, no limite, dividindo apenas em duas categorias: lider bom e lider mau. A ideia
de que os diferentes estilos de lideranca descritos na teoria sdo dificeis de avaliar de forma
objetiva ndo é nova. Por exemplo, Frone et al. (1986) refere que “as funcdes de gestdo ou
lideranca tém sido descritas como multidimensionais e dificeis de descrever ou avaliar
objetivamente” (p. 454). E consensual também a ideia de que este problema pode ser descrito
pelo efeito de halo (Frone et al., 1986). Este efeito é definido como a incapacidade de um
determinado individuo em avaliar aspetos conceptualmente distintos e potencialmente
independentes de, por exemplo, diferentes comportamentos de outro individuo (Saal et al.,
1980). A avaliacdo de terceiros com base em diferentes tracos, parece ser afetada pela tendéncia
gue os individuos tém em pensar nas pessoas no geral, como boas ou mas, e avaliar diferentes
caracteristicas com base nesses sentimentos (Thorndike, 1920). Com base nisto, sabe-se que
quanto maior o efeito de halo, maior sera a correlacdo entre os diferentes estilos de lideranca
(Behrendt et al., 2017). Assim, é possivel que a elevada correlagcdo encontrada entre 0s
construtos da lideranca humilde, lideranca transformacional e confianca no lider seja causado
por este efeito de halo. A avaliacdo dos liderados a diferentes caracteristicas/comportamentos
do lider pode estar a ser influenciada pela percecéo geral de gostar ou ndo do lider (likeability),
levando a que os liderados avaliem o lider da mesma maneira nos itens que estes consideram

que representa um lider bom, e vice-versa.

Outra possivel causa pode advir do facto de os dados sobre estes trés construtos terem sido
recolhidos no mesmo momento do tempo através da mesma fonte, originando o problema do

método comum (Podsakoff et al., 2003; Podsakoff et al., 2012). Apesar de se ter tentado prever
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este problema com a separacdo proximal da avaliacdo da lideranca humilde e da lideranga
transformacional através de filler items (Podsakoff et al., 2012). Assim, ndo é claro até que
ponto os construtos sao diferentes, mas ndo se conseguiu avaliar essas diferencas pela forma
como foram medidos (mesma pessoa no mesmo tempo), ou se ndo ha de facto diferencas

significativas entre 0s construtos.

Esta questdo remete-nos para o possivel terceiro motivo pelo qual ndo se verificou validade
discriminante entre os construtos. De facto, pode-se dar o caso de existir uma grande
redundancia entre os construtos, ainda que consideremos que este seja 0 motivo menos
provavel. Apesar de na grande maioria dos estudos sobre lideranga humilde néo ser incluida a
lideranca transformacional ou a confianca no lider como controlo, os poucos estudos que o
fizeram, verificaram validade discriminante entre os construtos da lideranga humilde e
lideranca transformacional (Ou et al., 2014; Owens & Hekman, 2016; Qian et al., 2022; Hu et
al., 2017) e da lideranca humilde e confianga no lider (Wang et al., 2019).

7.2. Limitacoes e estudos futuros

No que diz respeito ao estudo experimental, apesar deste ser robusto ao nivel da validade interna
e permitir o estabelecimento de uma relagdo de causalidade entre a lideranga humilde e a
prontiddo individual para a mudanca, os resultados devem ler lidos a luz das seguintes
limitacBes. Em primeiro lugar, e tal como ja mencionado, o estudo experimental com cenarios
ndo permite medir a real prontidao individual para a mudanca dos participantes, mas sim a
prontiddo que os participantes esperariam ter perante determinado lider (descrito num dos trés
cenarios). Estudos futuros podem replicar o presente estudo experimental, mas em contexto
laboratorial com, por exemplo, role play com diferentes tipos de lider e com a avaliacdo real da

prontiddo individual para a mudanca dos participantes.

Para além disto, o estudo experimental s6 explora a relacdo entre duas variaveis e ndo considera
a influéncia de mecanismos de mediag&o e de varidveis de controlo. Apesar do estudo de corte
transversal desenvolvido ter também investigado a relacéo entre lideranca humilde e a prontiddo
individual para a mudanca e de ter-se introduzido variaveis mediadoras e de controlo (e assim
colmatar algumas das limitacdes do estudo experimental), mais estudos sdo necessarios para se
compreender em que medida e como a lideranga humilde pode ajudar os individuos a ter

atitudes mais positivas perante a mudanca.
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Especificamente sobre o estudo de corte transversal, a mediacdo em série verificada (ou seja, a
influéncia da lideranga humilde na prontiddo individual para a mudanca através do efeito
positivo no suporte social-emocional do lider e, consequentemente, no capital psicoldgico) pode
estar, em parte, inflacionada pelo facto dos dados sobre as variaveis mediadoras (suporte social-
emocional do lider e capital psicologico) e da variavel dependente (prontiddo individual para a
mudanga) terem sido recolhidos no mesmo momento do tempo com base na mesma fonte. Dada
a forma como foram recolhidos os dados e ao potencial problema da variancia do método
comum nado pode ser estabelecido com total confianga uma direcdo e causalidade entre as
variaveis. Objetivamente, esta é uma limitacdo comum a todos os estudos com dados cross-
sectional sendo que no presente estudo foram tidos cuidados para minimizar esta limitac&o.
Especificamente, todas as relagdes propostas foram baseadas em referenciais tedricos e em
estudos anteriormente realizados, trazendo robustez as mesmas. Para além disto, foram
seguidas algumas das recomendacdes de Podsakoff et al. (2012) para minimizar o problema da
variancia do método comum, nomeadamente, a recolha dos dados sobre a varidvel independente
num momento diferente do tempo das restantes variaveis, a construcdo cuidadosa dos
questionarios e a realizacdo do teste de Harman, que mostrou que a variancia do método comum
n&o seria um grande problema nos dados recolhidos. Ainda assim, investigac6es futuras podem
responder melhor a este problema recolhendo os dados de cada uma das variaveis em estudo
em momentos diferentes do tempo ou testando todo o modelo através de metodologias

experimentais ou estudos longitudinais.

