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Resumo

Lancao, Felipe Augusto da Silveira Lancao; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves. Impactos da Humildade e do Narcisismo do Gerente de Projetos
sobre o Resultado do Projeto. Rio de Janeiro, 2020. 79p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

A crescente adocao pelas organizacOes de estruturas projetizadas ou matriciais,
em um ambiente de alta competitividade traz para o centro das atencdes a figura do
gerente de projetos, que é o responsavel, em ultima instancia pelo desempenho do
projeto que comanda. Esse ambiente de alta complexidade, onde o gerente de projetos
precisa liderar equipes multidisciplinares e, em alguns casos, ndo alocadas no mesmo
local e sem relacdo hierérquica, impde desafios a lideranga do gerente de projetos.
Assim, o presente estudo se propde a verificar se tracos de humildade e narcisismo
nesse gerente, avaliados sob a o6tica dos liderados, estdo associados com os resultados
do projeto, avaliados pelo diretor de projetos ou figura de cargo similar. O trabalho
propde e avalia se essas relacdes sdo mediadas pelo empoderamento psicoldgico ou
pelo medo de falhar, sendo o primeiro mobilizado pela humildade do lider e o segundo
provocado pelo narcisismo. O estudo foi realizado através de pesquisa quantitativa,
baseada em questionarios distribuidos e respondidos por 190 liderados e outro
questionario sendo respondido pelos 68 diretores dos respectivos projetos. Os achados
sugerem que a humildade do lider esta positivamente associada com o empoderamento
psicoldgico e com os resultados financeiro e global dos projetos e que o narcisismo do

lider esta positivamente associado com os resultados de qualidade e global dos projetos.

Palavras-chave

Lideranga; Tragos; Humildade; Narcisismo; Gerenciamento de Projetos;

Empoderamento Psicologico; Medo de Falhar.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812839/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812839/CA

Abstract

Lancdo, Felipe Augusto da Silveira Lancdo; Cavazotte, Flavia de Souza Costa
Neves (Advisor). Impacts of Project Manager's Humility and Narcissism
on Project Outcome. Rio de Janeiro, 2020. 79p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

The increasing adoption by organizations of projected or matrix structures in a
highly competitive environment brings to the center of attention the figure of the project
manager, who is ultimately responsible for the performance of the project he or she
commands. In this highly complex environment, where the project manager needs to
lead multidisciplinary teams and, in some cases, not allocated in the same place and
without hierarchical relationship, the need for the project manager to emerge as a
leader. Thus, the present study aims to verify the relation of the humility and narcissism
traits of the leader, evaluated by the led, with the results obtained in the Project,
evaluated by the project director or similar position figure. The work examined whether
these relations were mediated by psychological empowerment or fear of failure, the
first being mobilized by the humility of the leader and the second caused by narcissism.
The study was conducted through quantitative research with questionnaires being
distributed and answered by 190 followers and another questionnaire being answered
by the 68 directors of the respective projects. The findings suggest that humility is
positively related with psychological empowerment and projects' financial and overall
performances and that narcissism is positively related with the projects’ quality and

overall performances.

Keywords

Leadership; Traits; Humility; Narcissism; Project Management; Psychological

Empowerment; Fear of Failure.
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1.

Introducéo

A busca por melhorias no desempenho organizacional faz com que muitas
organizacGes adotem praticas de gerenciamento de projeto. 1sso ocorre, segundo o guia
PMBOK® (2012), criado pelo Project Management Institute, pois um projeto se destina
a mudar uma organizacdo de um estado para outro, visando atingir objetivos
especificos.

Segundo Lavingia (2001), a utilizacdo das boas praticas de gerenciamento esta
associada com o desempenho dos projetos, apesar de sua utilizacdo ndo ser uma
garantia de sucesso. Um papel fundamental dentro do gerenciamento de projetos é
exercido pelo gerente do projeto, que é o lider dos integrantes do time de projetos. Em
ultima analise, o gerente de projeto é quem tem a maior responsabilidade pelo sucesso
ou falha do projeto, mas néo o Unico fator decisivo para tal.

O principal papel do gerente de projetos no desenvolvimento do projeto é o de
liderar o time, apesar de nem todos 0s gerentes de projetos terem o mesmo nivel de
competéncia. Nesse contexto, 0s membros do time do projeto sdo quem ira executar as
atividades desde a iniciacédo ate o fechamento do projeto. Com isso, surge a necessidade
de o gerente de projetos ser um lider efetivo para sua equipe, tentando estimular ao
méaximo o desempenho do grupo. Nesse sentido, a lideranga é um dos fatores criticos
de sucesso para o gerente de projetos (Russo et al., 2005).

Assim, o trabalho busca nas teorias de lideranca entender como o gerente e sua
relacdo com o time de projetos influenciam o desempenho do projeto. O estudo se
baseia na teoria dos tragos descrita por Day e Antonakis (2018), que busca estudar
como caracteristicas do lider influenciam o resultado do trabalho dos liderados. Indo
com mais profundidade no tema, o trabalho avalia especificamente os tracos de
humildade, baseado em Owens et al. (2013), e narcisismo, baseado no Inventario de
Personalidade Narcisica (NPI), criado por Raskin e Hall (1979), do lider e suas
associagfes com o desempenho dos projetos, sob as assinaturas de prazo, qualidade,

financeiro e global.
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Como contexto, majoritariamente foram utilizados projetos de manufatura, que
costumam ser executados através da coordenacdo de atividades de diversas areas que
precisam interagir ao longo do processo de criacdo do produto ou servico exclusivo,
conforme definido no website Sinnaps. Usualmente, as atividades de execugdo estdo
circunscritas a um ambiente fabril, que em geral possui diversos processos que irdo
guiar as atividades de cada um dos grupos envolvidos no projeto.

Uma percepcdo inicial pode ser que os resultados de projeto, nesse ambiente
fabril guiado por processo, sejam iguais ou muito parecidos, 0 que ndo €
necessariamente uma verdade. Assim, 0 gerente de projetos possui um protagonismo
no atingimento dos resultados do projeto e sua forma de atuacdo e relacdo com 0s
liderados e demais membros da empresa deverdo guiar a obtencao desses resultados.

Conforme busca realizada no periddico The Leadership Quarterly, no dia 08 de
junho de 2019, ha crescente interesse pelo estudo sobre narcisismo e humildade. Ao
buscar pela palavra narcissism foram encontrados 2 artigos publicados em 2016, 9 em
2017 e 10 em 2018. Ja a pesquisa pela palavra humility, retornou 3 artigos publicados
em 2016, 6 em 2017 e 7 em 2018.

Assim, fazendo a conexdo entre o gerente de projeto e a figura do lider, o
trabalho busca verificar se os tracos de humildade e narcisismo do gerente de projeto,
avaliados por seus liderados, possuem relagdo com os resultados dos projetos e se essas
relacdes sdo mediadas pelo empoderamento psicologico ou pelo medo de falhar. Sendo
0 empoderamento psicoldgico definido como o constructo motivacional, que se traduz
em criar condi¢des para aumentar a motivagao do receptor para a realizagéo de tarefas
atraves do desenvolvimento de um forte senso de eficacia pessoal (Conger e Kanungo,
1988). Ja 0 medo de falhar é definido como sendo a disposicéo para se evitar falhas
e/ou receio de experimentar vergonha ou humilhagdo como consequéncia do fracasso.
(Atkinson, 1957).
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1.1
Objetivo

O objetivo final deste trabalho é investigar a relacdo entre as caracteristicas,
avaliadas pelos liderados, de humildade e narcisismo do gerente de projeto com 0s
resultados dos projetos, sob a Otica de prazo, qualidade, financeiro e global.
Adicionalmente, verificar se essas relacdes sdo mediadas pelo empoderamento

psicolégico ou pelo medo de falhar.

1.2

Delimitagdo do estudo

O estudo foi realizado em projetos executados em empresas multinacionais,
cuja sede ou filial estejam localizadas no Brasil e 0s projetos, em sua grande maioria,
voltados para a industria de petréleo.

1.3

Relevancia e justificativa do estudo

De acordo com Lavingia (2001), a diferenca de custos entre projetos bem-
sucedidos e fracassados pode chegar a 30%, o que em um ambiente de negdcios
competitivo pode ser a diferenca entre organizacdes lucrativas e ndo-lucrativas.

Segundo McManus (2006), o estado futuro do gerenciamento de projetos esta
atrelado a lideranca e gestdo das partes interessadas e de riscos. Adicionalmente, o autor
cita que lideranca sera o principal impulsionador da economia no século vinte e um.

Tendo em vista a importancia do gerenciamento de projetos, da lideranca e da
relacdo entre eles, o primeiro foco do trabalho foi estudar a relacéo entre a lideranca e
0s resultados dos projetos. Em um segundo estagio, foi escolhida a escola de lideranca
que estuda os tracos como base para o estudo, por ser a mais antiga, de acordo com
Day e Antonakis (2018), e colocar o gerente do projeto no foco da pesquisa como lider.
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Dentro da escola de tracos, diversas caracteristicas se destacam e para este
trabalho de pesquisa foram escolhidas duas caracteristicas que representam 0s vicios e
as virtudes de um lider, mas que ndo fossem mutuamente excludentes. Assim, 0
narcisismo, que faz parte da triade toxica, segundo Paulhus e Williams (2002), foi
escolhido pelo lado dos vicios. Ja pelo lado das virtudes, foi escolhida a humildade, por
ser objeto de bastante atengdo no campo de estudos sobre lideranca nos Gltimos anos,
conforme busca realizada no periddico The Leadership Quarterly.

O Narcisismo foi escolhido como traco a ser estudado pois apesar da sua
associagdo com a imagem de uma pessoa arrogante e egoista, as pessoas em geral se
sentem atraidas por eles e muitos os seguem. Como levantado por Chamorro-Premuzic
(2020), nédo faltam exemplos para ilustrar o apelo cultural dos anti-herois narcisistas,
ficticios e reais, como Steve Jobs.

Acreditando que os tracos do gerente de projetos terdo impacto em seu
comportamento, e consequentemente no time de liderados, assume-se que o perfil do
lider pode levar um grupo a ter melhor desempenho, e com isso impactar o resultado
do projeto. Este estudo analisa 0os mecanismos de empoderamento psicoldgico e medo
de falhar como processos cognitivos e emocionais disparados nos liderados pelos
lideres e que mediam o impacto dos tracos do lider nos resultados do projeto. Dessa
forma, o trabalho busca entender como os tragos de humildade e narcisismo do gerente
de projetos, avaliados pelos liderados, se relacionam com os resultados dos projetos,
através dos mecanismos de empoderamento psicolégico e medo de falhar aplicados
sobre o time do projeto.

Tendo em vista o desconhecimento de estudo realizado no mesmo sentido, o
presente trabalho busca contribuir com os estudos sobre lideranca e gerenciamento de

projetos.
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2.

Referencial Teoérico

Nesse capitulo s&o discutidos aspectos tedricos e estudos relacionados ao tema
do trabalho. O capitulo esta dividido em duas secdes, iniciando com o tema projetos,
onde sdo abordadas suas principais caracteristicas, seu gerenciamento e o papel do
gerente de projetos.

A segunda secdo é dedicada ao tema lideranca, onde é feita uma revisdo da
literatura, sendo a primeira parte dedicada ao estudo dos tracos do lider, sendo seguida
pelas se¢bes dedicadas a humildade, narcisismo, empoderamento psicologico e medo
de falhar.

2.1.

Projetos

Nessa secdo sdo revisados 0s principais conceitos sobre projetos, suas
caracteristicas e defini¢cGes. Adicionalmente, o gerenciamento de projetos e o papel do

gerente do projeto como principal figura dentro do processo sdo explorados.

2.1.1.

Caracteristicas e seu Gerenciamento

Nessa secdo sdo abordadas as principais caracteristicas dos projetos e de seu
gerenciamento. O trabalho é baseado na metodologia adotada pelo Project
Management Institute (PMI), que € a maior associacdo de gerenciamento de projetos
existente, conforme o PMBOK® (2012).

Segundo o guia PMBOK® (2012), projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
Complementarmente, Vargas (2009) define projeto como um empreendimento néo

repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e l6gica de eventos, com inicio, meio
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e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade.

Dessas defini¢des, conseguimos extrair as principais caracteristicas do projeto,
ja que ele necessariamente precisa ter um inicio, um fim e gerar resultados Unicos,
podendo ser um produto ou um servico. Em relacdo as suas caracteristicas de
temporalidade e de nédo repetibilidade, o projeto se diferencia de operagédo, que é uma
funcdo organizacional que executa atividades continuamente, com o objetivo de
produzir, em geral, um mesmo resultado.

Uma das principais fontes de influéncias sobre o projeto, segundo o guia
PMBOK® (2012), é a forma como a empresa se organiza, determinando o nivel de
poder que o gerente de projetos tem sobre a estrutura de projetos. As estruturas

organizacionais podem ser conforme quadro abaixo:

Tipos de Estruturas

.. . Caracteristicas
Organizacionais

Funcional Organizacdes agrupadas por areas de especializacdo.
Por Projetos Empresa organizada por projetos, conhecida como projetizada.
Matricial Organizagao que busca maximizar os pontos fortes de ambas estruturas.

Quadro 1: Tipos de estruturas organizagdes.
Fonte: Adaptado de Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK), Project
Management Institute. (42 ed, p.28). Saraiva, 2012.

Segundo o guia PMBOK® (2012), a organizagio matricial é subdividida em
forte, balanceada e fraca. Na estrutura matricial forte, o poder esta nas maos do gerente
do projeto. Na matriz balanceada, o poder € compartilhado entre o gerente do projeto e
o gerente funcional. J& na matriz fraca, o poder é exercido pelo gerente funcional e o
gerente do projeto se torna um facilitador ou coordenador das agdes, com poder
reduzido ou nulo no processo de tomada de decis&o.

Adicionalmente a estrutura, o guia PMBOK® (2012) traz que a cultura
organizacional tem grande impacto sobre o projeto. Sendo definida por Schein (1992)
como:

“O padrao de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu com a resolucéo
de seus problemas de adaptagéo externa e a integragdo interna, que funcionaram bem
o suficiente para serem consideradas validas e, ensinadas aos novos membros como o
jeito correto de buscar, pensar e se sentir em relacdo aos problemas” (Edgar H. Schein,
1992, p.11)
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Assim, a cultura organizacional ird trazer a maneira como os problemas dentro
da organizacdo serdo encarados e como sera realizada sua relagdo com o ambiente
externo.

Segundo Vargas (2009), o gerenciamento de projetos tem como proposta
estabelecer um processo estruturado e l6gico para gerir eventos caracterizados pela
novidade, complexidade e dindmica ambiental. Assim, o gerenciamento de projetos
deve ser realizado quando existe uma situagdo complexa, que fuja do rotineiro da
empresa e cujo resultado impacte a organizacdo, como o projeto de desenvolvimento
de um novo produto.

Ja para Cleland (1990), diversos fatores devem ser aplicados para a decisdo de
utilizar o gerenciamento de projetos, como: mudanga de mercado, tamanho do
empreendimento, interdependéncia, importancia do empreendimento, reputacdo da
organizacdo, compartilhamento de recursos e ndo-familiaridade.

