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Resumo

O objetivo do trabalho foi desenvolver uma resenha critica e académica, a partir da
analise de um artigo cientifico e seu referencial tedrico, disponibilizado na base de
dados da Scopus, em lingua inglesa, publicado no prestigioso periddico Personality
and Individual Differences, pertencente ao estrato A1 da CAPES/MEC em
Administragdo, no quadriénio 2021-2024. A obra resenhada foi Leader expressed
humility: A meta-analysis and an agenda for future research, dos autores Anthony
Silard, Chao Miao, Arménio Rego, Eren Akkan, David Yoon e Shanshan Kian. O
tema central concentra-se no debate sobre a aplicagao organizacional do fendmeno
lideranga e do estilo lideranga humilde quando considerados os elementos
moderadores individualismo-coletivismo e religiosidade. A principal consideragédo do
trabalho foi a reafirmacdo do papel positivo da lideranga humilde nas atitudes e
comportamentos dos liderados, tanto em nivel individual como em grupo. O
resultado do estudo refor¢ca a importancia do desenvolvimento de comportamentos
sociais associados a humildade, pois esses influenciam positivamente os liderados
e facilitam a criagcdo de vinculos emocionais com individuos. Essa iniciativa € uma
acao extensionista do Projeto LAB.LID do Programa de Extensdo DEGECAR
(UFRRJ).

Palavras-chave: Lideranca; Lideranca Humilde; Comportamento dos liderados.

pag. 15


https://doi.org/10.13140/RG.2.2.25144.42248
mailto:mserranocosta@ufrrj.br
http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/372470
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.25144.42248
mailto:mvcalvosa@yahoo.com.br

O PAPEL POSITIVO DA LIDERANGCA HUMILDE NAS ATITUDES E NOS COMPORTAMENTOS
DOS COLABORADORES EM UMA ORGANIZAGCAO

Abstract

The objective of this work was to develop a critical and academic review, based on
the analysis of a scientific article and its theoretical framework, available in the
Scopus database published in the prestigious journal Personality and Individual
Differences, belonging to the A1 stratum of CAPES/MEC in Administration, in the
four-year period 2021-2024. The work reviewed by Leader expressed humility: A
meta-analysis and an agenda for future research, by authors Anthony Silard, Chao
Miao, Arménio Rego, Eren Akkan, David Yoon, and Shanshan Kian. The central
theme focuses on the debate about the organizational application of leadership and
the humble leadership style when considering the moderating elements of
individualism-collectivism and religiosity. The main consideration of the work was the
reaffirmation of the positive role of humble leadership in the attitudes and behaviors
of leaders, both at the individual and group levels. The result of the study reinforces
the importance of developing social behaviors associated with humility, as these
positively influence leadership and facilitate the creation of emotional bonds with
individuals. This initiative is an outreach activity of the LAB.LID Project of the
DEGECAR Extension Program (UFRRJ).

Keywords: Leadership; Humble Leadership; Leadership Behavior.

RESENHA DA OBRA:

SILARD, A.; MIAO, C.; REGO, A.; AKKAN, E.; YOON, D.; QIAN, S. Leader
expressed humility: A meta-analysis and an agenda for future research. Personality
and Individual Differences, V. 242, n. 113196, 2025.
https://doi.org/10.1016/j.paid.2025.113196

Keywords: Humildade do lider; Lideranca; Meta-analise; Cultura nacional.