Outra das limitacGes, j& mencionada e discutida, diz respeito ao facto de nédo se ter conseguido
distinguir a lideranca humilde, da lideranca transformacional, da confianca no lider.
Consideramos que estudos futuros devem considerar de forma mais frequente, como variaveis
de controlo, outros construtos de lideranca relevantes para os modelos em analise, de modo a
estabelecer-se com mais certezas a diferenca entre estes. Para alem disto, sugerimos também
que os dados sobre os diferentes construtos de lideranca sejam obtidos de fontes diferentes,
visto que a falta de validade discriminante pode ser consequéncia da dificuldade das pessoas
em avaliar caracteristicas diferentes do lider por motivos de simpatia (efeito de halo) ou ainda
pelo problema do método comum. Importa mencionar que na presente investigacdo nao foi

possivel obter os dados de diferentes fontes pelo nivel da nossa analise ser o individual.

Outra limitacéo diz respeito a avaliacdo do construto da prontiddo individual para a mudanca
no estudo de corte transversal. Apos a anélise fatorial confirmatoria ao construto, verificou-se

que o item correspondente a dimensdo das crengas sobre a mudanca ndo obteve validade
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fatorial, o que nos levou a eliminar esta dimensdo. Uma forte explicacdo para este resultado
advém do facto de os trés itens que compdem esta dimensdo estarem escritos na negativa
(reverse coding), facto que estd descrito como potencialmente problematico (Merritt, 2012;
Barnette, 2000). Estudos futuros devem repensar a avaliacdo da prontidao individual para a
mudanca com base neste tipo de itens, isto porque os beneficios da utilizacéo de itens escritos
na negativa (como o maior controlo sobre a atengdo dos participantes a leitura do questionario)
podem nado ser superiores ao custo de perda de informacdo. Por exemplo, Schmitt & Stults
(1985) mostram como com apenas 10% dos respondentes a responderem de forma inconsistente
nos itens reversos é suficiente para que na analise de componentes principais uma nova (isto é,

diferente) dimensé&o surja.

E também importante destacar alguns aspetos relativamente aos procedimentos da analise dos
dados (no estudo de corte transversal). De modo a reduzir a variancia do método comum optou-
se por recolher os dados em dois momentos do tempo diferentes, o que implicou um processo
mais dispendioso e, no final, numa amostra mais pequena. Amostras reduzidas limitam o usa
da andlise por equacdes estruturais, tendo-se optado assim pela utilizacdo do PROCESS. No
entanto, é importante reconhecer que o PROCESS ndo tem em conta o erro das medidas,
constituindo uma limitacdo aos resultados. Assim, é recomendavel que estudos futuros que
optem por recolher os dados em varios momentos do tempo, consigam fazé-lo sem
comprometer o nimero de participantes no estudo. Cientes da dificil gestdo destas duas
variaveis, sugerimos que os dados possam ser todos recolhidos no mesmo momento do tempo,
criando-se incentivos para que o0s participantes respondam de forma mais cuidadosa aos
diferentes itens do questionario. Pode-se, por exemplo, oferecer aos participantes um relatério
personalizado (gerado automaticamente ap0s o preenchimento do questionario) que mostra o0s
niveis de capital psicol6gico que as pessoas obtiveram com as suas respostas, comparando estes
com a média da populacdo e oferendo um breve texto que explique o significado de capital

psicolégico, a sua importancia e sobre como este construto pode ser desenvolvido.

Por fim, os resultados dos dois estudos estdo limitados as amostras recolhidas em Portugal.
Investigagdes futuras devem avaliar estes resultados noutros contextos culturalmente distintos.
Para além de sugerirmos que estudos futuros corroborem as hipo6teses propostas na presente
tese com uma melhoria nos procedimentos metodoldgicos, sugerimos também que

investigacOes futuras desenvolvam alguns aspetos do modelo tedrico proposto.
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Primeiro, daquilo que é 0 nosso conhecimento, este estudo é o primeiro a relacionar a lideranca
humilde & prontiddo individual para a mudanca, pelo que evidentemente mais estudos séo
necessarios nesta direcdo. Tal como mostrado na revisdo da literatura, ha uma grande
diversidade de fatores que tém impacto na prontidao individual para a mudanca, bem como uma
diversidade grande de resultados que a lideranca humilde é capaz de influenciar,
especificamente ao nivel dos liderados e equipas. Assim, apesar de termos proposto que a
influencia da lideranca humilde na prontiddo individual para a mudanca seria através de
recursos do trabalho e pessoais, acreditamos que existam outros mecanismos pelo qual esta
influéncia pode acontecer. Por exemplo, através do maior envolvimento dos liderados nos
processos de planeamento da mudanga, do aumento do bem-estar no trabalho ou ainda do

aumento da justica interacional e procedimental.