Um ponto de grande importancia dentro do gerenciamento de projetos, de
acordo com Vargas (2009), é a interdependéncia entre os desempenhos, aqui
englobando escopo e qualidade, prazo e financeiro. Como regra geral, para se alterar
um dos trés fatores, sera preciso também alterar um dos outros dois, ou mesmo os dois.
Assim, se o time de gerenciamento de um projeto decidir reduzir o prazo de entrega, 0
time podera reduzir o escopo e/ou a qualidade ou mesmo aumentar o custo, como
exemplo poderiamos ter um aumento do time da engenharia trabalhando no projeto.

Os projetos podem ser classificados de diversas formas, dependendo do que se
estd focando no processo classificatdrio, seja fonte de recurso, complexidade, objetivo
e conteudo. Segundo o website Sinnaps, a classificacdo baseada em conteido pode ser
feita conforme quadro abaixo:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812839/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812839/CA

20

Tipos de Projetos Caracteristicas

relacionado a engenharia civil e arquitetura, com
Construgdo execugdo usualmente em local externo & sede da
empresa. Exemplo: construcdo de um prédio.

relacionado com a produgdo de equipamentos,
sendo sua execu¢do majoritariamente realizada em
Manufatura e Servico ambiente controlado, como fabricas. Excecdo a regra
seria o servigo de instalagdo e comissionamento do
produto. Exemplo: manufatura de um motor.

relacionado com a gestdo e coordenagdo de
atividades para produzir um item ndo relacionado
com as duas categorias anteriores. Exemplo:
langamento de uma campanha de marketing.

Gestdo

Quadro 2: Tipos de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os projetos, segundo o guia PMBOK® (2012), sdo utilizados pelas organizacdes
como meio para se alcangar objetivos estratégicos e por isso a verificacdo de seu
progresso é fundamental, avaliando a aderéncia de sua evolucdo com o atingimento das
metas da empresa. Assim, projetos sdo normalmente medidos através de indicadores
de desempenho, que normalmente estdo atrelados a qualidade, ao prazo e ao financeiro.
No quadro abaixo sdo apresentados exemplos de métricas objetivas para cobrir as trés

dimensdes dos projetos:

Meétrica Exemplo

Qualidade gquantidade de retrabalhos realizados.

Prazo atendimento da data contratual das entregas.
Financeiro variacdo entre o valor orcado e o valor gasto.

Quadro 3: Exemplos de métricas de projetos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Entendendo que o esforgo para garantir o sucesso de determinado projeto pode
gerar o0 insucesso de outros projetos, ou mesmo baixo desempenho da empresa, sera
adicionada uma avaliacao global sobre o projeto. Assim, se busca avaliar o quanto esse
projeto contribuiu para o desempenho da empresa.

Dessa forma, o trabalho ird utilizar como métricas de avaliacdo dos projetos as
dimensbes qualidade, prazo, financeira e global. Sendo que essa Ultima ndo €
necessariamente uma média das demais, ja que o sucesso de um projeto pode estar
relacionado com fatores externos as demais métricas, como a melhoria da relagdo com

um cliente especifico.
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O papel do gerente de projetos, segundo o guia PMBOK® (2017), usualmente
é comparado ao de um maestro, jA que seu principal papel é o de orquestrar as
atividades do grupo de gerenciamento de projetos e das demais areas funcionais que
estdo relacionadas ou que possuem recursos dedicados ou compartilhados no projeto.

De acordo com Vargas (2009), o desempenho de um projeto esta intimamente
relacionado com o desempenho do gerente de projeto, ja que ele, em Gltima analise,
serd accountable pela execugdo de todas as atividades relacionadas ao projeto, pelo
cumprimento das metas do projeto e por suas respectivas entregas. Ele serd o
interlocutor com a alta lideranca da empresa e com os clientes internos e externos, caso
haja.

Segundo o guia PMBOK® (2017), o gerente do projeto precisa assumir a figura
de lider das pessoas envolvidas com o projeto, ja que ele dependera da acdo delas, ndo
sendo possivel que, em geral, execute e supervisione todas as atividades relacionadas
ao projeto. Apesar desse limitante, e do fato dos recursos alocados no projeto também
responderem para um gerente funcional, o gerente do projeto precisa garantir que as
acOes e atividades necessarias ao projeto estejam sendo executadas de forma igual ou
superior ao planejado originalmente.

Vargas (2009) e Mulcahy (2002) elencam as principais caracteristicas que um
gerente de projetos precisa ter para aumentar suas chances de sucesso, conforme

resumido no quadro abaixo:

Autor Caracteristicas do Gerente de Projetos

Habilidades nas comunicagoes: escutar e persuadir;
Habilidades organizacionais: planejamento e analise;

Vargas " ‘s

(2039) Habilidades no gerenciamento do time: motivagao, lealdade e ética;
Habilidades de lideranga: ser exemplo, delegagdo e otimismo;
Habilidades internas: criatividade, persisténcia e flexibilidade.
Buscam segunda opinido para suas decisdes;
Evitam horas extras;
Veem a imagem por completo (big picture);

Mulcahy Buscam con’ig ron?netimenfo {bu{ .fi)p !

(2002) P y=in

Sabem gue n3o sabem tudo;
Possuem uma rede de relacionamentos informal;
Entendem a arte de fazer perguntas.

Quadro 4: Caracteristicas do Gerente de Projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Mulcahy (2002) também apresenta uma pesquisa com 1.041 gerentes de
projetos, onde eles responderam qual habilidade entendiam ser a principal para o

sucesso do gerente de projetos. O resultado é mostrado no quadro abaixo:

Autor Quantidade de Respostas
Habilidades pessoais 611
Habilidades de lidar com outros 249
Habilidades em gerenciamento de projetos 122
Habilidades técnicas 48

Quadro 5: Habilidades dos gerentes de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A distribuicdo acima demonstra que existe um entendimento de que as
competéncias pessoais (soft skills) prevalecem sobre as competéncias técnicas (hard
skills), mas a autora entende que é preciso haver uma combinacéo entre as habilidades
pessoais e técnicas para permitir que o gerente de projeto atinja a exceléncia.

Adicionalmente, Vargas (2009) traz, conforme figura abaixo, que a
performance do gerente de projeto tem como base os pilares formados por habilidades,
personalidade e motivacéo, sendo eles fundamentais também para a selecédo do gerente

de projetos adequado.

Performance

Habilidades Personalidade

Motivacao
Figura 1: Pilares para a performance do gerente de projetos.
Fonte: Adaptado de VARGAS, R., Gerenciamento de Projetos — Estabelecendo Diferenciais
Competitivos (72 ed, p.126). Brasport, 2009.

O guia PMBOK® (2017), apresenta o conceito do Tridngulo de Talentos® que
traz as habilidades-chave que os gerentes de projeto precisam ter, conforme abaixo:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812839/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812839/CA

23

Gerenciamento
estratégico e de negocios

Figura 2: O Triangulo de Talentos® do PMI.
Fonte: Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK), Project Management
Institute. (62 ed, p.57). Project Management Institute, Inc., 2017.

Assim, o PMBOK® (2017) enfatiza a necessidade de o gerente de projetos
combinar as habilidades de gerenciamento com as de lideranca para alcancar sucesso.

2.2

Lideranca

Essa secdo apresenta uma visdo geral sobre as principais pesquisas sobre
lideranca. Na sequéncia é dado foco ao estudo dos tracos do lider, seguido por
subsecdes dedicadas aos temas humildade, empoderamento psicoldgico, narcisismo e
medo de falhar.

John Antonakis e David Day, no livro The Nature of Leadership, trazem a
seguinte definicdo sobre lideranca:

“Lideranca é um processo formal ou informal contextualmente enraizado e que
influencia o objetivo que ocorre entre um lider e um seguidor, grupos de seguidores ou
instituicGes. A ciéncia da lideranca é o estudo sistemético desse processo e de seus
resultados, bem como de como esse processo depende dos tracos e comportamentos do
lider, das inferéncias dos observadores sobre as caracteristicas do lider e das atitudes
do lider em relacé@o aos resultados da entidade liderada.” (Day e Antonakis, 2018, p.5)

Em Gltima analise, a lideranca visa o atingimento de objetivos especificos e por
conseguinte é considerada vital para a eficiéncia organizacional e o funcionamento da
sociedade. Esse processo de liderar € concebido através do poder de influéncia do lider,
mas ndo havendo necessariamente que existir uma relacdo hierarquica de autoridade
formal entre as partes; quando existe, o lider possui o chamado poder ex officio,
segundo Day e Antonakis (2018).
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De acordo com Day e Antonakis (2018), diferenciagéo importante que precisa
ser realizada € entre lideranca e gerenciamento, ja que algumas vezes sdo erradamente
utilizados como sinénimos. A lideranca é pautada em propdsitos e o gerenciamento
guiado pela execucéo de tarefas. O lider precisa ter visdo do ambiente interno e externo,
formular estratégias baseadas nas capacidades organizacionais, comunicar de forma
inspiradora sua visao, dar suporte emocional e social, visando garantir que os objetivos
sejam alcancados.

Para Kotter (1999), os bons gerentes trazem um melhor nivel de ordem e
consisténcia para a corporagdo, sendo promotores da estabilidade. J& os lideres, por
contraste, trabalham com as mudangas. Os gerentes controlam as pessoas empurrando-
as na direcdo correta e os lideres motivam pela satisfacdo de necessidades humanas
basicas. O autor também defende que os individuos podem ser ao mesmo tempo lider
e gerente, ndo havendo necessaria segregacao entre as funcdes.

Complementarmente, Hughes et al. (2005) diferenciam os dois grupos: 0s
lideres pensados para “fazer as coisas certas” ¢ os gerentes concebidos para “fazer certo
as coisas”.

Segundo Day e Antonakis (2018), apesar de no processo de lideranca ser dada
grande relevancia ao papel do lider, h& que se saber que lideranca é baseada no tripé
lider, liderados e contexto, ja que 0 processo ocorre na relacdo entre lider e liderado em
um contexto especifico. Com isso, uma configuracao de sucesso pode se tornar inviavel
com a alteragdo completa ou parcial de a0 menos um desses pilares.

Por conta do potencial alto impacto nas organizagdes e sua complexidade, o
estudo sobre lideranca e vastamente explorado, tendo sido iniciado por volta do inicio
do século dezenove, com o estudo dos tracos dos lideres. As principais teorias sobre
lideranca, segundo Day e Antonakis (2018), estéo divididas em nove grandes escolas,
que possuem diferentes focos na tentativa de compreender e possibilitar a evolugéo do
processo de lideranca. S&o elas:
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Escola Foco

Tracos (Traits) estuda caracteristicas pessoais que diferenciam os lideres dos ndo-lideres.
Comportamental (Behavioral) estuda comportamentos pessoais que diferenciam lideres de ndo-lideres.
Contingencial (Contingency) se concentra no estudo do comportamento dos liderados.

Contextual (Contextual) entende que a lideranga ndo acontece no vacuo e estuda o ambiente do processo.

foca na relacdo entre lider e liderados, com grande destaque para a teoria LMX

Relacional (Relational) (leader-member exchange).

Cética (Skeptics) sugere que a lideranca é uma forma de justificar resultados observados.

Processamento-Informacao

. . foca em entender como e por qual motivo um lider é legitimado com tal.
(Information-processing)

busca tirar o foco da relagéo transacional e traz a relagdo transformacional para o
Nova lideranga centro da discussdo, com atengdo para a mutua satisfacdo e o bem maior que o
(New leadership) interesse individual. Além da transformacional, também engloba a teorias
carismatica e visionaria.

Bioldgica/evolucionaria

estuda caracteristicas sociobiologicas para entender a lideranga.
(Biological/evolutionary) & P ¢

Quadro 6: Escolas de Liderancga.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Day e Antonakis (2018), constroem a figura abaixo para melhor ilustrar a
evolucdo dos estudos de cada uma das escolas ao longo das décadas.

Bioldgica/ Evolutiva
Processamento
Nova Lideranca

Relacional

Cética

Contextual

Contingencial

[ 1900s [ 1910s | 1920s | 1930s | 1940s | 1950s | 1960s | 1970s | 1980s | 1990s | 2000s | 2010s | 2020s |

Comportamental

Tragos

Legenda
|:| Moderadamente ativa - Muito ativa |:| Generalmente inativa

Figura 3: Uma breve historia e um olhar para o futuro das pesquisas sobre lideranca.

Fonte: Adaptado de DAY, D. V., ANTONAKIS, J. Leadership: Past Present, and Future. In DAY, D.
V., ANTONAKIS, J. (Eds.), The Nature of Leadership (3rd, p.8). Thousand Oaks: Sage Publications,
2018.
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221

Tracos

Anteriormente ao estudo cientifico aprofundado sobre os tracos dos lideres,
existia foco nas diferencas individuais, nesse sentido surge a teoria dos grandes
homens, cunhada por Thomas Carlyle em 1841:

“Pois, como eu entendo, a Histéria Universal, a histéria do que o0 homem realizou neste
mundo, é, no fundo, a Histéria dos Grandes Homens que trabalharam aqui. Eles eram
os lideres dos homens, esses grandes; os modeladores, padrdes e, num sentido amplo,
criadores, de tudo o que a massa geral de homens pretendia fazer ou alcancar; todas as
coisas que vemos em pé no mundo sdo propriamente o resultado material externo, a
realizacdo pratica e a incorporagdo dos Pensamentos que habitavam os Grandes
Homens enviados ao mundo: a alma da histéria de todo o mundo, pode ser justamente
considerada, foram a histdria destes. ” (Carlyle, 1841, p.1)

Segundo Day e Antonakis (2018), os estudos cientificos sobre lideranca foram
iniciados no inicio do século vinte, com o estudo dos tracos dos lideres e génios,
argumentando que esses tracos eram propriedades inatas de alguns individuos. Assim,
os estudos foram focados nos grandes lideres e a busca pela identificacdo de tracos em
comum gue pudessem distingui-los dos néo lideres.

A escola de estudo dos tracos dos lideres ficou por volta de quatro décadas
sendo a principal escola de estudo sobre lideranca, onde estudos chegaram a apontar
mais de 75 atributos que distinguiam lideres de sucesso. (STOGDILL, 1948 apud DAY
e ANTONAKIS, 2018)

De acordo Day e Antonakis (2018), na década de 1960 houve um rapido
declinio da escola, com estudos indicando que a relagdo entre alguns tragos e a
lideranca era baixa ou inconsistente. Nesse periodo a escola comportamental ganhava
forca buscando olhar além dos tracos dos lideres e identificar o comportamento como
principal fator para prever o sucesso do lider. Derue et al. (2011) propGem uma relacdo
entre as escolas de tragos e comportamentos, realizando um teste sobre como tragos e
comportamentos se combinam para prever a efetividade da lideranca.

A retomada da escola de tracos ocorreu na década de 1980, impulsionada pelos
avancos dos métodos estatisticos. Com a utilizacdo da meta-analise, Lord et al. (1986)

fizeram uma reandlise de estudo realizado por Mann (1959), sugerindo que a
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inteligéncia possuia alta correlagdo com as percepc¢des de lideranca. Nos anos seguintes
diversos outros estudos concluiram no mesmo sentido.

Em conjunto com a evolugéo da estatistica, através da meta-analise, no campo
dos estudos da personalidade também houve importante avanco com o aprimoramento
do modelo dos cinco fatores da personalidade, criado por Ernest Tupes e Raymond
Christal em 1961. Atualmente, esse € o modelo mais utilizado, fornecendo uma
estrutura organizada e uma abordagem de medicédo considerada estavel, segundo Judge
et al. (2002).