1. Introducgao

O primeiro autor, Anthony Silard, possui doutorado em Filosofia e

Comportamento Organizacional pela IESE Business School (Espanha). Atua como
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professor associado do tema Lideranca e Diretor do Centro de Lideranga
Sustentavel na Luiss Business School (ltalia). Também, € CEO do Instituto The
Global Leadership (Estados Unidos). Chao Miao possui doutorado pela Virginia
Commonwealh University (Estados Unidos) e ¢é professor associado do
Departamento de Gestdo da Salisbury University (Estados Unidos). Arménio Rego
possui doutorado em Organizagéo e Gestado de Empresas pelo Instituto Universitario
de Lisboa (Portugal). E Professor Catedratico na Catdlica Porto Business School
(Portugal) e diretor do laboratério de lideranca LEAD.Lab (Portugal). Eren Akkan
possui doutorado em Ciéncias da Gestao pela /ESE Business School (Espanha) e
atua como professor associado na Kedge Business School (Franga). David Yoon
possui doutorado em Filosofia, Recursos Humanos e Relagdes Industriais pela UMN
Carlson School of Management (Estados Unidos) e é professor associado de
Gestao na Salisbury University (Estados Unidos). Shanshan Kian possui doutorado
em Empreendedorismo pela University of Louisville (Estados Unidos) e atua como
professora de Empreendedorismo na Towson University (Estados Unidos).

Para que a leitura seja mais interessante, optou-se por trazer para esta
resenha a compreensdo de dois conceitos-chave abordados no artigo original:
Lideranca e Humildade do Lider. A Lideranga pode ser entendida como um
“processo de influéncia interativa que ocorre quando, em um determinado contexto,
algumas pessoas aceitam alguém como seu lider para atingir objetivos comuns”
(Silva, 2016, p. 4). Aprofundando mais na definicdo, para Calvosa (2021, p. 32), a
‘lideranca é o fendmeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientagao
colaborativa, por meio de um processo de comunicagao, para o alcance de objetivos
especificos participados, sendo acdo continua, universal e atemporal, estruturada
no compartilhamento de uma visédo de futuro e valores revalidados por um grupo”.

O comportamento do lider perante seus liderados é capaz de gerar resultados
tanto positivos como negativos, relevantes para a organizagdo, o que podera afetar
a aceitagao do lider pela equipe (Conway, 2015; Correia et al., 2005). Por isso, a
relagcado entre os individuos e suas interagdes no processo de liderangca podem ser
responsaveis por moldarem a propria lideranga (Souza Neto et al., 2006),
desenvolvendo potencialidades ou barreiras para a disseminagao do fenbmeno nas
organizagbes ou nas equipes (Boas et al., 2023). Também, passivel de afetar o
ambiente colaborativo, a gestdo e a inovagdo nas empresas (Dolor dos Santos et

al., 2020), em especial, necessario para interpretar o ambiente instavel e abstrato
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que se apresenta cada vez mais incerto no cenario contemporaneo (Alves et al.,
2025; Alvarenga et al., 2024).

Sobre os aspectos comportamentais que o lider pode apresentar, um deles é a
Humildade do Lider, um dos conceitos explorados pelos autores no artigo original.
Humildade do Lider pode ser entendida como uma caracteristica interpessoal que
emerge em determinados contextos sociais e indica uma disposicdo para se
autoavaliar com precisdo, apreciar os pontos fortes e contribuigcbes dos outros, e
aprender (Owens et al., 2013).

O artigo utiliza esse conceito para tragar relagdes entre a humildade do lider e
possiveis resultados positivos no comportamento dos liderados, levando em
consideragao a sua interacdo com elementos culturais moderadores, correlatos
demograficos dos seguidores e outros construtos de liderancga.

2. Avaliacao académica e critica do trabalho original

A obra original divide-se em seis se¢des. A primeira segéo, traduzida da lingua
inglesa como ‘Uma Breve Nota Sobre Nossa Abordagem Para Construir
Redundancia’, fala do problema causado pela redundéncia dos construtos de
lideranga, que é a criagcao de diferentes conceituagdes que medem, essencialmente,
0 mesmo trago, comportamento ou estilo de lideranca do lider (Banks et al., 2017).

Na secao de Fundamentacdo Tedrica pode ser observado como principais
pontos tedricos: a definicdo de humildade do lider e seus possiveis impactos
comportamentais em individuos e grupos; as diferengcas culturais e as variaveis
demograficas que podem influenciar como tal comportamento se manifesta; e outros
construtos de lideranca que compartiiham pontos em comum com a humildade
(Silard et al., 2025).