Para além disto, estudo futuros devem também explorar varidveis de contingéncia que possam
funcionar como neutralizadores ou facilitadores da relacdo entre lideranca humilde e prontiddo
individual para a mudanca. Por exemplo: até que ponto determinados tracos pessoais mais
estaveis dos individuos tornam esta relacdo mais forte ou fraca. Por fim, sugerimos também que
a relacdo entre os varios tipos de recursos continue a ser explorada. Nesta tese concluimos que
os recursos do trabalho constituem um antecedente dos recursos pessoais. No entanto,
aceitamos que os argumentos que estabelecem o oposto poderdo também ser validos. Mais
estudos a este respeito ndo necessarios para uma melhor compreensdo sobre como as
organizacGes podem desenvolver cada um destes recursos, tdo crucias em diversas variaveis de
interesse para as organizagdes, nomeadamente nas atitudes dos trabalhadores perante a

mudanca.

7.3. Implicac0es teodricas

A presente tese contribui para a literatura em diferentes aspetos. Primeiro, ao debrugarmo-nos
sobre a tematica da prontiddo individual para a mudanca, reforcamos o conjunto de
investigacdes (por exemplo: Gigliotti et al., 2019; Holt et al., 2007b; Rafferty et al., 2013;
Vakola, 2014) que consideram a prontiddo individual para a mudanga um fator-chave nos
processos de mudanga organizacional, uma variavel considerada cada vez mais relevante para
a sobrevivéncia das empresas num contexto de cada vez maior volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade (Millar et al., 2018). Segundo, esta investigacao, ao analisar a

influéncia da lideranca humilde na prontiddo individual para a mudanca, contribui para os
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poucos estudos (Bakari et al., 2017; Katsaros et al., 2020; Metwally et al., 2019; Peng et al.,
2021) que identificam a lideranga como um importante antecedente deste fator. Nomeadamente,
daquilo que € 0 nosso conhecimento, este estudo é o primeiro a considerar a lideranca humilde,
em particular, como um antecedente da prontiddo individual para a mudanca, preenchendo este

gap na literatura.

Outra importante contribuicdo é a andlise que o estudo faz aos mecanismos pelos quais a
lideranca humilde influencia a prontiddo individual para a mudanca. Sob o enquadramento
tedrico da teoria da conservacao dos recursos (Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018) o presente
estudo reforca o efeito que a lideranca humilde tem no aumento dos recursos dos seus liderados
ao considerar o suporte social-emocional e o capital psicolégico como mecanismos mediadores,
acrescentado assim aos estudos que visam compreender 0s mecanismos gerais atraves dos quais
a lideranca humilde exerce a sua influéncia (Nielsen & Marrone, 2018); e em particular, aos
estudos que colocam a lideranca humilde como um antecedente dos recursos que os individuos
estes tém a sua disposicao (por ex.: Ali et al., 2020; Ma et al., 2020; Qian et al., 2022; Qian et
al., 2020). Especificamente, sobre 0 mediador suporte social-emocional, é possivel que este
estudo seja o primeiro a considerar que os comportamentos associados a lideranca humilde
possam influenciar os liderados a percecionar este tipo de lideres como alguém capaz de
fornecer suporte social-emocional. Isto é também uma importante contribui¢do para a literatura
que se tem dedicado a compreender como 0s recursos dos individuos podem ser aumentados
(como a teoria da conservacéo dos recursos e 0 modelo do Job Demands-Resources; Bakker &
Demerouti, 2017; Hobfoll et al., 2018). Os nossos resultados reforgam as investigacfes que tém
considerado a lideranca como um fator distinto, que vai para além de um mero recurso, capaz
de aumentar o conjunto de recursos dos seus liderados (Bakker & Demerouti, 2017; Breevaart
et al., 2014; Fernet et al., 2015; Schaufeli, 2015).

7.4. Contribuicdes para a pratica

A presente investigacdo traz também importantes contribui¢cbes para 0 meio empresarial.
Enquanto periodos de maior estabilidade permitem as empresas manter e consolidar rotinas,
fazendo pequenas alteracdes que ndo exigem uma reflexdo sobre os conceitos da mudanca
organizacional e se os trabalhadores estardo ou ndo prontos para mudar, periodos de
instabilidade exigem-no. Esta realidade é facilmente compreendida a luz dos ultimos anos onde

a volatilidade das economias, influenciada por crises financeiras, como a de 2008, ou
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pandemias, como a de 2020, exigiram mudancas por vezes profundas as organizacgdes, sob pena
de faléncia das mesmas. Esta investigacdo oferece ensinamentos especialmente relevantes para
preparar as organizacdes para contextos de instabilidade através da tematica da prontidao
individual para a mudanca. Com base nos nossos resultados lideres e liderados podem

considerar as reflexdes a sequir.

Primeiro, € importante reconhecer que apesar de existirem muitas variaveis que estdo fora do
controlo das organizacdes, a prontiddo para a mudanca dos individuos ndo € uma destas,
podendo ser deliberadamente influenciada. Estudos anteriores mostram como, por exemplo, a
confianca na gestdo (Gigliotti et al., 2019) ou o comprometimento com a organizacgdo (Al-
Hussami et al., 2018) podem aumentar a prontiddo individual para a mudanca. O presente
estudo reforca este especto mostrando que determinados comportamentos de lideranca,
refletidos no conceito da lideranca humilde, podem influenciar os individuos a estarem mais
prontos para mudar. Assim, € crucial que os lideres reconhegam que 0s seus comportamentos
irdo ter peso na prontiddo para a mudanca dos seus liderados. Nomeadamente, através da
capacidade de os lideres reconhecerem ndo s6 0s seus pontos fortes, mas também as suas
limitacOes e erros; a capacidade de valorizar e reconhecer as contribui¢cGes dos outros; e a

capacidade para ouvir 0s outros, aprender e crescer com eles.