Judge et al. (2002), em um trabalho sobre tracos da lideranga, realizaram uma
meta-analise em conjunto com o modelo dos cinco fatores, analisando 222 relacfes de
73 amostras. O estudo indicou uma correlacéo significativa entre o modelo dos cinco
fatores e o surgimento da lideranca e sua eficiéncia. Adicionalmente, correlacdes
relevantes foram observadas entre extroversdo, abertura e conscienciosidade e o
surgimento da lideranga e sua eficiéncia.

Judge et al. (2009) propuseram o modelo The Leader Trait Emergence
Effectiveness (LTEE), que mostra as origens dos tracos e a relacdo entre os tragos e a

eficiéncia subjetiva e objetiva do lider.

Moderadores
r » Tragos H
i < TU !
Genética i T Eficacia subjetiva
*  Mutagio - L \\‘ do Lider
resultando em Tragos N + Eficdcia percebida
polimorfismos de * Extroversdo \\ * Desempenho
nucleotideo tnico * Agradabilidade P i
. Cg ienciosidad - Emergéncia y/|  avaliado
onsc.lfanmosw ade Mediadores Percebido * Atitude de
EStabI.hda(;]E . 5.8 dando bem (percebido como seguidor
emociona * Ficando a frente lider; nomeac@es de
*  Abertura * Fornecendo pares)
* AAP —] significado ] Real (ocupa posicio
Inteligéncia . &nci i ; icaci Teti
18 Competéncias e ! de lideranca; Eficacia objetiva
Carisma habilidades H observacdo .
L 1 do Lider
Processos de * Narcisismo (habilidades sociais) ! comportamental) D h
= * Arrogancia 1 . esempenho
Selegdo Dominio ! ; individual
. 3 1
Sele.(;go natural Maquiavelismo | ! agregado
(aptldao:ﬁle_ ! ! * Desempenho da
;obre\iwenqa) H H unidade coletiva
* Selegdo sexual I i -
(aptidio | __ T __ _ ) I} * Sobrevivéncia
f L A
. unitaria
reprodutiva) i Moderadores T
------------------------------------- *  Ameagas e
* Recursos
*  Cultura

Figura 4: O Modelo da Eficacia de Emergéncia de Trago de Lider (EETL)

(Notas. AAP = auto-avaliagdes principais. TLI = teoria da lideranca implicita. Linhas azuis representam
os efeitos diretos dos tracos de lideranca nos mediadores e resultados subjetivos e objetivos. Linhas
vermelhas representam influéncia moderadora)
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Fonte: Adaptado de JUDGE, T. A., PICCOLO, R. F., KOSALKA, T. The bright and dark sides of leader
traits: A review and theoretical extension of leader trait paradigma. The Leadership Quarterly, v.20,
p.862, 2009.

Zaccaro et al. (2013) listaram os atributos que eram mencionados em diversos
estudos sobre lideranga e 0s separaram nos grupos cognitivo, social, personalidade,
motivos, autoconfianca e conhecimento e habilidades. Essa divisdo é justificada pela
ligacdo de cada grupo com os requisitos de desempenho funcional.

Tendo em vista as diversas caracteristicas que podem ter influéncias sobre o
desempenho dos projetos, neste estudo foram selecionadas caracteristicas que
representassem 0s grupos opostos dos vicios e das virtudes dos lideres, mas nao
necessariamente que fossem mutuamente excludentes. O narcisismo, que faz parte da
triade toxica, foi escolhido pelo lado dos vicios e a humildade pelo lado das virtudes.

Assim como em Zhang et al. (2017), humildade e narcisismo foram escolhidos
por serem tracos aparentemente contraditorios, mas potencialmente complementarios,
gerando o interesse em melhor entender suas relagGes e impactos.

Adicionalmente, os mecanismos de empoderamento psicolégico e medo de
falhar foram estudados e avaliados, j& que podem ser 0os mecanismos mediadores da

relacdo entre os tragos selecionados e os desempenhos dos projetos.

2.2.2

Humildade

Nessa secdo, sdo apresentadas definicdes de humildade, as caracteristicas e
comportamentos do lider humilde, sua interacdo com a equipe e respectivos resultados
de estudos sobre o tema.

Segundo o Online Etymology Dictionary (2019), a palavra humildade possui
sua origem da palavra latina humilitas, que por sua vez deriva da humus, que designa
tudo que esta proximo ao solo. Inicialmente utilizado para adjetivar pessoas, animais,
vegetais e objetos que tivessem pouca estatura. Com o passar do tempo, passou a ser
utilizada com um significado de virtude, passando a designar aquele que reconhece as

suas limitagdes.
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Nas religides a humildade é considerada de grande valor, mas sendo percebida
de diferentes maneiras. Enquanto religides monoteistas, como o cristianismo, veem a
humildade como uma submissdo a Deus, o budismo e o taoismo conceituam a
humildade, ndo como um entendimento dos limites pessoais, mas como uma
necessidade de abandonar o eu e se conectar com uma realidade maior. (PETERSON
e SELIGMAN, 2004 apud MORRIS et al, 2005)

O filésofo Friedrich Nietzsche, por exemplo, acreditava que a humildade era a
virtude apenas dos escravos, ja que exigia auto humilhacdo, ndo servindo para 0s
nobres. J& o também fil6sofo Immanuel Kant defendia a ideia de que a humildade era
uma virtude na qual a mente tem conhecimento adequado de si mesma e percebe que
existe algo maior que ela, considerando a verdadeira humildade como a consciéncia da
insignificancia do valor moral de alguém em comparacdo com a lei. (Morris et al, 2005)

Segundo Solomon (1999), humildade € uma avaliacdo realista da propria
contribuicdo e o reconhecimento da contribuicdo de outras pessoas, juntamente com
sorte e 0 acaso que tornaram possivel o proprio sucesso. Ja Owens et al. (2013) trazem
que humildade é a caracteristica interpessoal que surge em contextos sociais que
conotam uma vontade manifesta de se ver com precisao; uma apreciacdo demonstrada
dos pontos fortes e das contribui¢des de outras pessoas; e capacidade de ensino. Sendo
essa definicéo, e o questionario apresentado, utilizados no presente trabalho.

Adicionalmente, Owens et al. (2013) trazem as caracteristicas interpessoais,
relacionadas a humildade, que afloram em contextos sociais, implicando em uma
vontade de se perceber com precisdo, uma apreciagdo das forcgas e virtudes dos outros
e uma receptividade ao ensino de outros ou a abertura a novas ideias, conforme quadro

abaixo:

Autor Caracteristicas da Pessoa Humilde

Se avaliam e a outros em perspectiva.
Apreciam as contribui¢ées dos outros.
Compartilham voluntariamente honras e reconhecimento.

Tangney
(2002)

Vera e Rodriguez-Lopez
(2004)

Owens et al.
(2013)

Morris et al.
(2005)

Grenberg
(2005)

Quadro 7: Caracteristicas da Pessoa Humilde.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Voluntariamente reconhecem seus erros.

Buscam feedback e conselhos para corrigir erros.

Auto visdo transcendente, uma crenga em um poder maior que o do eu.

Reconhecem sua insignificdncia em comparagdo com as leis morais.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812839/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812839/CA

30

Morris et al. (2005) propdem uma definicdo de humildade baseada em 3
dimensdes conectadas, mas distintas, que s&o: autoconsciéncia, abertura e
transcendéncia, e assumem que um lider humilde ndo necessariamente tem o mesmo
nivel de desenvolvimento em cada uma das dimensGes. Complementarmente, 0s
autores propdem algumas varidveis preditoras de humildade e consequéncias da
humildade, sendo algumas positivamente relacionadas e outras de forma

negativamente, como mostrado na figura abaixo:

Diferencas Individuais Comportamentos do Lider

Narcisismo (-)

Magquiavelismo (-)

Baixa autoestima (-) Humildade Poder Socializado (+)

/ Apoio (+)
\

Autoestima altamente
defensiva (-)

Lideranga
Participativa (+)

NV

Consciéncia e Gestdo
Emocional (+)

Figura 5: Preditores e resultados da humildade.
Fonte: Adaptado de MORRIS J.; et al. Bringing humility to leadership: Antecedents and consequences
of leader humility. Human Relations, v.58, p.1333, 2005.

A humildade estaria alinhada com um ego saudavel e ndo com baixa autoestima
e, assim, humildade significa ver a si mesmo ndo como melhor ou pior do que 0s outros.
(SWINDOLL, 1981 apud DENNIS et al., 2015)

Rowatt et al. (2006), em dois estudos com estudantes universitarios, concluiram
que a humildade aparenta ser um componente positivo do eu e que parece estar
associado a vérias qualidades psicoldgicas positivas, como otimismo e satisfagdo com
avida.

Visando diferenciar humildade da humildade relacional, Davis et al. (2013)
propdem que a humildade se refere a reputacdo de alguém e é estimada através da
avaliacdo do consenso entre outros, com isso s&o necessarios ao menos dois avaliadores
além da pessoa-alvo. J& a humildade relacional refere-se ao julgamento de uma pessoa

do nivel de humildade de outra pessoa.
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Buscando esclarecer as relages intra e interpessoais da humildade, Argandona
(2015) apresentam a figura abaixo com as dimensdes da humildade.

Intrapessoal Interpessoal
Autoconhecimento Ouvindo os outros
e Permitindo ser
— Autoavaliagdo .
conhecido

Procurando

Auto respeito
aconselhamento

Melhoria

Julgando os outros

Figura 6: As dimens@es da humildade.
Fonte: Adaptado de Argandona. Humility in Management. Journal of Business Ethics, v.132, p.65, 2015.

Meagher et al. (2015) trazem o debate sobre até que ponto a humildade € melhor
entendida como especifica do contexto ou da capacidade, implicando que possa haver
varias formas de humildade relevantes em diferentes dominios especificos. Assim, um
individuo pode demonstrar altos niveis de humildade em uma faceta da vida, mas ndo
necessariamente em outra. Em adicdo, os autores sugerem que a humildade intelectual,
virtude epistémica ligada ao dominio do conhecimento e das ideias, € o subdominio da
humildade que mais chamou atencdo dos psicologos.

Um conceito que algumas vezes é confundido com humildade é o da modéstia.
Sendo que, a humildade possui um foco interno, ja a modéstia tem um foco externo e
é utilizada para diminuir a extensdao em que as pessoas chamam a atengdo para Si
mesmas. Assim, a humildade auténtica leva a modéstia, mas a modéstia pode nao
refletir a humildade (Morris et al., 2005).

Vera e Rodriguez-Lopez (2004) defendem que, apesar da humildade ser
frequentemente associada a timidez, falta de ambicdo, passividade ou falta de
confianca, ela na verdade oferece um valor estratégico para as empresas, fornecendo
aos seus membros uma perspectiva realista de si, da empresa e também do ambiente.
Os autores entendem a humildade como sendo o ponto médio entre dois extremos
negativos da arrogancia e da falta de autoestima. Adicionalmente, eles defendem que a

humildade é valiosa pois desempenha papel primordial nos processos de aprendizado
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organizacional, fornecimento de servigos de alta qualidade e desenvolvimento de
resiliéncia organizacional.

Com base nas principais caracteristicas da pessoa humilde, diversos artigos
buscam entender como o lider humilde se relaciona com seus seguidores, qual a
influéncia sobre o desempenho da equipe e, em ultima andlise, se a diferenca para um
lider ndo-humilde traz melhores resultados para a organizacao.

Segundo Argandona (2015) existem quatro areas da tarefa do gestor onde a
humildade pode desempenhar um papel relevante no processo de tomada de decisao,
que sdo: autoconhecimento, estabilidade de caréater, capacidade de melhoria e clima
humano, comportamento pro-social e trabalho em equipe. Ao concluir, o autor reforca
que um excelente gestor pode e deve ser auténtico e, consequentemente, humilde.

Segundo Owens e Hekman (2016), quando os lideres se comportam de forma
humilde, os seguidores emulam esse mesmo comportamento, gerando uma humildade
coletiva no time. Esse estagio cria no time um foco de esfor¢o progressivo e coletivo
para alcancar seu maior potencial, o que, em ultima analise, melhora o desempenho da
equipe. Os autores teorizam que os lideres humildes primeiramente unificam o
comportamento dos seguidores, que produzem a cultura de time ou objetivos comuns
que refletem esse comportamento, que por fim influenciam o desempenho do time.

Em estudo realizado com 82 times, Rego et al. (2017) verificaram que a
humildade expressa por lideres prediz o PsyCap, que € 0 conceito apresentado por
Luthans et al. (2007) e que pode ser definido como um estado psicoldgico positivo de
desenvolvimento que permite o atingimento de melhores resultados, através da
humildade do time. A relacdo positiva entre a humildade do lider e do time reforcam a
natureza contagiante da humildade. Adicionalmente, os autores entendem que o
caminho direto entre a humildade expressa do lider e o PsyCap do time sugere que a
humildade do lider deve influenciar o PsyCap do time através de outros mecanismos
que ndo a humildade do time, como o aprendizado em equipe. Os autores levantam a
hipbtese sobre a relacdo entre variaveis entre a humildade expressa pelo lider e o
desempenho do time, como na figura abaixo, mas encontraram uma baixa relagao entre

0 PsyCap e o desempenho do grupo.
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Humildad Humildade d
umrica e, uml. acedo PsyCap do Time Eficacia do Time
expressa pelo Lider Time
Forga da Forga da
humildade humildade do Forca do_ FsvCap.
. . do time
expressa pelo lider time

Figura 7: Relagdo entre as varidveis hipotetizada no artigo.
Fonte: REGO A, et al. How leader humility helps teams to be humble, psychologically stronger, and
more effective: A moderated mediation model. The Leadership Quarterly, v.28, p.640, 2017.

Baseados em entrevistas com 55 lideres, Owens e Hekman (2012), sugerem que
para liderar efetivamente suas empresas em um ambiente cada vez mais complexo, 0s
lideres precisam ser capazes de humildemente demonstrar aos seus seguidores como
evoluir, admitindo que ndo sabem tudo, modelando a capacidade de ensino e
reconhecendo as habilidades, conhecimentos e contribui¢cdes dos demais funcionarios.

De acordo com Morris et al. (2005), a humildade tem fungdes em potencial na
lideranca. A humildade pode influenciar os lideres a buscarem o aperfeicoamento dos
outros e ndo apenas o proprio. Adicionalmente, a humildade pode blindar os lideres da
necessidade de adulagdes dos liderados e evitar sua ocorréncia.

Owens e Heckman (2016), através de 3 estudos, convergem para 0 apoio a
humildade do lider, sendo um importante antecedente para o desempenho das equipes
e influenciando essa performance através da promoc¢éo da humildade coletiva e do foco
na promocao coletiva. Adicionalmente, os lideres que expressam humildade podem
ajudar seus times a superar o tradicional enfoque comparativo-competitivo que tende a
dificultar o trabalho colaborativo. Os autores também identificaram que diferentemente
da lideranca transformacional, que influencia a performance da equipe atraves da
promocdo da confianca baseada na cogni¢do e poténcia do grupo, a humildade realiza
essa influéncia através do contagio dos proprios comportamentos. Sendo esse contagio
realizado em grande parte pelo exemplo dado pelo lider.