O artigo traz nove hipoteses, entre elas, duas merecem destaque especial.
Uma infere que a humildade do lider se relaciona positivamente com o desempenho
do trabalho dos funcionarios, reduzindo os comportamentos contraproducentes e a
rotatividade. Outra se refere a criacdo de seguranga psicolégica para tornar a
unidade mais adaptavel e preparada para enfrentar desafios. Tais resultados sao de
interesse no estudo do tema lideranga por possuir implicagdes praticas no contexto
organizacional. As hipéteses levantadas ajudam a reduzir os custos consideraveis

associados a rotatividade, como a contratacédo e formacédo de novos funcionarios, a
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diminuicao do moral da forga de trabalho devido a possivel disseminagao da pratica
da rotatividade entre a equipe de trabalho (Liborius; Kiewitz, 2022).

O Método utilizado foi o desenvolvimento de uma estrutura meta-analitica, a
selecdo de estudos estatisticamente relevantes, a estruturacdo de um modelo
conceitual e a condugdo de analises estatisticas para avaliar a relagdo entre a
humildade do lider e tais conceitos. Os Resultados mostraram que a humildade do
lider esta relacionada ao bom desempenho no trabalho, assim como com a
satisfacdo, o engajamento, o empoderamento psicolégico e a confianga dos
subordinados. O comportamento humilde esta mais presente no estilo de lideranca
auténtico.

Entre as principais discussdes do trabalho, na Se¢éo Discusséo, destaca a (i)
proximidade entre a humildade e a lideranca auténtica, (ii) as consideragoes sobre
as hipoteses que foram ou nao rejeitadas pelos resultados, (iii) as limitagcbes que
surgiram ao decorrer do estudo e (iv) sugestdes para pesquisas futuras sobre o
assunto. Na secdo Conclusdo, os autores apontaram como principal consideragao
do trabalho a reafirmagao do papel positivo da lideranga humilde nas atitudes e
comportamentos dos liderados, tanto em nivel individual como em grupo. O
resultado do estudo refor¢ca a importancia do desenvolvimento de comportamentos
sociais associados, pois esses influenciam positivamente os liderados e facilitam a
criacdo de vinculos emocionais com individuos.

A obra original traz interessantes elementos graficos, que facilitam a
compreensao do texto. A Figura 1, com o titulo traduzido ‘Correlatos, Resultados e
Moderadores da Humildade do Lider’, ajuda a visualizar os elementos levantados na
hipétese e sua conexdao com o conceito principal, indicando quais sdo os possiveis
moderadores, correlatos e resultados gerados pela humildade do lider, os quais
serdo explorados ao decorrer do artigo. A sintetizagdo dos conceitos que sao
relacionados a humildade do lider durante o estudo contribui para a agil
compreensao das diversas relagcbes que o conceito de lideranca humilde possui
com elementos sociais, culturais e organizacionais, facilitando a expansido da
anadlise ou a inclusdo de novos correlatos em pesquisas posteriores sobre o
assunto.

A Tabela 1, com o titulo traduzido ‘Resultados Meta-analiticos dos Correlatos,
desfechos e Moderadores da Humildade do Lider’, exibe em maior nivel de detalhe

os resultados estatisticos da meta-analise realizada pelos autores a fim de testar
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essas hipdteses. A Tabela 2, em lingua portuguesa nomeada de ‘Resumo das
Hipoteses e Resultados Meta-analiticos’, auxilia o leitor a entender as informacgdes
obtidas durante os testes de hipdteses, indicando se os moderadores, correlatos e
resultados relacionam-se ou ndo com a humildade do lider e quais hip6teses nao
foram corroboradas pelo estudo.