Segundo, numa perspetiva de politicas de recrutamento, os resultados deste estudo sugerem que
as organizacGes podem obter varios beneficios em contratar e promover lideres que de forma
genuina consigam expressar os comportamentos da lideranga humilde. Beneficios ndo s6 no
que diz respeito a prontiddao individual para a mudanca dos seus liderados, como esta
investigacdo mostra, mas também ao nivel de outras variaveis identificadas por outras
investigacdes, como na satisfacdo do trabalho (Zhong et al., 2020), na seguranca psicolégica
(Qian et al., 2022) ou criatividade dos liderados (Wang et al., 2018a).

Terceiro, e porque nem sempre ha oportunidade ou necessidade de contratar ou promover novos
lideres, um corolario do efeito da lideran¢a humilde na prontidao dos liderados para a mudanca
é que as organizagdes podem beneficiar em fornecer formacao aos lideres sobre os beneficios
de adotar os comportamentos da lideranca humilde (Kelemen et al., 2022; Nielsen & Marrone,
2018). Para além disto, importa reforgar também que a capacidade de os lideres expressarem
comportamentos de lideranca humilde estd dependente ndo sé dos proprios, mas também das

politicas organizacionais e lideres de topo reconhecerem estes comportamentos como positivos

116



e ndo penalizarem, por exemplo, a admissdo de erros por parte dos lideres ou quando estes estdo

disponiveis para ouvir as suas equipas.

Outra importante contribuicdo que se pode extrair desta investigacdo € relativa a énfase que a
mesma da a importancia dos liderados conseguirem desenvolver e adquirir recursos pessoais
(especificamente refletidos no conceito de capital psicologico) e recursos do trabalho
(nomeadamente o suporte social-emocional). Os resultados desta investigacdo permitem
concluir que quando os individuos expressam elevados niveis de autoeficacia, resiliéncia,
esperanga e otimismo estdo mais prontos para mudar. Assim, parece fundamental que as
organizagOes apostem no desenvolvimento deste recurso pessoal. Tal como alertam Luthans &
Youssef-Morgan (2017), quando os individuos enfrentam estruturas organizacionais rigidas,
autonomia limitada, excessiva pressao no trabalho, recursos insuficientes ou estdo sujeitos a
liderancas tdxicas, o desenvolvimento do capital psicolégico nestas condicbes é limitado. Em
parte, a presente investigacdo reforca estes aspetos, mostrando como a lideranga humilde
através do maior suporte social-emocional que da aos liderados permite desenvolver o capital
psicolégico destes. Assim, reforcamos a importancia da aposta deste tipo de lideres nas

organizagoes.

7.5. Conclusado

A presente tese foi desenvolvida com o objetivo de se compreender a relagdo entre lideranca
humilde e prontiddo individual para a mudanca. Os resultados sugerem que a lideranca humilde
estd positivamente associada a prontiddo individual para a mudanca, sem que se tenha
verificado um efeito direto nesta: os comportamentos associados a lideranca humilde parecem
criar condic@es propicias ao desenvolvimento da prontiddo individual para a mudanca mediado

pelos recursos do trabalho e pessoais dos individuos.

Com este objetivo em mente, avaliou-se em que medida a lideranca humilde causava prontidao
individual para a mudanca. Com o estudo experimental dos cenarios, pode-se concluir que ha
uma relagdo de causalidade entre estas duas varidveis. Esta metodologia permitiu esta conclusao
ao verificar que na presenca de um cenario que refletia 0os comportamentos associados a
lideranca humilde, os participantes reportavam maiores niveis de prontiddo individual para a
mudanga do que quando submetidos a um cenario neutro ou oposto aos comportamentos da
lideranca humilde. A metodologia de estudo de corte transversal mostrou a existéncia de uma

correlacdo (ainda que baixa) entre estas duas variaveis.
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Importante também, foi a compreensdo dos mecanismos que poderiam explicar a relagdo entre
as duas variaveis. Propds-se que esta relacdo seria parcialmente mediada pelo suporte social-
emocional que o lider fornece aos liderados e pelo capital psicologico dos liderados e também
que a lideranca humilde teria um efeito direto na prontiddo individual para a mudanga. No
entanto, apesar da lideranga humilde ter um efeito significativo no suporte social-emocional do
lider, este ndo teve um efeito direto na prontidao individual para a mudanga e, por outro lado,
ainda que o capital psicologico tenha tido um efeito significativo na prontiddo individual para
a mudanca, a lideranca humilde nédo teve um efeito direto no capital psicolégico. Em qualquer
um dos casos, a lideranca humilde também néo teve um efeito direto (quando controlada por
outras varidveis) na prontiddo individual para a mudanca. Com base nestes resultados, realizou-
se uma analise post hoc e verificou-se que a relacdo entre a lideranca humilde e a prontiddo
individual para a mudanca poderia ser explicada por um modelo de mediacédo em série. Conclui-
se que a lideranca humilde explica o suporte-social emocional do lider e que individuos com
maior suporte social-emocional desenvolvem maiores niveis de capital psicol6gico, que por sua

vez expressam maiores niveis de prontiddo individual para a mudanca.