Rego et al. (2018) sugerem que, como os lideres humildes tém maior abertura
a novas ideias, informacdes contraditdrias e conselhos, eles possuem uma quantidade
maior e melhor de informag0es e conhecimentos para uma tomada de decisdo mais bem
embasada, e agir como uma equipe mais eficaz. Com isso, ha maior chance de que 0s

lideres humildes sejam percebidos como tendo maior impacto na eficacia da equipe.
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Nielsen et al. (2010) destacam o papel da humildade do lider como componente
vital dos comportamentos e da eficacia dos lideres carismaticos socializados. Os
autores propdem que a humildade facilita trés comportamentos carismaticos que

promovem resultados importantes para os seguidores, conforme ilustrado abaixo:

Eficacia da lideranca por meio
Comportamentos carismaticos de resultados de seguidores
de lideres socializados +  Identificacio com o lider
Humildade *  Geracdo de Vis3o +  Confianca no lider
Implementacdo de Visdo +  Auto-eficacia
Comunicacdo * Motivacdo
+ Disposi¢do para sacrificar

Atribuigdes do seguidor
da humildade do lider

Figura 8: Modelo conceitual de humildade e lideran¢a carismética socializada.

Fonte: Adaptado de NIELSEN R et al. A New Look at Humility: Exploring the Humility Concept and
Its Role in Socialized Charismatic Leadership, Journal of Leadership & Organizational Studies, v.17,
p.34, 2010.

Ou etal. (2015), conforme grafico abaixo, encontraram evidéncias de que CEOs
humildes, através da integracdo do time do topo e da igualdade salarial, contribuem

indiretamente para o desempenho das empresas.

Conhecimento

Disparidade Vertical de do CEO sobre
426 (164 Remuneracédo da Alta -0.57* (0.28) Finangas e
426 (1.64) Geréncia Contabilidade

Humildade -0.02* (0.01) Orée:tatg.ac.: da Desempenho | 0.28* T.ama(r;ho Ido
do CEO strategla da Empresa 1z)| tmedaAla

Ambidestra (0.17) Geréncia

0.22** (0.11) Integracdo da
. 0.65** (0.05)
equipe da Alta 0.36%* (0.07) Destem.per;ho
Geréncia anterior da
Empresa

Note: Desvio Padrio é mostrado entre parénteses. O Varidveis Latentes |:| Varidveis Observadas
*p<.05.
**p<.01.

Figura 9: Resultados ndo padronizados da modelagem de equaces estruturais do modelo de pesquisa.
Fonte: Adaptado de OU, A. Y et al. Do Humble CEOs Matter? An Examination of CEO Humility and
Firm Outcomes, Journal of Management, p,19, 2015.

Wang et al. (2018), em dois estudos com lideres e liderados, trouxeram
evidéncias de que a humildade do lider tem um efeito indireto positivo na execucao de
tarefa pelos liderados através do aumento da energia relacional e diminuicdo da
exaustdo emocional. Adicionalmente, esse efeito é potencializado quando os liderados

percebem maior poder do lider.
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Owens et al. (2010) propéem que a humildade pode mitigar conflitos e
problemas organizacionais gerados pelo ambiente competitivo vivido pelas empresas,
onde existe necessidade de serem mais adaptativas, com migracao da decisdo para 0s
especialistas em detrimento da énfase hierarquica.

Em estudo realizado com 233 empregados e seus 45 gerentes, Carnevale et al.
(2019) encontraram evidéncias de que a humildade do lider tem correlagdo positiva e
significativa com a identificacdo dos seguidores com o lider e com o comportamento
de ajuda dos seguidores, também havendo significante correlacdo ente a identificacdo
do liderado com o lider e 0 comportamento de ajuda do liderado. Adicionalmente, os
autores encontraram evidéncias de que a diferenciacdo Leader Member Exchange
(LMX) modera a relacdo entre humildade do lider e a identificacdo dos liderados com
o lider e modera o efeito indireto do lider humilde no comportamento de ajuda dos
lideres através da identificacdo dos liderados com os lideres.

O estudo formula a hipdtese de que a humildade tera impacto positivo no
desempenho global dos projetos, conforme hip6tese 1 abaixo:

H1- Ahumildade do lider esté positivamente associada com o desempenho global
dos projetos.

2.2.3

Narcisismo

O adjetivo narcisista, baseado na mitologia grega, tem sua origem no cacgador
Narciso, filho do Deus do rio Cephissus e da ninfa Liriope. Narciso era um jovem muito
bonito, por quem muitas se apaixonaram, sem que ele correspondesse. Um dia,
enquanto ele estava cacando na floresta, a ninfa de Oread Echo o viu e se apaixonou.
Ao tentar abracga-lo, ele disse-lhe para ndo o incomodar. Echo, em desespero, vagou
pelo bosque pelo resto de sua vida e desapareceu, até que tudo o que restava dela era
um som de eco. Nemesis, deusa da vinganga, sabendo o que havia acontecido, decidiu
punir Narciso por seu comportamento. Ela o levou a um espelho d’agua, onde ele viu

o préprio reflexo na dgua e se apaixonou. Ao perceber que era apenas um reflexo, ficou
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desesperado que seu amor ndo pudesse se materializar e se suicidou. (Greek
Mythology, 2019)

Segundo Chatterjee e Hambrick (2007), o estudo sobre o narcisismo teve
grande influéncia nos trabalhos de Sigmund Freud (1957), criador da psicanalise, que
teria identificado diversas manifestacfes de narcisismo, incluindo autoadmiracéo e
auto engrandecimento.

Visando identificar o narcisismo como uma dimenséo da personalidade, e ndo
apenas como uma sindrome clinica, algumas escalas psicométricas foram
desenvolvidas, sendo o Inventario de Personalidade Narcisica, de Raskin e Hall (1979),
um dos mais utilizados para medi¢do do narcisismo subclinico.

Segundo Raskin (1988), Freud utilizou clinicamente o termo narcisismo
incluindo os seguintes fenbmenos: conjunto de atitudes de uma pessoa em relacéo a si
mesma (ex. autoadmiracdo); varios tipos de medo relacionados a autoestima (ex. medo
do fracasso); orientacdo defensiva geral (ex. negacdo e megalomania); motivagéo em
relacdo a necessidade de ser amado (ex. esforco para a perfeicdo); conjunto de atitudes
que podem caracterizar o relacionamento com outras pessoas (ex. ver o outro como
uma extensdo de si e intolerancia as criticas).

De acordo com Rhodewalt e Peterson (2009), o narcisismo pode ser
caracterizado por um sentimento grandioso de autoestima, sentimentos de direito e
preocupacdo com fantasias de brilho, poder ou sucesso ilimitados. As pessoas
narcisistas apresentam um alto, e incomum, amor préprio, acreditando que séo
excepcionais e que fazem direito a elogios e admiragéo. Os narcisistas tendem a ver 0s
outros como inferiores, normalmente sendo insensiveis e hostis. Adicionalmente, eles
costumam interpretar as informacgdes com um olhar egoista.

Campbell e Foster (2007) discutem o narcisismo como a composi¢do de trés
ingredientes basicos: 0 eu positivo, que é caracterizado pela crenca de que o narcisista
é melhor que os outros, o que nao representa a realidade; uma relativa falta de interesse
em relacionamentos interpessoais calorosos e atenciosos; e uma confianga em
estratégias de auto regulagdo, que € caracterizada pelo grande esforgo do narcisista em

parecer positivo, especial, bem-sucedido e importante, algumas vezes sendo esforgos
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intrapsiquicos e em outros momentos, interpessoais. Em adigdo, os autores trazem o

modelo abaixo de agéncia estendida.

Habilidades Interpessoais
Confianga

Charme

Carisma

Extroversdo

etc

U wWNR

Qualidades Narcisistas I
Fundamentais Estratégias Intrapsiquicas

Preocupactes Agéntica x Viés de autosservigo
Comunitdrias Fantasias de poder |]
* Orientagdo de abordagem Atragdo auto percebida

* Desejo de autoestima Vistas infladas do QI
* Direito etc
+  Auto-visdo inflada I

Estima
Narcisista

fEWNE

Estratégias Interpessoais
1. Parceiros troféu

2. Jogador

3. Efeito melhor que a média

4. Manutencdo de autoavaliagdo
5. Autopromogdo

6. etc

Figura 10: Modelo da agéncia estendida.

Fonte: Adaptado de CAMPBELL, W. K., FOSTER, J. D., The Narcissistic Self: Background, and
Extended Agency Model, and Ongoing Controversies. In SEDIKIDES, C., SPENCER, S. J. (Eds.). The
Self, Psychology Press. Nova York, p.123, 2007.

Pincus et al. (2009) afirmam que a maioria dos estudiosos sugere que o
narcisismo tem as expressfes normal, ou subclinica, e patoldgica refletindo a
organizagdo da personalidade adaptativa e mal adaptativa. Os autores veem o
narcisismo normal e patolégico como dimensdes potencialmente distintas da
personalidade, sendo o primeiro normalmente estudado em pesquisas em psicologia da
personalidade social e o Gltimo costuma ser tema de pesquisas e praticas clinicas.

No mesmo sentido, Clark et al. (2015) associam o narcisismo normal/adaptativo
a habilidade de se promover uma autoimagem positiva, a procura por experiéncias para
0 autodesenvolvimento em ambientes sociais e a busca por dominancia em contextos
relacionados com conquistas. JA o narcisismo patoldgico, ou mal adaptativo, é
associado a processos problematicos de auto regulacdo e pode ser dividido nas
dimensdes de grandiosidade e vulnerabilidade.

Segundo Miller et al. (2014), a dimensdo da grandiosidade é caracteriza por
extroversdo, autoconfianca, agressividade e necessidade de ser admirado. J& a
dimensdo da vulnerabilidade tem como principais caracteristicas a introversao,
ansiedade, defensividade e vulnerabilidade.

De acordo com Paulhus e Williams (2002), o narcisismo subclinico é uma das

partes da triade toxica (dark triad), que é um tipo de personalidade que também inclui
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os tracos de psicopatia subclinica e maquiavelismo. Segundo McCain et al. (2016), os
tracos da triade tdxica seriam comparaveis, de uma forma extrema, ao narcisismo
grandioso.

Em estudo utilizando uma amostra com 245 estudantes, Paulhus e Williams
(2012) ndo conseguiram comprovar que os trés fatores da triade toxica, quando
medidos em uma populagdo normal, sdo equivalentes. Por outro lado, observaram uma

correlacdo positiva entre eles, conforme figura abaixo:

Psicopatia

Narcisismo Maquiavelismo

25
Figura 11: Correlagdes entre medidas de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia.

Fonte: Adaptado de PAULHUS, D. L., WILLIAMS, K. M. The Dark Triad of personality: Narcissism,
Machiavellianism, and psychopathy. Journal of Research in Personality, v.36, p.559, 2002.

Em abordagem mais recente, Paulhus (2014) incorpora o sadismo, formando a
tétrade obscura. Ja Russ et al. (2008) propdem um modelo de trés fatores para o
narcisismo, sendo formado pelos fatores grandioso/maligno, fragil e exibicionista de
alto desempenho. O narcisista grandioso/maligno explora os demais com pouca
consideracao pelo bem-estar deles e sua grandiosidade aparenta ser priméria, ndo sendo
defensiva e compensatéria. O narcisista fragil experimenta os sentimentos de
grandiosidade e inadequacdo, sugerindo representacfes cognitivas alternadas do eu,
grandiosidade defensiva ou proveniente de uma ameaca. Ja o exibicionista é grandioso,
competitivo, busca ter atencdo e é sedutor, além de possuir forcas psicoldgicas
significativas.

No mesmo sentido do modelo com trés fatores, Ackerman et al. (2011) prop6em
a composicdo com os fatores lideranca/autoridade, exibicionismo grandioso e
direito/exploracdo. Visando ilustrar a divisdo proposta para o NPI e as principais

caracteristicas relagdes associadas, foi montado a figura abaixo:
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Pontuacdo
total do
NPI

Narcisismo Adaptativo ou Normal

Narcisismo Mal adaptativo

Lideranca/
Autoridade

Exibicionismo,
Direito

Exibicionismo
Grandioso

Exploracdo de
Direitos

Aspectos “Adaptivos” do NPI :| Poténcia Social (-) Aspectos “Socialmente Téxicos do NPI
Poténcia Social (+) : Extroversdo (+) i| Tendéncia Antissocial (+)
Extroversdo (+) Persisténcia na meta/objetivo (+) |i| Maquiavelismo (+)
Autoestima global (+) i| Intervalo de Direito (+) 1| Autoestima contingente (+)
Ativacdo do SIC (-) : i| Exploracdo (+)
Persisténcia na meta/objetivo (+) H Desvalorizando os outros(+)
Autoestima contingente (+) ' i| Intervalo de Direito (+)
i| Neuroticismo (+)
i| Agradabilidade (-)

SIC=si de Inibigio Compor | Ajustes na Faculdade (-)
Qualidade de Relacionamento (-)

Figura 12: Estrutura proposta de ordem superior para o inventario de personalidade narcisica e a rede
nomoldgica inicial das dimensfes correspondentes.

Fonte: Adaptado de ACKERMAN et al. What Does the Narcissistic Personality Inventory Really
Measure? Assessment, v.18, n.1, p.83, 2001.

Em uma série de trés estudos, Papageorggiou et al. (2019) observaram que o
narcisismo subclinico se correlaciona positivamente com a resisténcia mental e
negativamente com estresse percebido.

Kwiatkowska et al. (2019), em estudo com 727 individuos, buscaram
evidenciar a relacdo entre as trés facetas do narcisismo grandioso (agénticos,
antagdnicos e comunitérios) e a confianca, em relacdo aos outros. A relevancia do
estudo é baseada na correlacdo positiva de confianca com comportamentos sociais
desejados, como cooperacdo e comprometimento. O resultado foi que a faceta agéntica
ndo esté relacionada a confianga, a faceta antagonica é negativamente relacionada e a
faceta comunitéria é positivamente relacionada com a confianga.

Sedikides et al. (2004), com a conducdo de cinco estudos, encontraram
evidéncias de que o narcisismo € inversamente relacionado com tristeza didria,
depressdo disposicional, soliddo diaria e disposicional e ansiedade diéria.
Adicionalmente, o narcisismo normal estaria positivamente relacionado com o bem-
estar subjetivo diario e disposicional. Em adicdao, os autores concluem que o narcisismo
é benéfico para a salde psicoldgica apenas na medida em que estd associado a

autoestima elevada.
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Em estudo realizado como um grupo de 214 pares de gémeos adultos, Petrides
et al. (2011) encontraram evidéncias de que o0 narcisismo esta positivamente
relacionado com a inteligéncia emocional, enquanto a psicopatia e 0 maquiavelismo
estariam negativamente relacionados. Sendo que, inteligéncia emocional nessa
pesquisa diz respeito a autopercepcao das pessoas sobre suas habilidades emocionais.

Campbell e Foster (2007) trazem a discussdo sobre o narcisismo ser saudavel
ou ndo. Pelo lado positivo, 0s autores argumentas que 0 narcisismo pode ser bom para
a salude mental, trazendo um saldo positivo de consequéncias emocionais para o
individuo. Por outro lado, na psicologia clinica e na sociologia existe a associa¢do do
narcisismo com fungdes mentais e sociais empobrecidas. Os autores defendem que os
beneficios e custos do narcisismo dependem do contexto social e na variavel resultante
que se estad medindo.

Grijalva e Newman (2015) apresentaram evidéncias de que 0 narcisismo possui
correlagéo (0.23) com o comportamento contraproducente no trabalho, apesar de haver
uma correlacdo inferior ao apresentado em estudos anteriores (0.43). Apesar da
correlagdo menor, o narcisismo possui uma das maiores correlagbes com o
comportamento contraproducente no trabalho, juntamente da estabilidade emocional (-
.23) e da agradabilidade (-.35).