A Tabela 3, traduzida como ‘Validade Incremental e Analises de Pesos
Relativos da Humildade do Lider em comparagao a Lideranga Transformacional’,
busca verificar se a humildade do lider gera algum impacto que contribua com os
resultados dos seguidores ao ser comparada com o estilo de Lideranga
Transformacional. O estilo de lideranga transformacional € composto por lideres que
se posicionam como agentes de mudancas por meio da influéncia sobre os
seguidores, a capacidade de articulagado, a estimulacdo intelectual dos liderados e a
consideragao individual das particularidades de cada seguidor (Soardo et al., 2020).
A Lideranga Transformacional pode ser compreendida como um estilo de lideranga
na qual existem conexdes, sobretudo ideoldgicas, entre os colaboradores e 0 seu
lider (Ornelas et al., 2025), permitindo o desenvolvimento de uma visdo de futuro
sustentavel, por meio de uma estratégia estabelecida para o alcance de ambientes
colaborativos (Duarte et al., 2025; Nogueira et al., 2024).

A Tabela 4, traduzida como ‘Validade Incremental e Analises de Pesos
Relativos da Humildade do Lider em comparacido a Lideranca Auténtica’, também
verifica a contribuicdo da humildade do lider. Porém, dessa vez, em comparagao
com o estilo de Lideranga Auténtica. O estilo de lideranga auténtico € composto por
lideres que sao plenamente conscientes de seu comportamento. Portanto, se
importam com a impressao que passam aos outros, tendo sempre a preocupacao
de transmitir exatamente aquilo em que acreditam por meio de suas ag¢des (Pioli et
al., 2020).

A pesquisa realizada no artigo pode ser util ao ambiente profissional. Ao
analisar como o comportamento humilde expresso por lideres se relaciona com
outros elementos ambientais, psicolégicos e comportamentais pode-se perceber o
conceito de humildade como um elemento inserido na Lideranga Estratégica.
Lideres estratégicos possuem a habilidade de alinhar pessoas e organizagoes,
visando encoraja-las a alcangar objetivos por meio de valores compartilhados

(Calvosa; Ferreira, 2023). Para isso, € importante que o lider seja capaz de
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identificar os valores e os propoésitos que defende, e cultivar uma comunicacao de
qualidade para que eles sejam acolhidos pelo restante da organizagdo (Davies;
Davies, 2014).

Voltando a definicdo de humildade por Owens e colaboradores (2013) que foi
adotada como base no estudo, a disposi¢cao do lider humilde para se autoavaliar
com precisdo pode facilitar a identificacao dos seus pontos fortes e fracos. Também,
em considerar a contribuicbes dos outros no compartilhamento dos propésitos
organizacionais com os demais membros da organizagdo. A sua busca por
aprendizado continuo, uma das caracteristicas marcantes do lider humilde, podera
aumentar a possiblidade de inovagdo e criatividade dentro da unidade
organizacional. Sera que o tema lideranga, apesar de ser analisado de forma
cientifica ha mais de 150 anos, ainda possui um interesse contemporaneo de
pesquisadores e novas aplicacbes organizacionais? (Bass, 2008). Recentes
pesquisas, nacionais e internacionais, mostram que sim, apesar dos estudos
acompanharem as mudangas de enfoque sociais e organizacionais (Alok, 2022;
Sobral; Furtado, 2019; Avolio et al., 2014). Esse apontamento reforga a utilidade e
atemporalidade do tema lideranga para a pesquisa cientifica e para as iniciativas
extensionistas contemporaneas, que podem envolver estudantes e a comunidade
académica, gerando ricas experiéncias complementares na formagao superior € no
desenvolvimento de carreira (Fortunato et al., 2024; Melo Franco et al., 2023).