Em sintese, consideramos que esta investigacdo apresenta uma importante contribuicéo para a
literatura sobre a prontiddo individual para a mudanca (e para 0 meio empresarial) ao
fundamentar-se na teoria da conservacao dos recursos e mostrar que a lideranca humilde explica
indiretamente a prontiddo individual para a mudanca através do maior suporte-social emocional
dado aos liderados e do impacto que isto tem no capital psicoldgico destes. Esperamos também
que esta investigacao impulsione mais estudos sobre como as atitudes dos individuos perante a

mudanca podem ser explicadas pela lideranca humilde.
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Anexos

Anexo 1 — Questionario para estudo 1 (experimental com cenarios)

Gostariamos de pedir 5 minutos do seu tempo para participar num estudo (para a concluséo de
uma tese de doutoramento em Gestdo no ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa).
Garantimos que séo mesmo 5 minutos (ou menos!). Pedimos apenas que leia um pequeno

texto e que de seguida responda a um breve conjunto de perguntas.

A sua participacdo, estritamente voluntaria e sem riscos, contribuira para o avango do
conhecimento neste dominio. Pode interromper a participacdo em qualquer momento sem ter
de prestar qualquer justificacdo. Além de voluntéria, a sua participacdo € anénima. Os
dados obtidos destinam-se apenas a tratamento estatistico e nenhuma resposta sera

analisada ou reportada individualmente.

De notar que ndo existem respostas certas ou erradas, estamos apenas interessados nas suas

opinides, quaisquer que sejam.

Ao avancar para o proximo passo, concorda em participar.

Abaixo encontra um pequeno texto que descreve o perfil de um lider e mostra como este se
comporta perante a sua equipa. Pedimos que leia com aten¢do as caracteristicas deste lider e

pense como seria ter este tipo de lider no seu trabalho.

1. E SE O SEU LIDER FOSSE O JOAO?

Suponha que trabalha numa equipa liderada por um lider cujo nome é Jodo. Esse lider atua do

seguinte modo [os participantes leram um dos seguintes cenarios]:

[Condicéo de controlo]
Sempre que vocé esta em contacto com o Jodo, sabe que sera recompensado(a) se
alcangar os objetivos que ele definiu, e serd punido(a) se ndo satisfizer as expectativas
do lider. Note também que o Jodo cumpre sempre as promessas de recompensa
quando os subordinados concluem com sucesso as tarefas que lhes estdo atribuidas.

Ele também informa os subordinados quando eles ndo alcangam os padrfes de
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desempenho requerido e prefere que eles resolvam pequenos problemas. Mas,
quando os problemas se tornam sérios, os subordinados sabem que o Jodo tomaréa

as medidas corretivas necessarias.

[Lideranga humilde baixa]

O Jodo nem sempre tem consciéncia das forcas e fraquezas pessoais dele proprio.
Raramente deseja melhorar as forcas pessoais e minimizar as fraquezas que tem.
Também tem dificuldade em admitir quando néo sabe algo, ou quando ndo consegue
fazer alguma coisa. Se comete um erro, evita assumi-lo. O Jodo também tem
dificuldade em reconhecer as forcas e as contribuicdes dos subordinados. E pouco
aberto as ideias e sugestdes dos subordinados, e revela fraco desejo de aprender

com as outras pessoas.

[Lideranca humilde]

O Jodo é um lider muito consciente das forcas e fraguezas pessoais dele proprio. Esta
sempre desejoso de melhorar as forcgas pessoais e de minimizar as fraquezas que ele
tem. Também é capaz de admitir quando ndo sabe algo, ou quando ndo consegue
fazer alguma coisa. Se comete um erro, assume-0. Do mesmo modo, o0 Jodo reconhece
as forcas dos subordinados e demonstra consideracéao pelas respetivas contribuicdes.
E também aberto as ideias e sugestdes dos subordinados, e fortemente desejoso de

aprender com as outras pessoas.

Leia novamente a descri¢do do Jo&o, para compreender como ele efetivamente se comporta.

Suponha que vai trabalhar para ele durante os préximos anos. Lembre-se de que, ao longo

desses anos, passara mais tempo a trabalhar sob a lideranca do Jodo do que o seu tempo de

lazer.
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2. SE FOSSE LIDERADO(A) PELO JOAO, COMO SE SENTIRIA?

Agora, imagine-se daqui a um ano, tendo trabalhado com o Jodo durante dezenas de horas por
semana. E imagine que o seu lider Jodo prop6e uma mudanca significativa ao seu trabalho.
Acha que estaria pronto para iniciar um processo de mudanca significativo sob a lideranca do

seu lider Joao?

Por favor, assinale, na escala de seis pontos seguinte, em que medida cada afirmacao se aplicaria

asi.
1 2 3 4 5 6
A afirmacéo A afirmacéo A afirmacéo A afirmacéo A afirmacéo A afirmacéo

ndo se n&o se aplicar-se-ia | aplicar-se-iaa | aplicar-se-ia | aplicar-se-ia

aplicaria nada aplicaria a um pouco a mim bastante a completamen
amim mim mim mim te a mim.

Se eu fosse liderado(a) pelo Jodo e o0 Jodo sugerisse que se realizassem mudancas no meu trabalho

. Teria um bom pressentimento sobre esses processos de mudanca.

. Experienciaria a mudangca como um processo positivo.

. Estaria disposto(a) a dar uma contribuicéo significativa para essa mudanca

. Estaria disposto(a) a colocar energia no processo de mudanca.