Back et al. (2010), através de 4 estudos, tentam entender o motivo pelo qual os
narcisistas sdo tdo populares. No trabalho € apresentado o modelo abaixo com as
correlagOes do narcisismo com a popularidade, através da: forma de se vestir chamativo
e arrumado; expressdes faciais encantadoras; movimentos corporais seguros de si; e

expressdo verbal bem-humorada.
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Figura 13: Analise do modelo de lente de narcisismo e popularidade a primeira vista.

Fonte: Adaptado de BACK et al. Why are Narcisistics so Charming at First Sight? Decoding the
Narcissism-Popularity Link at Zero Acquaitance. Journal of Personality and Social Psychology, v.98,
n.1., p.140, 2010.

Em uma avalia¢do do relacionamento no longo prazo, Paulhus (1998) sugere
que os narcisistas, apds longo prazo de convivéncia, sao considerados antipaticos,
sendo menos agradaveis, menos ajustados ao grupo e mais arrogantes e hostis do que
as pessoas classificadas com baixo narcisismo.

Em estudo realizado por Besser e Zeigler-Hill (2011), € evidenciado que o
narcisismo grandioso esta majoritariamente ligado a resultados positivos, enquanto o
narcisismo vulneravel esta majoritariamente ligado a resultados negativos.

Através de dois estudos, Grijalva et al. (2015) encontraram evidéncias de que
pessoas narcisas possuem mais chance de virarem lideres, o que seria explicado por sua
extroversdao. Em adicdo, foi apresentado que a relacdo entre narcisismo e lideranca
eficaz é curvilinea, na forma de um U invertido, sendo uma lideranca mais eficaz
quando o lider apresenta moderado nivel de narcisismo, ao invés de muito alto ou muito
baixo.

Nevicka et al. (2013), através de trés estudos, identificaram evidéncias de que
as caracteristicas de narcisismo sdo mais buscadas nos lideres em contextos de
incerteza do que em contextos de certeza. Adicionalmente, em contexto de incerteza,
os lideres narcisistas foram percebidos como mitigadores da incerteza em nivel mais
elevado do que os lideres com baixo narcisismo e por isso foram mais frequentemente

selecionados.
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Campbell et al. (2011), em revisdo da literatura, buscam a relagcdo entre
narcisismo e lideranga e concluem que existem conex0es naturais entre eles e
evidéncias apontam para uma propensdo do narcisista se tornar lider. Entretanto, ndo é
claro se o narcisista pode liderar de forma mais efetiva, ja que existem estudos que
apontam efeito nulo e estudos que evidenciam resultados extremamente positivo e
negativo.

Nevicka et al. (2016) apresentam evidéncias de que quando o lider narcisista
entende haver ameacas ao seu ego, ao invés de usar agressividade, ele pode reagir de
forma positiva, ja que é estimulado a desempenhar melhor para demonstrar as suas
competéncias. Em relacdo a criatividade, o narcisismo ndo apresenta correlagdo
positiva com uma maior criatividade, mas pode exacerbar essa criatividade em
circunstancias especificas, como ao ter seu ego ameacado.

Segundo Judge et al. (2009), em uma analise das personalidades dos presidentes
dos Estados Unidos da Ameérica, 0 narcisismo estava correlacionado positivamente a
lideranca carismatica e com classificacdes de desempenho executivo.

No mesmo sentido, Paunonen et al. (2006) ao realizarem um estudo com 300
cadetes militares, verificaram que os lideres com melhor classificacdo eram os que
possuiam maior egoismo e autoestima.

Fatfouta (2018) elabora que o narcisismo tem tido grande atencdo dos
estudiosos e que nao existe consenso sobre o lider narcisista ser bom ou ruim para a
organizagédo. O autor enfatiza que apesar da corriqueira associa¢do do narcisismo com
qualidades interpessoais adversas, como hostilidade, dominancia e egoismo, o
narcisismo também esta relacionado com algumas qualidades interpessoais positivas,
como autoconfiancga, charme e popularidade.

Carnevale et al. (2018) em um estudo com 262 pares de lider-liderados
apresentaram evidéncias de que o narcisismo no lider esta negativamente relacionado
com a autoestima organizacional do empregado.

Em estudo realizado com lideres e liderados, Nevicka et al. (2018) identificaram
evidéncias de que apenas os liderados que tém poucas oportunidades de observar o

lider narcisista, seja por trabalharem em regime com menos horas ou por estarem em
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niveis hierarquicos mais distantes, percebem o lider narcisista como mais eficiente e
reportaram mais atitudes positivas no trabalho.

Em estudo realizado entre 1992 e 2004 com 111 chief executive officers (CEQOs)
da industria de informatica, Chatterjee e Hambrick (2007) obtiveram suporte para suas
hipoteses, incluindo a de que o narcisismo dos CEOs medido nos primeiros anos na
posicdo € significantemente correlacionado com diversos resultados empresariais. Os
CEOs narcisistas favorecem acfes ousadas que atraem a atencdo, resultando em
grandes vitorias e grandes derrotas, além de grandes oscilacdes entre esses extremos.

Em estudo com 150 estudantes, Nevicka et al. (2011) encontraram evidéncias
de que existe correlacdo entre o narcisismo do lider e a percepcao de efetividade da
lideranca, tendo a percep¢do de autoridade do lider como mediador. Ao levar em
consideracdo o efeito do mediador, baixa correlacdo é encontrada entre o narcisismo
do lider e a percepcdo de efetividade da lideranca. No mesmo trabalho foram
encontradas evidéncia de que o narcisismo do lider é negativamente correlacionado
com a eficiéncia do grupo levando-se, ou ndo, em consideracao a troca de informacdes

como mediadora, conforme ilustracéo a seguir.

Perce.pgao da Intercdmbio de
Autoridade do ~
3 Informacdes
Lider
B = 0.54%% B=0.61%* B =-0.38*% B=6.48%*
Narcisismo do | B =0.39** (0.08) | Eficacia Percebida Narcisismodo | B =-3.33%*(-2.43) | Desempenho do
Lider da Lideranga Lider Grupo

*P< .05; ** P<.01; o valor em parénteses é o efeito ap6s levar em consideracéo o efeito do intermediador.

Figura 14: Diagramas mostrando a correlagdo entre narcisismo do lider e percepcédo da efetividade da
lideranca e desempenho do grupo.

Fonte: Adaptado de NEVICKA et al. Reality at Odds With Perceptions: Narcissistic Leaders and Group
Performance. Psychological Science, 20(10), p.1262, 2011.

Braun (2017), em uma revisdo da literatura sobre narcisismo, resume 0s
principais resultados positivos e negativos do lider narcisista. Iniciando pelo pontos
positivos, o autor reforca que o lider narcisista tem mais chance de ser identificado
como carismatico, capaz de comunicar sua visao de forma mais corajosa e ousada, eles
sdo mais propensos a iniciar fusdes e aquisi¢des, investir em internacionalizacao e
novas tecnologias, eles aparentam ter melhores resultados quando recebem

oportunidades para afirmacéo externa e de ganhos idiossincraticos adicionais e bonus.
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Complementarmente, eles podem contribuir com o desenvolvimento de carreira dos
liderados.

Ja em relacdo aos pontos negativos, Braun (2017) traz que os lideres narcisistas
tém falta de preocupacdo com os demais e se veem como lideres transformacionais, o
que ndo é confirmado por seus liderados e demonstra uma falta de autoconsciéncia. Ha
evidéncias de que ocorrem consequéncias negativas nas emocdes, comportamentos e
colaboratividade dos liderados. Em adicédo, ha indicacdo de que os lideres narcisistas
tendem a se engajar em atividades insustentaveis de window dressing, buscando
melhorar a imagem no curto prazo, colocando a reputacdo da empresa em risco e até
mesmo havendo risco de que cometam fraude.

Em pesquisa realizada com lideres e liderados, Owens et al. (2015), analisaram
como a humildade impacta o lider narcisista e 0 desempenho de seus seguidores.
Embora esse exame pareca paradoxal, atributos pessoais aparentemente contraditorios
podem existir simultaneamente e trabalhar juntos para produzir resultados positivos.
No estudo, foi evidenciado que quando lideres demonstram humildade, o narcisismo é
associado aos efeitos positivos em termos de efetividade da lideranca e resultado dos
liderados. Adicionalmente, o estudo sugere que os narcisistas que praticam humildade
podem ser mais eficazes como lideres, pois expressdes de humildade podem amenizar
os efeitos dos aspectos mais toxicos do narcisismo e moderar 0s aspectos
potencialmente construtivos para que seus beneficios possam ser percebidos.

No mesmo sentido de avaliar os efeitos de humildade e narcisismo, mas agora
sobre a inovacdo empresarial, Zhang et al. (2017) realizaram dois estudos com CEOs,
diretores e gerentes intermediarios. A concluséo dos estudos foi de que a humildade e
o0 narcisismo do CEO podem interagir para elevar o carisma socializado e a inovacao
empresarial.

O estudo formula a hip6tese de que o narcisismo terd impacto positivo no
desempenho global dos projetos, conforme hipotese 2 abaixo:

H2 - O narcisismo do lider esta positivamente associado com o desempenho
global dos projetos.
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224

Mecanismos de Influéncia

Em relacdo a humildade do lider, a proposta do trabalho é que a influéncia nos
resultados se da através do empoderamento psicoldgico. J& em relagdo ao narcisismo
do lider, é proposto que a influéncia ocorre através do medo de falhar.

2241

Empoderamento Psicolégico

Conger e Kanungo (1988) propdem classificar empoderamento psicoldgico
como sendo um construto motivacional, ao invés de um processo de delegacdo. Dessa
forma, empoderamento psicologico esta relacionado com possibilitar, que se traduz em
criar condigcdes para aumentar a motivacdo do receptor para a realizacdo de tarefas
através do desenvolvimento de um forte senso de eficécia pessoal. Assim, os autores
entendem que a delegacdo e o compartilhamento de recurso é apenas um conjunto de
condicdes que podem possibilitar o empoderamento psicolégico dos liderados.

Segundo Spreitzer (1995), o empoderamento psicoldgico pode ser definido
como um construto motivacional manifestado em quatro cogni¢fes: significado,
competéncia, impacto e autodeterminagéo. Sendo que sua combinacao reflete em uma
orientacdo ativa para uma funcao de trabalho. Thomas e Velthouse (1990) definem
significado como a valéncia do resultado esperado, competéncia como a expectativa
esforco-desempenho, impacto como sendo a expectativa de desempenho-resultado e
escolha, ou autodeterminagdo, como a oportunidade percebida para uma deciséo
baseada nessas variaveis.

Em estudo com 231 vendedores, Ahearne et al. (2005) encontraram evidéncias
de impacto positivo do comportamento empoderador dos lideres sobre o desempenho
de seus seguidores através da adaptabilidade e da auto-eficacia. Outra descoberta
relevante foi de que a influéncia do comportamento empoderador do lider sobre
adaptabilidade e auto-eficacia € mais acentuada sobre liderados com menor experiéncia

e conhecimento.
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Zhang e Bartol (2010) desenvolveram e testaram um modelo correlacionando a
lideranca empoderadora com a criatividade através de diversas varidveis, conforme

ilustrado abaixo.

Identidade da Funcdo Incentivo do Lider a
do Empoderamento Criatividade

8% .23***| ["Identificacao | | Procurade | | Geragdo de
Melhora o Promove do Problema Informacéo Ideias
Significado Participaciio ‘NV
73

79 75 -
- Engajamento no
Lideranca processo de criatividade .55
Empoderadora .81
74 79

Criatividade
do Funcionario
Motivagdo
. 32
Intrinseca

n = 367. Todos os caminhos na analise do modelo de estrutura é significativo em p < .05 As variaveis de controle ndo sdo mostradas
para facilitar a apresentagio.  ** p<.01 ***p<.001

Figura 15: Modelagem de equaces estruturais com resultados de moderacéo.

Fonte: Adaptado de ZHANG e BARTOL. Linking Empowering Leadership and Employee Creativity:
The Influence of Psychological Empowerment, Intrinsic Motivation, and Creativite Process
Engagement. Academy of Management, v.53, n.1., p.117, 2010.

Expressa Fornece
Confianga Autonomia

| Significado ” Competéncia " Autonomia " Impacto |

Srivastava et al. (2006) identificaram evidéncias, através de pesquisas, que a
lideranca empoderadora leva & melhoria do desempenho do time através do

compartilhamento de conhecimento e da eficicia do time, conforme ilustrag&o:

Compartilhamento
de Conhecimento

Lideranga
Empoderadora

Desempenho
do Time

Eficécia da
Equipe
* p<.05
**p<.01

Figura 16: Coeficiente de caminho padronizado.
Fonte: Adaptado de SRIVASTAVA et al. Empowering Leadership in Management teams: Effects on
Knowledge Sharing, Efficacy, and Performance. Academy of Management, v.49, n.6., p.1246, 2006.

Tendo em vista que os lideres humildes tendem a apreciar a contribuicdo dos
outros (Tangney, 2002) e buscar feedback e conselhos para corrigir erros (Owens et al.,

2013) e, por outro lado, o empoderamento psicolégico estd associado ao
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compartilhamento de conhecimento (Srivastava et al., 2006), a terceira hipo6tese é
proposta:

H3 - A humildade do lider esta positivamente associada com o empoderamento
psicoldgico dos liderados.

Imaginando que o time de projetos, ao ser empoderado pelo lider humilde, ira
cooperar de forma mais intensa e alcancar diferenciacdo de desempenho, a quarta
hipotese é gerada:

H4 - A relacdo entre a humildade do lider e o desempenho do projeto é mediada
pelo empoderamento psicol6gico dos liderados.

2.2.4.2
Medo de Falhar

Atkinson (1957) apresenta um modelo buscando explicar como é formada a
motivacao para a conquista, que seria composta pela vontade de se obter sucesso e pela
tendéncia de se evitar falhas em qualquer situacdo em que o desempenho seja avaliado
em relacdo a algum padrdo de exceléncia. Nesse sentido, medo de falhar pode ser
definido como sendo a disposicdo para se evitar falhas e/ou a capacidade de
experimentar vergonha ou humilhacdo como consequéncia do fracasso.

Segundo Rice et al. (2008), o medo de falhar ocorre quando a pessoa se encontra
em uma situacdo em que existe chance de o fracasso ocorrer e as convicgdes sobre as
consequéncias adversas do fracasso ganham espaco. Nesse momento, o individuo
comeca a avaliar a ameaga, sentir ansiedade e algumas vezes inclusive define metas
relacionadas a prevencdo da situacéo.

Em alinhamento com as definigdes acima, onde as palavras vergonha e
ansiedade sdo citadas, Conroy (2001) sugere que medo de falhar esté relacionado a
emocdo. O autor define que o medo de falhar estd associado a cinco consequéncias
aversivas da falha, que sdo: sentir vergonha e embaraco; desvalorizar a autoestima; ter
um futuro incerto; perder a influéncia social; e chatear pessoas importantes. No mesmo
trabalho, o autor apresentou um inventério de avaliacdo de falha de desempenho.

Posteriormente, Conroy et al. (2002) apresentaram e testaram o inventario de

avaliacbes de falha de desempenho, que teve seu total de perguntas reduzido e o
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agrupamento dessas perguntas dentro de cada uma das cinco consequéncias aversivas
da falha. O método examina o medo de falhar como sendo uma funcéao da interacdo do
ambiente em que a pessoa esta e reconhece a natureza individual das percepcdes de
falha. O método de Conroy et al. (2002) e seu questionario foram adotados no estudo.

Sagar e Jowett (2010) verificaram que o inventério de avaliacdo de falha de
desempenho n&o era de uso exclusivo nos Estados Unidos da América, ao aplicarem o
questionario em um grupo de esportistas britanicos, onde encontrarem evidéncias que
suportavam a sua utilizacao.

Em oposicdo as correlacbes negativas entre medo de falhar e desempenho,
apontadas por Conroy (2001), Rice et al. (2009) encontraram evidéncias de uma
correlacdo positiva entre medo de falhar e o desempenho académico. O estudo foi
realizado com 200 estudantes militares e o0 autor cita que o fato de as consequéncias de
falha serem tdo singulares no militarismo, podem ter influenciado o resultado.
Adicionalmente os autores identificaram melhores resultados em pessoas com maior

motivagdo e com maior confianga, conforme figura abaixo.

90% 90%

80% 80%

Taxa de Sucesso
(aprovacdo)
Taxa de Sucesso
(aprovacdo)

B5% 65%
Alto Baixo Alto Baixo

Motivacdo Autoconfianca

L

L

- Alto Medo de Falhar Baixo Medo de Falhar

Grafico 1: Relagdo entre Medo de Falhar, Motivacéo/auto-confianca e Desempenho académico.
Fonte: Adaptado de RICE et al. Fear of failure: Implications for military health care specialist student
training. 10S Press, n.34, p.471, 20009.

Em alinhamento com os impactos negativos do medo de falhar, Webster (2019),
baseado em evidéncias de estudos, propde que os principais impactos do medo de errar

no ambiente de trabalho sdo:
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Principais impactos do medo de errar no ambiente de trabalho

Alto estresse;

Preferéncia por hierarquia e status quo;

Baixo nivel de comunicacdo, levando a cultura de segredos e culpa;
Baixo nivel de auto-estima, levando a infelicidade;

Baixo nivel de motivagdo, levando a baixa qualidade do trabalho;
Alta rotatividade ou falta de lealdade;

Habilidade de escutar muito ruim; e

Baixo nivel de vinculo, levando ao bullying e discriminacdo.

Quadro 8: Impactos do medo de errar no ambiente de trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista que os lideres narcisistas tendem a ser agressivos (Miller et al.,
2014), insensiveis e hostis (Rhodewalt e Peterson, 2009) e, por outro lado, 0 medo de
falhar do liderado esta associado a disposicao para se evitar as experiéncias de vergonha
ou humilhag&o (Atkinson, 1957), a quinta hipdtese é proposta:

H5 - O narcisismo do lider esta positivamente associado com o medo de falhar
dos liderados.

Imaginando que o time de projetos, ao ser envolto pelo sentimento do medo de
falhar, ird trabalhar de forma mais ardua para o atingimento das metas pré-estabelecidas
pelo lider e dessa forma alcancar diferenciacdo de desempenho, a sexta hipdtese é
gerada:

H6 - A relacdo entre o narcisismo do lider e o desempenho no projeto é mediada
pelo medo de falhar dos liderados.

Dessa forma, a figura abaixo apresenta graficamente o modelo conceitual

proposto nesta dissertacdo com as hipoteses que foram testadas na pesquisa.

H1

Humildade
do Lider

Empoderamento
Psicolégico

Desempenho

Narcisismo
do Lider

Figura 17: Modelo conceitual.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.
Metodologia

Esse capitulo tem como objetivo apresentar e embasar a escolha da metodologia
para o presente estudo. O capitulo esta dividido em secbes que tratam sobre o tipo de
estudo realizado, a escolha da amostra, a forma de coleta dos dados, a selecdo das

questdes abordadas nos formularios e a forma de tratamento e avalia¢do dos dados.

3.1

Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada no trabalho caracteriza-se como um estudo
inferencial quantitativo, tendo em vista que sua conducéo foi realizada através de um
levantamento (survey), utilizando-se um questionario estruturado.

A coleta de dados foi dividida em duas partes. O primeiro questionario foi
respondido pelos liderados do gerente de projetos e o segundo pelos diretores de
projetos, ou funcionario de cargo similar.

O questionario distribuido aos membros do time do projeto (liderados) tem por
objetivo aferir os tracos de humildade e de narcisismo percebidos pela equipe no
gerente do projeto ao longo do projeto. Na sequéncia ha perguntas visando identificar
0s niveis de empoderamento psicolégico e de medo de falhar que foram
experimentados pelo liderado ao longo da execucdo do projeto. J& na parte final, as
informacdes sociodemograficas sdo coletadas, conforme abaixo, adicionado de alguns

marcadores:

Dados sociodemograficos coletados
Idade do liderado

Sexo do liderado

Tempo de empresa do liderado
Tempo de experiéncia do liderado
Escolaridade do liderado

Sexo do lider

Quadro 9: Dados demograficos coletados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na segunda parte da pesquisa, os diretores de projetos avaliaram o desempenho
dos projetos considerados na primeira parte da pesquisa. Tendo em vista que 0
desempenho do projeto €, normalmente, uma informacéo confidencial, ndo foi possivel
a criacdo de uma escala objetiva para que cada métrica fosse avaliada. Dessa forma, a
avaliacdo ocorreu de forma subjetiva, com mensuragdes em cada um dos trés principais
indicadores de desempenho de projeto (prazo, qualidade e financeiro) e uma avaliacéo
global. No questionario foram utilizadas escalas Likert, contendo cinco opcdes de

resposta.

3.2

Amostra da pesquisa

As equipes pesquisadas sdo responsaveis por 68 projetos de empresas
multinacionais com instalacdes em territdrio brasileiro. As pesquisas foram iniciadas
por empresas da cadeia de suprimentos da inddstria de petréleo, que compuseram a
grande maioria da amostra. Adicionalmente, projetos de construcdo civil foram
incorporados ao grupo pesquisado.

O gerente de cada projeto foi avaliado por até trés membros do time de projetos,
podendo haver avaliagbes do mesmo membro em mais de um projeto. Ao todo, 190
individuos - membros das equipes de projeto estudadas — participaram na pesquisa. Em

média, 2.8 liderados avaliaram cada lider na pesquisa.

3.3

Coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada com a utilizacéo da plataforma online Qualtrics,
disponibilizada pela PUC-RJ.

Os questionarios foram majoritariamente compostos por perguntas fechadas,
com escalas Likert, contendo cinco opgdes de resposta. Apenas na coleta de dados

sociodemogréaficos foram utilizadas algumas perguntas abertas.
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Owens et al. (2013) apresentam uma escala de nove itens para medir a
humildade expressa, que é adotada no trabalho para o questionario que busca identificar
a humildade do lider, percebida pelos liderados.

Ahearne et al. (2005) trazem uma escala de doze itens para medir o
empoderamento psicolégico, que é adotada no trabalho para medir o empoderamento
psicoldgico dos liderados.

O Inventario de Personalidade Narcisica (NPI-40), criado por Raskin e Hall
(1979), traz uma dificuldade préatica para algumas pesquisas por conta de sua longa
extensdo, somando 40 perguntas. Por conta disso, Ames et al. (2005) evidenciaram,
através de estudos, que uma simplificacdo do questionario era valida e poderia ser
usada quando a situacdo nao permitisse o uso de longos questionarios. Ja Zhang et al.
(2017) utilizaram 14 itens do formulario NPI-16 em sua pesquisa, excluindo as
perguntas “Eu acredito que sou uma pessoa especial.” e “Eu gosto de estar no centro
das atengdes”, por conta de alta similaridade com outras questdes. Assim, modelo do
NPI ¢ utilizado pelo presente estudo e o formulario de Zhang et al. (2017) foi adotado
para o questionario do trabalho que busca identificar o narcisismo do lider, sob a ética
do liderado.

Tomando por base os itens validados por Conroy et al. (2002), para se medir 0
medo de falhar foram utilizadas, no trabalho, as nove questdes relacionadas ao medo
de se ter um futuro incerto e ao medo de aborrecer pessoas importantes, no caso o lider.

As escalas para medir humildade, empoderamento psicoldgico, narcisismo e
medo de falhar que compuseram o questionario respondido pelos membros do projeto

foram validadas anteriormente, conforme quadro abaixo e estdo no anexo 1.

Fator Avaliado Numero de Questdes Fonte
Humildade 9 Owens et al. (2013)
Narcisismo 14 Zhang et al. (2017)
Empoderamento Psicoldgico 12 Ahearne et al. (2005)
Medo de Falhar 9 Conroy et al. (2002)

Quadro 10: Fontes dos questionarios.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Abaixo quadro com exemplos de perguntas feitas para cada um dos fatores

avaliados:
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Fator Avaliado Exemplo de Pergunta

Humildade Ele(a) busca aprender com os outros?

Narcisismo Ele(a) gosta de ter autoridade sobre outros?
Empoderamento Psicoldgico Ele(a) toma muitas decisdes comigo?

Medo de Falhar Acredito que ao falhar meu futuro se torne incerto?

Quadro 11: Exemplos de perguntas do questiondrio aos liderados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As perguntas sobre humildade e narcisismo foram intercaladas na pesquisa e as
de empoderamento e medo de falhar foram sequenciadas, sendo seguidas pelas
perguntas sobre sociodemograficos e marcadores.

Os respondentes ndo precisaram se identificar nos questionarios, sendo as
respostas andnimas, minimizando assim constrangimentos e que as respostas fossem
afetadas pela identificacdo do participante. Assim, a associacdo das respostas dos
liderados e dos gestores foi realizada através do codigo fornecido, pelo gestor, para

cada projeto.
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4.1.

Caracteristicas Demograficas da Amostra

Abaixo a distribuicdo das idades dos liderados que responderam as pesquisas
sobre os lideres, mostrando grande concentracdo na faixa etéaria entre 30 e 39 anos,
representando 60% dos respondentes.
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Gréfico 2: Distribuicdo dos liderados por faixa de idade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo as distribuicdes entre os sexos, elas ndo mantém as proporcdes nos
grupos de liderados e lideres. No primeiro grupo, dos liderados, as mulheres
representam 28% e no grupo dos lideres essa representacdo cai para 21% do total.
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Grafico 3: Distribuicdo dos sexos nos grupos de liderados e lideres, em quantidade de pessoas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A distribuicdo do tempo de empresa dos liderados é apresentada no grafico
abaixo e mostra grande concentracdo de liderados na faixa de 5 a 9 anos de tempo na
empresa onde estavam trabalhando no momento da pesquisa, representando 49% do
total dos liderados.
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|| ]
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Gréfico 4: Distribuicdo do tempo de empresa dos liderados, em anos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Abaixo, a distribuicdo do tempo de experiéncia dos liderados, com alta
concentragdo na faixa entre 10 e 19 anos de experiéncia, representando 47% do total

da amostra.
88
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Gréfico 5: Distribuicdo do tempo de experiéncia dos liderados, em anos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A distribuigdo do nivel de escolaridade dos liderados segue uma crescente, com
maior concentracdo no grupo dos detentores de diploma de pds-graduacao,
representando 58% do total da amostra.
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Gréfico 6: Distribuicdo do nivel de escolaridade dos liderados, em quantidade de pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.

Correlagdes

Hair et al. (2010) recomendam que para uma escala ser considerada aceitavel,

o coeficiente de confiabilidade (Alfa de Cronbach) deve ser superior a 0,7. Segundo

Murphy e Davidshofer (1988), a escala pode ser considerada com confiabilidade

moderada a elevada se atingir Alfa de Cronbach entre 0,8 e 0,9, ja para Alfa de

Cronbach igual ou superior a 0,9, a confiabilidade é elevada. Assim, para o questionario

respondido pelos membros do time temos o quadro abaixo:

— @~

= ) —_

¥¥: gE8 ¢ =

L & ™= <
= 2 SED. ==°
° = = =5 2 =0 =
Constructos N*de 220 s % = 5 = Fonte Questdes Tipo de Medida

Itens S E = ES = g =%

ER- =R =<

S SEE &g

= <8

Humildade 927 Aceitavel Elevada Owens et al. (2013) 1-23*  Escala Likert de 5 pontos
Narcisismo 14 .840 Aceitavel ~ Moderada Zhang et al. (2017) 1-23*  Escala Likert de 5 pontos
Empoderamento Psicologico 12 917 Aceitavel Elevada Ahearne et al. (2005)  24-35  Escala Likert de 5 pontos
Medo de Falhar 9 784 Aceitavel Aceitavel Conroy et al. (2002) 36-44 Escala Likert de 5 pontos

* questdes intercaladas de narcismo e humildade.

Quadro 12: Escalas adotadas para medir os constructos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na tabela abaixo sdo apresentadas as medias, os desvios padrbes e as

correlagdes das variaveis estudadas. Nela é notoria a correlacdo significativa (p<.01) e

negativa entre humildade e narcisismo (-.367), mostrando que existe uma tendéncia de

que esses tracos ndo sejam percebidos, pelos liderados, simultaneamente nos lideres.
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Ao contrério, eles parecem guardar certa oposi¢do, com lideres que parecem ser mais

narcisistas tendendo a parecer menos humildes e vice-versa.

Variable Means SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14
1. Idade do Liderado 3517 513 1

2. Género do Liderado 071 032 302 1

3. Tempo de Empresa do Liderado 7.58 362 4227 .207 1

4. Tempo de Experiéncia do Liderado 10.59 411 823" 388" 478" 1

5. Escolaridade do Liderado 754 035 349" 272" 155 279 1

6. Género do Lider 081 039 -008 281" -084 .015 025 1

7. Narcisismo do Lider 347 049 -032 -189 -249° -026 052 .038 1

8. Humildade do Lider 39 076 -169 -054 -140 -252° -280° .085 -367 1

9. Empoderamento psicoldgico 399 066 -173 -276 -274 -129 -304 -127 -061 601" 1

10. Medo de falhar 331 055 055 .175 .033 -075 -001 253 -022 .165 -255 1

11. Desempenho em Prazo 368 110 038 -061 .064 -059 -001 .043 -059 142 163 238 1

12. Desempenho em Qualidade 312 113 086 .084 -107 207 17 -027 245 044 244’ -207 -113 1

13. Desempenho Financeiro 366 105 -236 -036 -068 -165 -241 .227 -251" 430" .155 231 319" -156 1

14. Desempenho Global 357 080 -049 -170 -154 015 -031 .044 218 184 216 112 419" 538" 379" 1
Nota: N=68  **p<0.01  *p<0.05

Tabela 1: Médias, Desvios padrdes e Correlagdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao narcisismo do lider, ndo ha indicios de correlacdo significativa
com o medo de falhar dos liderados (-.022). Na observacao de sua correlagdo com os
desempenhos, € notado que ha correlacdo positiva e significativa (p<.05) com o
desempenho em qualidade do projeto (.245) e negativa e significativa (p<.05) com o
desempenho financeiro do projeto (-.251), mas insignificante em relacdo ao
desempenho de prazo (-.059) e ao desempenho global (.218).

Em relacdo a humildade do lider, ha indicios de correlacdo significativa (p<.01)
com o empoderamento psicolégico dos liderados (.601). Na observacdo de sua
correlacdo com os desempenhos, é notado que ha correlagdo positiva e significativa
(p<.01) com o desempenho financeiro do projeto (.430), mas insignificante em relacdo
ao desempenho em qualidade (.044) e ao desempenho global (.184).

4.3.

Testes de HipoOteses

Visando testar as hipoteses, foi utilizado o software SPSS, verificando-se as
significancias dos coeficientes pn nos modelos de regressdo. Adicionalmente, foi
verificada a capacidade do modelo de explicar os valores observados, através do

coeficiente de determinacdo (R2). Assim, cada hipdtese abaixo foi testada.
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A humildade do lider esta positivamente associada com o desempenho global
dos projetos.