3. Para efeitos estatisticos, queira, por favor, facultar os seguintes dados:

3.1. Sexo (feminino ou masculino)
3.2. Idade
3.3. Regido labora (Alentejo; Algarve; Centro; Lisboa; Norte; Acgores)

3.4. Habilitagdes literarias (Ensino basico; Ensino secundario/ curso profissional;
Licenciatura/curso profissional; Mestrado; Doutoramento ou grau superior)

3.5. Experiéncia profissional (nmero de anos a trabalhar)

3.6. Ocupacéo profissional

4. Antes de terminar, refira em que medida lhe parece que Jodo é ou ndo humilde. Na
escala de 1 (pouco humilde) a 7 pontos (muito humilde), que classificacdo lhe atribuiria?
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Muito obrigada por ter participado neste estudo. Caso deseje colocar uma davida, partilhar
algum comentério, ou assinalar a sua intencdo de receber informacéo sobre os principais
resultados e conclusdes do estudo sinta-se a vontade para me contactar através do seguinte

email: Ines_Patrao@iscte-iul.pt

Mais uma vez, muito obrigada!

Anexo 2 — Modelo da andlise fatorial confirmatoria da prontiddo individual para a

mudanca do estudo experimental

Q1.1

@
3

o —®

Qi_4

Figura 15. AFC ao instrumento prontidao individual para a mudanca (estudo experimental)

Anexo 3 - Primeira e segunda parte do inquérito para o estudo dois (estudo de corte

transversal)

Primeiro questionario

Introducéo

Este estudo, sobre lideranga nas organizacfes, surge no @mbito de uma tese de doutoramento
em gestdo no Iscte — Instituto Universitario de Lisboa. Vinhamos pedir a sua colaboragdo para
responder a este primeiro questionario, bem como a um segundo que sera enviado dentro de

cerca de duas semanas.

A sua participagdo, estritamente voluntaria e sem riscos, contribuird para o avango do
conhecimento neste dominio. Pode interromper a participacdo em qualquer momento sem ter
de prestar qualquer justificacdo. Além de voluntéria, a participacdo é anénima. Os dados
obtidos destinam-se apenas a tratamento estatistico e nenhuma resposta sera analisada ou

reportada individualmente.
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Note que ndo existem respostas certas ou erradas, estamos apenas interessados nas suas

opinides, quaisquer que sejam.

Ao avancar para 0 proximo passo, concorda em participar.

P.1. Considera que no seu local de trabalho tem um(a) lider/chefe responsavel por si ou
alguém a quem responde?

1. Sim
2. Ndo

P.2. Qual o género do(a) seu(sua) lider?

1. Feminino

2. Masculino

P.3. Ha quanto tempo trabalha com o(a) seu(sua) atual lider?

Anos
Meses

P.4. Ha quanto tempo trabalha na sua atual organizacdo?

Anos __
Meses

LH. Tendo como referéncia o(a) seu(sua) lider, em que medida concorda com as
seguintes afirmacGes?

O(a) meu (minha) lider:
procura,ob_ter fegdback acerca das Discordo Discordo . Concordo | Concordo
LH1 | suas proprias agdes, mesmo que este Discordo | Concordo
T totalmente | bastante bastante | totalmente
seja critico.
LH2 | admite quando ndo sabe fazer algo. Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
totalmente | bastante bastante | totalmente
é capaz de reconhecer quando os
outros tém mais capacidades ou Discordo Discordo . Concordo | Concordo
LH3 - Discordo | Concordo
conhecimentos do que ele(a) totalmente | bastante bastante | totalmente
préprio(a).
é capaz de reconhecer 0s pontos Discordo Discordo . Concordo | Concordo
LH4 Discordo | Concordo
fortes dos outros. totalmente | bastante bastante | totalmente
LH5 elogia frequentemente o0s pontos Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
fortes dos outros. totalmente | bastante bastante | totalmente
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mostra apreciacgdo pelas Discordo Discordo . Concordo | Concordo
LH6 PR Discordo | Concordo
contribuicdes Unicas dos outros. totalmente | bastante bastante | totalmente
LH7 mostra que esté disposto(a) a Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
aprender com as outras pessoas. totalmente | bastante bastante | totalmente
LH8 | mostra abertura as ideias dos outros. Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
totalmente | bastante bastante | totalmente
mostra abertura aos conselhos dos Discordo Discordo . Concordo | Concordo
LH9 Discordo | Concordo
outros. totalmente | bastante bastante | totalmente
FI. Pense agora no seu local de trabalho. O quéo produtivo seriam as situacdes descritas
abaixo?
Responda numa escala de 1 (nada produtivo) a 3 (muito produtivo); ou 4 se nédo é
possivel/ndo se aplica ao seu local de trabalho; ou 5 se j& é uma realidade no seu local de
trabalho
FI1 | Permissdo para levar o seu cdo 1 - nada 2 - 3 - muito 4-ndose |5-jaé
ou dos seus colegas para o local produtivo produtivo produtivo aplica uma
de trabalho realidade
FI2 | Trabalhar mais 1 hora por dia e, 1 - nada 2 - 3 - muito 4-ndose |5-jaé
assim, trabalhar 4 dias por produtivo produtivo produtivo aplica uma
semana e descansar em 3 dias realidade
FI3 | Escolher trabalhar 5 dias por 1 - nada 2 - 3 - muito 4-ndose |5-jaé
semana em teletrabalho produtivo produtivo produtivo aplica uma
realidade
Fl14 | Escolher trabalhar 2 dias por 1 - nada 2 - 3 - muito 4-ndose |5-jaé
semana em teletrabalho e 3 de produtivo | produtivo | produtivo | aplica uma
forma presencial realidade
LT. Tendo como referéncia o(a) seu(sua) lider, em que medida concorda com as
seguintes afirmactes?
O(a) meu (minha) lider:
LT1 | comunica uma visdo clara e positiva Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
do futuro. totalmente | bastante bastante | totalmente
LT2 | trata os funcionérios como . .
individuos. Apoia-0s e encoraja 0 seu Discordo | Discordo Discordo Concordo | Concordo
. totalmente | bastante Concordo | bastante | totalmente
desenvolvimento.
LT3 | encoraja e reconhece 0s seus Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
colaboradores. totalmente | bastante bastante | totalmente
LT4 | cultivaa coanlanga, 0 envolvimento e Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
a cooperagdo entre os membros da Discordo | Concordo
equipa totalmente | bastante bastante | totalmente
LTS | encoraja novas formas de pensar Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
sobre os problemas e que se Discordo | Concordo
. totalmente | bastante bastante | totalmente
guestionem pressupostos
LT6 | é claro sobre os seus valores e Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
o Discordo | Concordo
préticas e faz o que defende. totalmente | bastante bastante | totalmente
L7 Incute orgulho e respeito nos outros e Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
inspira-me ao ser Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante | totalmente
altamente competente.
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C. Tendo como referéncia novamente o(a) seu(sua) lider, em que medida concorda com
as seguintes afirmagodes?

Cl | O(a) meu (minha) lider Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
. Discordo | Concordo
trata-me com respeito. totalmente | bastante bastante totalmente
C2 | O(a) meu (minha) lider Discordo | Discordo | . Concordo | Concordo
cumpre com oS seus Discordo | Concordo
X totalmente | bastante bastante | totalmente
COMPromissos.
€3 | Os colaboradgres desta Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
empresa confiam no(a) meu Discordo | Concordo
! ! totalmente | bastante bastante | totalmente
(minha) lider.
C4 | Eu confio no(a) meu Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
(minha) lider. totalmente | bastante bastante | totalmente

G. Tendo como referéncia novamente o(a) seu(sua) lider, em que medida concorda com
as seguintes afirmacdes?

G1 | O(a) meu (minha) lider termina tudo Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
0 que comeca. totalmente | bastante bastante | totalmente
G2 | Os contratempos ndo desencorajam Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
. . Discordo | Concordo
0(a) meu (minha) lider. totalmente | bastante bastante | totalmente
G3 | O(a) meu (minha) lider é diligente — . .
ou( s)eja ap(licado()a) empenhgdo(a) no Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
’ ' totalmente | bastante bastante | totalmente
que faz.
G4 | O(a) meu (minha) lider € uma pessoa | Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
muito trabalhadora. totalmente | bastante bastante | totalmente

Segundo questionario

Introducéo

Antes de mais obrigada por continuar a fazer parte do nosso estudo e pelo seu contributo para

a ciéncia. Relembro que este estudo, sobre lideranca nas organizagdes, surge no &mbito de uma

tese de doutoramento em gestdo no Iscte — Instituto Universitario de Lisboa.

A sua participagdo, estritamente voluntaria e sem riscos, contribuird para o avango do

conhecimento neste dominio. Pode interromper a participacdo em qualquer momento sem ter

de prestar qualquer justificacdo. Além de voluntéria, a participacdo é anénima. Os dados

obtidos destinam-se apenas a tratamento estatistico e nenhuma resposta sera analisada ou

reportada individualmente.
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Note que ndo existem respostas certas ou erradas, estamos apenas interessados nas suas

opinides, quaisquer que sejam.

Ao avancar para 0 proximo passo, concorda em participar.

P1_2. Continua a trabalhar no mesmo local e continua a ter o(a) mesmo(a) lider/chefe

gue tinha quando respondeu ao primeiro questionario?

1. Sim
2. Ndo

M. Imagine que no seu trabalho um processo de mudanca significativo se iniciara na
préxima semana. O quéo pronto se sente para aceitar essa mudanca?

Por favor, indique até que ponto as afirmac6es sdo aplicaveis a sua situacéo com base na
seguinte escala.

M1 Tenho um bom pressentimento Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
sobre processos de mudanca. totalmente | bastante bastante | totalmente
M2 Eu experiencio a mudanga como Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
. Discordo | Concordo
um processo positivo. totalmente | bastante bastante | totalmente
M3 Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
Acho a mudanga refrescante. Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante | totalmente
M4 Quero dedicar-me ao processo de Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
mudanca. totalmente | bastante bastante | totalmente
M5 Estoq d|§p9 sto_(a)_a_ dar_ uma Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
contribuicdo significativa para a Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante | totalmente
mudanca.
M6 Estou disposto(a) a colocar energia | Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
no processo de mudanca. totalmente | bastante bastante | totalmente
M7 Acho que uma mudanga podera ter . .
um efgito negativo nog cIFi)entes que Discordo | Discordo Discordo | Concordo Concordo | Concordo
: totalmente | bastante bastante | totalmente
Servimos.
Ma Acho que planosﬂde r_nudan(;a Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
futuros podem ndo vir a ser Discordo | Concordo
! totalmente | bastante bastante | totalmente
concretizados.
M9 Acredito que a maioria dos projetos
de mudanga propostos para resolver Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
problemas no meu local de trabalho Discordo | Concordo
o - totalmente | bastante bastante | totalmente
tém pouca probabilidade de ter
resultados positivos.
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PC. Abaixo encontram-se afirmacdes que podem descrever a sua forma de pensar neste
momento acerca de si proprio no trabalho.

Em que medida concorda com as seguintes afirmacdes?

PC1 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC2 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC3 _ Discordo | Discordo | —. Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC4 Se me encontrasse numa
situaao dificil no Discordo Discordo . Concordo | Concordo
trabalho, conseguiria Discordo | Concordo
: totalmente | bastante bastante totalmente
pensar em muitas formas
de sair dela.
PC5 _ Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC6 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC7 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC8 _ Discordo | Discordo | . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC9 _ Discordo | Discordo | . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC10 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC11 Discordo Discordo . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente
PC12 _ Discordo | Discordo | . Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
totalmente | bastante bastante totalmente

SS. Tendo como referéncia o(a) seu(sua) lider (relembro que deve ter em mente o(a)
mesmo(a) lider/chefe que tinha quando respondeu ao primeiro questionario), em que
medida concorda com as seguintes afirmacoes?

problemas.