O narcisismo do lider est4 positivamente associado com o desempenho
global dos projetos.

A humildade do lider esta positivamente associada com o empoderamento
psicolégico dos liderados.

A relacéo entre a humildade do lider e o desempenho do projeto é mediada
pelo empoderamento psicologico dos liderados.

O narcisismo do lider esta positivamente associado com o medo de falhar
dos liderados.

A relacgdo entre o narcisismo do lider e o desempenho no projeto é mediada
pelo medo de falhar dos liderados.

Para a analise das hipoteses H1 e H2, foi realizada uma regresséo hierarquica,

em trés estagios, tendo como varidvel dependente o desempenho global do projeto. O

modelo 1 foi composto pelas variaveis de controle sociodemografico. No modelo 2

foram inseridas as variaveis independentes “humildade do lider” e “narcisismo do

lider”. Ja no modelo 3 as variaveis independentes “empoderamento psicologico” e

“medo de falhar” foram inseridas.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis Fatores Demograficos Humildade e Narcisismo  Empoderamento e Medo
B t B t B t

Idade do Liderado -.194 -.866 -.257 -1.183 -.308 -1.367
Sexo do Liderado -.242 -1.689 t -.201 -1.417 -.223 -1.515
Tempo de empresa do Liderado -.186 -1.311 -.098 -.688 -.107 -.723
Tempo de experiéncia do Liderado 347 1.496 419 1.830+ A75 1.927 4
Escolaridade do Liderado .032 238 .092 .685 .104 767
Sexo do Lider .089 .684 .042 331 .015 118
Humildade do Lider 342 2413 % 271 1.370
Narcisismo do Lider 278 1.981t 252 1.746 t
Empoderamento Psicolégico .065 345
Medo de Falhar 181 1.288
R? .088 .185 208

AR? .088 097 .024

AF .960 3.456 .840

Nota: N =68; *¥p<.01 *p<.05 tp<l; dummy sexo =0 para sexo feminino dummy sexo = | para sexo masculino
Tabela 2: Regresséo: Efeitos da Humildade e do Narcisismo do Lider e do Empoderamento
Psicologico e do Medo de Falhar dos Liderados sobre o Desempenho Global do Projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo 1 néo foi estatisticamente significante (R2 = .088, F =.960, ns). No

modelo 2, o coeficiente de regressdo da variavel “humildade do lider”, apresentou
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significancia estatistica (B = .342, t = 2.413, p< .05) e o coeficiente “narcisismo do
lider” teve significancia estatistica marginal (p =.278, t = 1.981, p<.052), confirmando
as hipdteses 1 e 2. Porém, o modelo 3 néo foi estatisticamente significante (R2 = .208,
F = 1.475, ns), sugerindo que embora o perfil do lider pareca ser relevante para o
desempenho global do projeto, esse efeito ndo parece ser explicado pelo
empoderamento psicoldgico ou pelo medo de falhar.

Adicionalmente, no modelo 1, o coeficiente sexo do liderado teve significancia
estatistica se considerado um intervalo de confianca de 90% (p = -.242, t = -1.689,
p<.1) e no modelo 2, o coeficiente tempo de experiéncia do liderado também teve
significancia estatistica em menor nivel (B = .419, t =1.830, p<.1), sugerindo que
projetos com membros do sexo feminino e com pessoas mais experientes tendem a ter
melhores desempenho globais.

Para a andlise da hipotese H3, foi realizada uma regressao hierarquica, em trés
estagios, tendo como variavel dependente o empoderamento psicolégico. O modelo 1
foi composto pelas varidveis de controle sociodemografico. No modelo 2 foi inserida a
variavel independente “narcisismo do lider”. J4 no modelo 3 a “humildade do lider” foi

inserida como variavel independente.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variaveis Fatores Demograficos Narcisismo Humildade
p t p t p t

Idade do Liderado -112 -.534 -122 -.386 -.264 -1.621+4
Sexo do Liderado -.186 -1.381 -.228 -1.660 t =212 -2.001 *
Tempo de empresa do Liderado -.270 -2.034 * -.318 -2.329 * =221 -2.072 *
Tempo de experiéncia do Liderado 231 1.061 268 1.231 470 2.742 **
Escolaridade do Liderado -234 -1.860 t -214 -1.698 t -.063 -.633
Sexo do Lider -.096 -.783 -.083 -.680 -.156 -1.644 t
Narcisismo do Lider -.165 -1.347 124 1.174
Humildade do Lider 677 6.382 **
R? .198 222 543
AR? .198 .024 321
AF 2.468 1.814 40.730

Nota: N = 68; ¥*¥p<.01 *p<.05 tp<.l; dummy_sexo =0 para sexo femmmino dummy sexo = | para sexo masculino

Tabela 3: Regressdo: Efeitos do Narcisismo e da Humildade do Lider sobre o0 Empoderamento
Psicologico dos Liderados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo 1 foi estatisticamente significante (R2 = .198, F = 2.468, p<.05). O
modelo 2, da mesma forma, foi estatisticamente significante (R2 = .222, F = 2.404,

p<.05). J& 0 modelo 3, no qual foi inserida a variavel independente “humildade do
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lider”, foi onde se obteve a maior significancia estatistica (R2 = .543, F = 8.611, p<.01).
O coeficiente de regressao da variavel “humildade do lider” foi estatisticamente
significante (B =.677, t=6.382, p< .01), confirmando a hipdtese 3 de que a humildade
estad positivamente associada com o empoderamento psicolégico dos liderados.

Adicionalmente, no modelo 3, também foram estatisticamente significantes: o
sexo do liderado (B = -.212, t =-2.001, p<.05), sugerindo que as mulheres se sentem
mais empoderadas do que os liderados do sexo masculino; o tempo de empresa do
liderado (B = -.221, t =-2.072, p< .05), sugerindo que quanto menor o tempo de
empresa, mais os liderados se sentem empoderados; o tempo de experiéncia do liderado
(B = .470, t=2.742, p< .01), que possui correlacdo positiva com o empoderamento. Ja
os coeficientes idade do liderado (p =-.264, t =-1.621, p<.1) e sexo do lider (B =-.156,
t =-1.644, p< .1) foram estatisticamente significante em menor nivel, sugerindo que
liderados mais novos se sentem mais empoderados e lideres do sexo feminino geram
maior sentimento de empoderamento nos liderados.

Para a analise da hipotese H5, foi realizada uma regressdo hierarquica, em trés
estagios, tendo como variavel dependente o medo de falhar. O modelo 1 foi composto
pelas variaveis de controle sociodemografico. No modelo 2 foi inserida a variavel
independente “humildade do lider” e no modelo 3 o “narcisismo do lider” foi inserido

como variavel independente.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variaveis Fatores Demograficos Hunuldade Narcisismo

B t B t B t
Idade do Liderado 405 1.880 t 381 1.745 ¢ 377 1.718 ¢
Sexo do Liderado 189 1.366 .180 1.294 202 1.410
Tempo de empresa do Liderado .097 714 .099 127 129 900
Tempo de experiéncia do Liderado =512 -2.290 * =471 -2.049 * -477 -2.063 *
Escolaridade do Liderado -.071 -.551 -.043 -318 -.043 -.320
Sexo do Lider 221 1.760 t 213 1.689 1 202 1.582
Humildade do Lider 104 .808 147 1.030
Narcisismo do Lider .100 .706
R? 153 162 169
AR? 153 .009 .007
AF 1.806 .653 499

Nota: N =68; **p<.01 #*p<.05 +tp<.l; dummy sexo =0 para sexo feminino dummy sexo = | para sexo masculino
Tabela 4: Regressdo: Efeitos da Humildade e do Narcisismo do Lider sobre o Medo de Falhar dos

Liderados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
O modelo 1 néao foi estatisticamente significante (R2 = .153, F = 1.806, ns),

assim como o modelo 2 (R2 =.162, F = 1.633, ns) e o modelo 3 (R2 =.169, F = 1.479,
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ns). O coeficiente de regressdo da varidvel “narcisismo do lider”, ndo apresentou
significancia estatistica (B = .100, t = .706). Com isso, a hipotese 5 foi rejeitada.

Adicionalmente, no modelo 3, o tempo de experiéncia do liderado foi
estatisticamente significante (B = -.477, t = -2.063, p< .05), mostrando que a
experiéncia do membro do time ir& contribuir para mitigar o medo de falhar. J& o
coeficiente idade do liderado foi estatisticamente significante em menor nivel (3 =.377,
t=1.718, p<.1), sugerindo que o medo de falhar dos liderados tende a aumentar com a
idade.

Para a andlise da hipotese H4 e H6, foram realizadas trés regressdes hierarquica,
em trés estagios. A primeira regressdo teve como variavel dependente o desempenho
em qualidade. O modelo 1 foi composto pelas varidveis de controle sociodemografico.
No modelo 2 foram inseridas as variaveis independentes “humildade do lider” e
“empoderamento psicologico”. J& no modelo 3 as varidveis independentes “narcisismo

do lider” e “medo de falhar” foram inseridas.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variaveis Fatores Demograficos Humildade e Empoderamento  Narcisismo € Medo

i t B t B t
Idade do Liderado -.347 -1.599 -.310 -1.413 -.302 -1.406
Sexo do Liderado .002 .014 .056 393 123 .873
Tempo de empresa do Liderado -.265 -1.929 1 -.189 -1.331 -.109 =775
Tempo de experiéncia do Liderado 587 2.605 * 513 2128 * 488 2.080 *
Escolaridade do Liderado 117 .900 178 1.335 162 1.258
Sexo do Lider -.064 -.510 -.036 -282 -.060 -479
Humildade do Lider -.021 -.127 219 1.164
Empoderamento Psicologico 282 1646+ 151 .835
Narcisismo do Lider 330 2.399 *
Medo de Falhar -.146 -1.091
R? 142 .200 281
AR? 142 .037 081
AF 1.659 2.708 3.136

Nota: N = 68; **p<.01 *p<.05 tp<1; dummy_sexo = 0 para sexo feminino dummy_sexo = 1 para sexo masculino

Tabela 5: Regressao: Efeitos da Humildade do Lider, do Empoderamento Psicologico do Liderado, do
Narcisismo do Lider e do Medo de Falhar dos Liderados sobre 0 Desempenho em Qualidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo 1 ndo foi estatisticamente significante (R2 =.142, F =1.659, ns) e 0
modelo 2 foi estatisticamente significante se utilizado um intervalo de confianca de
90% (R2 = .200, F = 1.815, p<.1). J4 0 modelo 3 foi estatisticamente significante (R2
=.281, F = 2.186, p<.05).

O coeficiente de regressao da variavel independente “humildade do lider”, no

modelo 2 ndo possuia significancia estatistica (f = -.021, t = -.127) e a variavel
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independente “empoderamento psicologico” possuia significdncia estatistica se
utilizado um intervalo de confianga de 90% (3 = .282, t = 1.646).

Ao introduzirmos o modelo 3, o coeficiente de regressdo da variavel
independente “narcisismo do lider” possuia significancia estatistica (f = .330, t =
2.399) ¢ a variavel independente “medo de falhar” ndo possuia significancia estatistica
(B =-.146, t = -1.091).

Considerando as hipoteses H4 e H6, em relacdo ao desempenho em qualidade,
0 “narcisismo do lider” teve significancia estatistica, mas sem que essa relagdo fosse
mediada pelo “medo de falhar”. Ja o “empoderamento psicoldgico” teve significancia
estatistica se utilizado um intervalo de confianca de 90% (B =.282, t = 1.646). Assim,
a hipotese 4, para o desempenho em qualidade, foi confirmada e a hipotese 6 foi
rejeitada.

Adicionalmente, no modelo 1, o coeficiente tempo de experiéncia do liderado
teve significancia estatistica (B = .587, t = 2.605, p<.05) e o coeficiente tempo de
empresa foi estatisticamente significante em menor nivel (p = -.265, t =-1.929, p<.1),
sugerindo que quanto maior a experiéncia do liderado e menor o tempo de empresa do
liderado, melhor a qualidade do projeto.

A segunda regressao teve como variavel dependente o desempenho em prazo.
O modelo 1 foi composto pelas variaveis de controle sociodemografico. No modelo 2
foram inseridas as variaveis independentes “humildade do lider” e “narcisismo do
lider”. Ja no modelo 3 as varidveis independentes “empoderamento psicoldgico” e

“medo de falhar” foram inseridas.
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis Fatores Demograficos Humildade e Narcisismo  Empoderamento e Medo
B t B t p t

Idade do Liderado 263 1.149 223 .960 .205 .883
Sexo do Liderado -.066 -.450 -.070 -460 -.053 -.347
Tempo de empresa do Liderado 121 833 138 .905 181 1.181
Tempo de experiéncia do Liderado -.306 -1.289 -.245 -1.001 -274 -1.076
Escolaridade do Liderado -.010 -.075 .034 237 071 .509
Sexo do Lider .079 592 062 456 .058 426
Humildade do Lider 182 1.203 -.116 -.569
Narcisismo do Lider .047 313 -.030 -.202
Empoderamento Psicologico 373 1.908 t
Medo de Falhar 309 2.126 *
R? .043 067 157

AR? .043 .024 .090

AF 452 .749 2.979

Nota: N = 68; **p<.01 *p<.05 +p<.1; dummy sexo = 0 para sexo feminino dummy sexo =1 para sexo masculino

Tabela 6: Regressdo: Efeitos da Humildade e do Narcisismo do Lider, do Empoderamento Psicolégico
e do Medo de Falhar dos Liderados sobre 0 Desempenho em Prazo.

O modelo 1 néo foi estatisticamente significante (R2 = .043, F = .452, ns). Da
mesma forma, o modelo 2 (R2 =.067, F =.523, ns) e o modelo 3 (R2 =.157, F = 1.043,
ns) também néo foram estatisticamente significantes.

No modelo 2, os coeficientes de regressdao das variaveis independentes
“humildade do lider” (f = .182, t = 1.203) ¢ “narcisismo do lider” (f = .047, t = .313)
ndo possuiam significancia estatistica.

Ja no modelo 3, o coeficiente de regressdo das variaveis independentes
“empoderamento psicoldgico” possuia significdncia estatistica se utilizado um
intervalo de confianca de 90% (B = .373, t = 1.908, p<.l) e a variavel independente
“medo de falhar” possuia significancia estatistica (f = .309, t = 2.126, p<.05).

Considerando as hipoteses H4 e H6, em relacdo ao desempenho em prazo, as
variaveis independentes “humildade do lider” ¢ “narcisismo do lider” nao tiveram
significancia estatistica. J4 0 “medo de falhar” apresentou significancia estatistica € 0
“empoderamento psicologico” também teve significancia estatistica se utilizado um
intervalo de confianca de 90%. Assim, as hipdteses 4 e 6, para 0 desempenho em prazo,
foram confirmadas.

A terceira regressdo teve como variavel dependente o desempenho financeiro.
O modelo 1 foi composto pelas varidveis de controle sociodemogréfico. No modelo 2

foram inseridas as variaveis independentes “humildade do lider” e “narcisismo do
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lider”. J& no modelo 3 as variaveis independentes “empoderamento psicoldgico” e

“medo de falhar” foram inseridas.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis Fatores Demograficos Humildade e Narcisismo  Empoderamento e Medo
5 t B t B 1

Idade do Liderado -.232 -1.071 -317 -1.563 -.409 -1.964 1
Sexo do Liderado -.014 -.100 -.081 -.615 -.138 -1.011
Tempo de empresa do Liderado .056 409 016 123 -.029 -.209
Tempo de experiéncia do Liderado .053 235 215 1.004 345 1.515
Escolaridade do Liderado -.185 -1.423 -.078 -.628 -.078 -.623
Sexo do Lider 237 1.880 t 226 1.912 4 176 1.452
Humildade do Lider 319 2412 % 365 1.997 *
Narcisismo do Lider -.158 -1.201 -.162 -1.215
Empoderamento Psicologico -.104 -.592
Medo de Falhar 170 1.308
R? 141 288 325

AR? 141 147 037

AF 1.647 5.988 1.537

Nota: N = 68; **p<.01 *p<.05 tp<.l; dummy sexo =0 para sexo feminino dummy sexo =1 para sexo masculino

Tabela 7: Regresséo: Efeitos da Humildade e do Narcisismo do Lider, do Empoderamento Psicoldgico
e do Medo de Falhar dos Liderados sobre o Desempenho Financeiro.

O modelo 1 ndo foi estatisticamente significante (R2 = .141, F = 1.647, ns). Ja
0 modelo 2 (R2 = .288, F = 2.937, p<.01) e 0o modelo 3 (R2 = .325, F = 2.701, p<.01)
foram estatisticamente significantes.

No modelo 2, o coeficiente de regressao da variavel independente “humildade
do lider” possuia significancia estatistica (f = .319, t = 2.412, p<.05) e o coeficiente de
regressdo da varidvel independente “narcisismos do lider” ndo possuia significancia
estatistica (B = -.158, t = -1.201). J& no modelo 3, as variaveis independentes
“empoderamento psicologico” (B =-.104, t = -.592) e “medo de falhar” (p =.170, t =
1.308) ndo possuiam significancia estatistica.

Considerando as hipoteses H4 e H6, em relagdo ao desempenho financeiro,
apenas a “humildade do lider” teve significancia estatistica, mas sem que essa relacao
fosse mediada pelo “empoderamento psicolégico”. Assim, as hipOteses 4 e 6, para 0
desempenho financeiro, foram rejeitadas.

Adicionalmente, no modelo 1, o coeficiente sexo do lider teve significancia
estatistica se considerado um intervalo de confianga de 90% (3 =.237, t = 1.880, p<.1)
e no modelo 3, o coeficiente idade do liderado também teve significancia estatistica em
menor nivel (p = -.409, t =-1.964 p<.1), sugerindo que projetos liderados por pessoas

do sexo masculino e com liderados mais jovens terdo melhor desempenho financeiro.
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Abaixo, esquematico resumo dos testes das hipoteses:

Desempenho em
Qualidade

Humildade
do Lider

Empoderamento
Psicolégico

Desempenho
Global

Desempenho em
Prazo

Medo de
Falhar

Narcisismo
do Lider

Desempenho
Financeiro

Nota: N=68  **p<.01 *p<.05 +p<.10
Figura 18: Modelo conceitual pés-analise.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Abaixo, um quadro resumo com as principais associag¢Oes identificadas para
cada uma das variaveis dependentes.

Varidavel Dependente Varidvel Independente
Humildade do Lider** (=)
Tempo de Experiéncia do Liderado™* (=)
Tempo de Empresa do Liderado™® (-)
Empoderamento Psicologico Sexo do Liderado* ()
Sexo do Lider # (-)
Idade do Liderado ¢ (-}
Escolaridade do Liderado § (-)
Tempo de Experiéncia do Liderado® (-)
Medo de Falhar Idade do Liderado t (=)
Sexo do Lider # (=)
Narcisismo do Lider* (+)
Empoderamento Psicologico + (+)

Desempenho em Quatidade o X
Tempo de Experiéncia do Liderado® ()

Tempo de Empresa do Liderado # (-)
Medo de Falhar* (=)

Empoderamento Psicologico § (=)
Humildade do Lider* (<)

Desempenho Financeiro Sexo do Lider (=)

Idade do Liderado t (=)

Humildade do Lider* (=)

Narcisismo do Lider ¢ (=)

Tempo de Experiéncia do Liderado + (=)
Sexo do Liderado + (-)

Desempenho em Prazo

Desempenho Global

Nota: *¥p< 01 *p<05 {4p<l;

(+) = associacdo positiva  (-) = associagio positiva;

dummy_sexo = 0 para sexo femininge  dummy_sexo = | para sexo masculine
Quadro 13: Resumo das principais associagdes identificadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.

Conclusdes

5.1

Sintese do Estudo

O objetivo desse estudo foi investigar a relacdo entre as caracteristicas,
avaliadas pelos liderados, de humildade e narcisismo dos gerentes de projetos com 0s
resultados dos projetos, sob a dtica de prazo, qualidade, financeiro e global,
contribuindo para o conhecimento acerca da influéncia das caracteristicas dos gerentes
de projetos sobre os resultados dos projetos.

Com o propésito de realizar a verificacdo proposta, foi desenvolvido um
modelo tedrico, a partir de uma revisdo de literatura dos campos de lideranca e
gerenciamento de projetos.

Este modelo é composto pelos constructos humildade, narcisismo,
empoderamento psicoldgico, medo de falhar, desempenhos de prazo, qualidade,
financeiro e global. Sendo, 0 modelo conceitual, testado através de regressdes lineares
com a utilizagédo do software SPSS.

A partir da coleta das respostas de 190 membros de 68 projetos e as respostas
dos respectivos diretores de cada projeto, foi realizada a analise através de regressoes,
verificando-se que a humildade demostrada pelo gerente de projetos tem correlagéo
significativa e positiva com o empoderamento psicoldgico do time e com o resultado
global do projeto. J& em relacdo ao narcisismo do lider, ha correlagéo significativa e
positiva com o resultado global do projeto, mas sem a existéncia de correlacdo
significativa com o medo de falhar dos membros do projeto.

Em consonancia com os estudos de Nielsen et al. (2010), que propéem um
efeito positivo da humildade do lider sobre os resultados comportamentais positivos do
liderado, como motivacdo e auto eficiéncia, esta pesquisa traz evidéncias que
corroboram essa premissa, observando uma associagao positiva entre a humildade do

lider e 0 empoderamento psicologico do liderado no contexto dos projetos estudados.
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A associacdo positiva observada entre humildade do lider e o desempenho
global do projeto esta alinhada com os estudos de Ou et al. (2015), que observaram
evidéncias de que lideres humildes contribuem positivamente para o desempenho das
empresas.

Apesar da aparente associacdo entre caracteristicas do lider narcisista, como
agressividade (Miller et al., 2014), insensibilidade e hostilidade (Rhodewalt e Peterson,
2009), com os impactos do medo de falhar do liderado, como a disposicao para se evitar
as experiéncias de vergonha ou humilhacdo (Atkinson, 1957), o estudo ndo identificou
associagao entre essas variaveis.

Alinhado com o estudo de Chatterjee e Hambrick (2007), que verificou relacéo
entre narcisismo do lider e o resultado empresarial, no estudo foi identificada a

correlacdo entre o narcisismo do lider com o resultado global dos projetos.

5.2

Contribuicéo do Estudo

Tendo em vista 0 ambiente competitivo que muitas das empresas que adotam o
gerenciamento de projetos estdo inseridas e a constante cobranga por resultados
melhores, a escolha do gerente de projetos possui um papel crucial nesse processo.

Conforme ja citado, segundo Lavingia (2001), a utilizacdo das praticas de
gerenciamento de projetos estd diretamente associada com o desempenho. Nesse
sentido, identificar a relagdo das caracteristicas dos gerentes de projetos com o0s
resultados dos empreendimentos contribui de forma fundamental para a escolha dos
gerentes de projetos que melhor se encaixam nas necessidades da empresa para a gestdo
de cada projeto.

Exemplificando, conforme evidéncias do estudo, projetos que possuem
restricbes orcamentarias e precisem ter um melhor resultado financeiro deveriam ser
liderados por gerentes de projetos com maior humildade.

Owens et al. (2015), analisando como a humildade impacta o lider narcisista,

identificaram evidéncias de que os lideres narcisistas com alta humildade sdo
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percebidos como lideres com seguidores com melhor desempenho. No mesmo sentido,
Zhang et al. (2017) trouxeram evidéncias de que a humildade e o narcisismo podem
interagir para melhorar o resultado organizacional, no caso, a inovacdo empresarial.
Considerando os tracos de humildade e narcisismo, o0 estudo sugere que quanto
mais o liderado observa humildade no lider, menos narcisismo é observado e vice-
versa. Adicionalmente, corroborando com Owens et al. (2015) e Zhang et al. (2017), o
trabalho trouxe evidéncias da associa¢édo, tanto da humildade quanto do narcisismo do
lider, com o resultado global do projeto. Assim, surge a questdo de como buscar ter o

beneficio dos dois tracos que aparentam ndo coexistir.

5.3

Limitacdo do Estudo

Dentre as limitacdes do método, em primeiro lugar, destaca-se o tamanho da
amostra. O estudo alcangou 68 projetos, tendo 190 questionarios respondidos por
liderados, mas a expansdo dessa amostra poderia gerar uma significancia maior de
algumas correlagdes estatisticas, que acabaram nao sendo evidenciadas e exploradas.

O estudo teve grande concentracdo na inddstria do petréleo, que representou
95% dos projetos estudados, sendo 0s demais projetos da industria de construgéo civil.
Adicionalmente, 90% dos projetos estudados foram realizados no Brasil.

Apesar dos questionarios ndo possuirem identificacdo, uma potencial limitacao
do método refere-se aos vieses de respostas entendidas como aceitaveis por parte dos
liderados, principalmente nos questionarios relacionados aos tracos de narcisismo do
lider e ao medo de falhar do liderado. Além disso, a participacdo voluntaria pode gerar

um viés de auto selecdo, relacionado a um interesse particular na participacéo.
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5.4

Agenda de pesquisa futura

Futuras pesquisas no tema poderdo investigar outros fatores existentes nestas
relacdes, aprofundando algumas das questdes e propondo novas leituras ou discussdes.

A relacdo entre os tracos de humildade e de narcisismo do lider e suas relacfes
com o desempenho global poderdo ser aprofundadas. A discussdo de como ter o
beneficio dos dois tracos no gerenciamento de projetos é bastante rica, ja que se pode
buscar formas de tornar lideres humildes mais narcisos e vice-versa. Ademais, caso 0
entendimento seja de que ndo € possivel fazer esse tipo de desenvolvimento, uma
possivel configuracdo de gerenciamento de projetos com um gerente com mais tragos
de humilde e seu deputy com mais tragos narcisistas, ou vice-versa, poderia ser uma
opcao de se obter os beneficios de ambos os tracos.

No estudo foi levantada a hipotese do lider narcisista, possivelmente por conta
de sua agressividade e hostilidade, gerar o medo de falhar nos liderados, o que néo foi
confirmado. Estudos futuros poderiam verificar se o lider narcisista ndo é mais
exigentes com seus times, gerando uma maior cobranca e um maior foco no resultado,
terminando com um desempenho melhor do time e do projeto.

Ademais, as variagOes de resultados associadas as diferencgas de sexo poderiam
ser mais bem exploradas em trabalhos futuros. Sendo identificadas no trabalho as
seguintes relacdes relevantes: do sexo feminino das lideradas com o desempenho global
do projeto; do sexo feminino das lideradas e das lideres com o empoderamento
psicoldgico; do sexo masculino do lider com o medo de falhar e com o desempenho
financeiro. Dessa forma, podemos pensar na valorizacdo da mulher no processo
seletivo para as vagas de lideradas quando se busque um melhor desempenho global e

de lideradas e lideres mulheres ao buscarmos um maior empoderamento do time.
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Anexo A

Humildade

Ele(a) ativamente pede feedbacks, mesmo sendo critico?

Ele(a) admite quando nédo sabe fazer alguma coisa?

Ele(a) reconhece quando outros sabem mais e tem mais habilidades que ele(a)?
Ele(a) muitas vezes elogia 0s outros por seus pontos fortes?

Ele(a) aprecia as contribui¢des dos outros?

Ele(a) busca aprender com os outros?

Ele(a) é aberto as ideias dos outros?

Ele(a) reconhece os pontos fortes dos outros?

Ele(a) é aberto aos conselhos dos outros?

Narcisismo

Ele(a) acredita ser bom pois todos falam isso para ele(a)?

Ele(a) gosta de ter autoridade sobre outros?

Ele(a) acredita ser facil manipular as pessoas?

Ele(a) insiste em ter o respeito que é acredita ser devido a ele(a)?
Ele(a) esta apto a aparecer quando tem chance?

Ele(a) acredita sempre saber o que esta fazendo?

Ele(a) acredita que todos gostam das historias que conta?

Ele(a) espera muito das outras pessoas?

Ele(a) gosta de estar no centro das atencgdes?

Ele(a) acredita que as pessoas reconhecem sua autoridade?
Ele(a) acredita que serd um grande profissional?

Ele(a) acredita que pode fazer com que as pessoas acreditem em qualquer coisa que ele(a)
queira?

Ele(a) acredita que € mais capaz que 0s outros?

Ele(a) acredita que € uma pessoa extraordinaria?

Empoderamento

Ele(a) me ajuda a entender como meus objetivos e metas se relacionam com os da empresa?
Ele(a) me ajuda a entender a importancia do meu trabalho para a eficicia geral da empresa?
Ele(a) me ajuda a entender como meu trabalho se encaixa no bem maior da empresa?
Ele(a) toma muitas decisbes comigo?

Ele(a) geralmente me consulta em decisGes estratégicas?

Ele(a) solicita minha opinido sobre decisdes que possam me afetar?

Ele(a) acredita que posso lidar com tarefas exigentes?

Ele(a) acredita na minha capacidade de melhorar mesmo quando cometo erros?

Ele(a) expressa confianca na minha capacidade de realizagcdo em um alto nivel?

Ele(a) permite que eu faga meu trabalho do meu jeito?

Ele(a) torna mais eficiente para eu fazer meu trabalho, mantendo as regras e regulamentos
simples?

Ele(a) me permite tomar decisdes importantes rapidamente para satisfazer as necessidades
dos outros?
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Medo de Falhar

Acredito que ao falhar meu futuro se torne incerto?

Acredito que ao falhar meus planos para o futuro serdo alterados?

Acredito que ao falhar isso perturba meu "plano” para o futuro?

Acredito que ao falhar ndo me preocupo com o efeito sobre os meus planos futuros?
Acredito que ao falhar isso chateia pessoas importantes?

Quando falho, eu espero ser criticado pos pessoas importantes?

Acredito que ao falhar eu perca a confianca de pessoas que sdo importantes para mim?
Acredito que ao falhar pessoas importantes nao ficam felizes?

Acredito que ao falhar pessoas importantes ficam desapontadas?

Demograéficos

Qual seu ano de nascimento?

Qual o seu sexo?

H& quanto tempo trabalha na empresa?
Quantos anos de experiéncia tem na profisséo?
Quial seu nivel de escolaridade?

Qual o sexo do(a) Gerente do Projeto?

Marcadores

O que acha da cidade onde vocé vive?

O que acha da escola que frequentou?

O que acha da qualidade da comida que consome?

O que acha da qualidade de seu momento de descanso?

O que acha dos programas de televisao?

O que acha, em geral, das campanhas publicitéarias que vé?
O que acha da masica popular?

O que acha, em geral, das comidas dos restaurantes?
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