SS1 | O(a) meu (minha) lider est4 | Discordo | Discordo | . Concordo | Concordo
. Discordo | Concordo
presente quando eu preciso. | totalmente | bastante bastante | totalmente
SS2 | O(a) meu (minha) lider . .
(. ) ( ) . Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
anima-me quando me sinto Discordo | Concordo
. totalmente | bastante bastante | totalmente
desanimado.
SS3 | O(a) meu (minha) lider Discordo | Discordo . Concordo | Concordo
. Discordo | Concordo
preocupa-se comigo. totalmente | bastante bastante | totalmente
SS4 | Sinto que posso confiar
no(a) meu (minha) lider Discordo | Discordo | _. Concordo | Concordo
Discordo | Concordo
para expressar 0S meus totalmente | bastante bastante | totalmente
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Anexo 4 — Tamanho da amostra (a priori) para estudo de corte transversal

e G*Power 3.1.9.4 - P
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F = 2.17769

0.6
0.4 -
= i
0.2 4 i =~ -
\I S~
- ~N ==
0 = T T T T T T —
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Test family Statistical test
F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero v
Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v
Input Parameters Output Parameters

Determine == Effect size f2 Noncentrality parameter A 18.4500000
o err prob Critical F 2.1776874

Power (1-p err prob) 0.90 Numerator df 6

Number of predictors 6 Denominator df 116

Total sample size 123
Actual power 0.9012041

Figura 16. Tamanho da amostra (a priori)
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Anexo 5 - Modelo da analise fatorial confirmatoria do modelo de medida global do estudo

de corte transversal
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Figura 17. AFC ao modelo de medida global
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Anexo 6 — Pressupostos da regressao linear multipla (estudo 2)

De modo a se avaliar se as varias regressoes lineares testadas na presente tese cumpriam 0s
pressupostos da regressdo linear multipla (valor esperado dos residuos igual a zero; variaveis
independente ndo correlacionadas com os residuos; auséncia de correlagdo entre os residuos;
variancia dos residuos constante; auséncia de elevada correlacdo entre as varidveis

independentes; normalidade dos residuos), testaram-se estes pressupostos no seguinte modelo:

PIPM = 0 + B1*LH + B2*SSE + B3*PsyCap + 4*G-P

1. Valor esperado médio dos residuos é zero (strict exogeneity)

Tabela 28. Valor esperado médio dos residuos

Residuals Statistics®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value -,8577 1,1190 -,0016 ,37838 251
Residual -2,38577 2,10117 ,00000 ,62006 251
Std. Predicted Value -2,262 2,962 ,000 1,000 251
Std. Residual -3,817 3,361 ,000 ,992 251
a. Dependent Variable: RFC

2. N&o existe correlacdo entre as variaveis independentes e 0s residuos

Tabela 29. Correlagao entre variaveis independente e residuos

1.LH 2. SSE 3. PsyCap 4. Garra
Unstandardized Residual 0,00 0,00 0,00 0,00
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3. Auséncia de correlacdo entre os residuos

Tabela 30. Estatistica Durbin Watson (correlagao entre residuos)

Change Statistics

. Std. Error .
- R R Adjusted R fth Durbin-
ode of the F
Square Square . R Square F df1 df2 Sig-F Watson
Estimate Change Change Change
1 ,521% 271 ,259 ,62508 271 22,902 4 246 <,001 2,280
a. Predictors: (Constant), G-P, PsyCap, SSE, LH
b. Dependent Variable: PIPM
4. Homocedastecidade: a variancia dos residuos é constante
Dependent Variable: RFC
4
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Figura 18. Scatterplot da variancia dos residuos
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5. Auséncia de correlacdo entre as variaveis independentes (multicolinearidade)

Tabela 31. Estatistica de colinearidade Tolerance e VIF (multicolinearidade)

Coefficients?

Unstandardized Standardized . Collinearity
Correlations
Coefficients Coefficients . Statistics
Model Sig.
Zero-
B Std. Error Beta Partial ~ Part | Tolerance VIF
order
(Constant)  -,006 ,040 -160 873
LH -,020 ,067 -,030 -294 769 ,138 -019 -,016 ,282 3,541
1 SSE -,028 ,055 -,046 -511 610 ,169 -,033  -,028 374 2,675
PsyCap ,713 ,082 497 8,706  <,001 ,509 ,485 474 911 1,098
G-P ,103 ,058 ,151 1,777 077 ,201 ,113 ,097 412 2,428

a. Dependent Variable: PIPM

6. Normalidade dos residuos

Como se pode observar nos testes a normalidade e pelo grafico dos valores observados e

esperados dos residuos, este pressuposto ndo se verificou. No entanto, as regressdes lineares

foram realizadas com o método de reamostragem bootstrapping (5000 reamostragens),

corrigindo assim os desvios da normalidade.

Tabela 32. Teste & normalidade dos residuos Kolmogorov-Smirnova e

Shapiro-Wilk

Tests of Normality

Residual

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Standardized ,060 251 ,029 ,980 251 | ,001

a. Lilliefors Significance Correction

Figura 19. Gréfico de probabilidades (Q-Q) a

normalidade dos residuos (standardized residual)

Dependent Variable: RFC
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