No contexto académico, os temas lideranga e humildade do lider poderao
ajudar a direcionar estudos sobre o estilo ideal de lideranga para as novas geragdes
de profissionais. Jovens que fazem parte da chamada Geracgao Z tém ocupado cada
vez mais espago no mercado de trabalho, por estarem na idade de serem
estagiarios, trainees e jovens profissionais (Xavier et al., 2012). Esses novos
profissionais apresentam como algumas de suas caracteristicas, o desejo por seguir
um proposito, a preferéncia por ambientes colaborativos e o interesse por
tecnologias (Ogunsola et al.,, 2024). Observando tais caracteristicas é possivel
inferir uma sobreposicao entre as demandas da Geragcao Z no mercado de trabalho
e os tracos presentes na lideranga humilde, evidenciando o potencial a ser
explorado em grupos de pesquisas e projetos de extensao (Fortunato et al., 2025).
Uma possibilidade de estudo seria relacionar a caracteristica de humildade com a
pratica de lideranga presente em empresas juniores, que sao organizagdes

formadas exclusivamente por alunos de graduagao com o intuito de realizar projetos
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e servicos que contribuam para o desenvolvimento do pais e de formar profissionais
capacitados e comprometidos com esse objetivo (Brasil Junior, s.d.).

Como um apontamento critico, o conceito de humildade do lider possui
potencial para ser expandido e relacionado a outros aspectos organizacionais que
nao foram explorados em sua totalidade pelo artigo. Certos estilos de lideranga
carecem de estudos continuos para avaliar os resultados associados a humildade
do lider. Os préprios autores do artigo teorizam que a humildade do lider poderia ser
considerada como um componente ou antecedente da lideranga servidora (Silard et
al.,, 2025), que nao foi incluida nos estudos, demonstrando os caminhos que
pesquisas complementares podem seguir. Além disso, a lideranga transformacional,
que de acordo com os resultados do trabalho, possui uma sobreposicdo notavel
com a humildade do lider. E merece ser explorada mais a fundo por ser um dos
estilos de lideranca relacionados com a otimizacdo da performance de profissionais
da Geracdo Z (Ogunsola et al., 2024), o que podera ser uma sugestdo para novas
pesquisas.

Por outra perspectiva critica, um ponto que poderia ser aprofundado foi a
relacdo com os moderadores culturais. O trabalho considerou apenas dois
elementos moderadores em sua analise: o individualismo-coletivismo e a
religiosidade. Outras dimensdes poderiam ser exploradas, como as que foram
propostas por Hofstede paralelamente ao individualismo-coletivismo (Hofstede,
2011): (i) a distancia do poder, que é a relagdo que uma sociedade ou organizagao
tem com a desigualdade; (ii) a masculinidade-feminilidade, que representa a divisao
de papéis emocionais entre homens e mulheres; (iii) 0 grau de aversao a incerteza,
a aversao de uma sociedade a incerteza; (iv) a orientagdo a longo ou curto prazo,
relacionada ao foco dos individuos no presente ou futuro; e (v) a
indulgéncia-contengdo, que diz respeito ao controle dos desejos basicos
relacionados ao desfrute da vida, constituindo-se mais uma sugestdo de pesquisa
futura.

Outra sugestdo de pesquisa futura podera ser a realizagdo de um estudo da
presenca ou dos niveis de humildade do lider empresarial dentro do contexto
cultural brasileiro. O que seria util para empresas estrangeiras que visam entrar no
mercado nacional e queiram adaptar sua forma de gestdo para facilitar sua

consolidagéo (Santana et al., 2014).
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O artigo analisado se destaca ao trazer contextualizagbes relevantes sobre o
tema lideranca, tais como: os estilos de liderangca, os comportamentos dos
colaboradores inseridos em uma organizagcéo e o desempenho no trabalho. Porém,
o diferencial do trabalho foi considerar um recorte tematico menos usual em
pesquisas cientificas sobre a humildade do lider. Em especial, sobre o impacto que
a religiosidade pode ter no modo como os lideres expressam seus comportamentos
e atuam para unir individuos na busca por um propdsito comum, e a relacéo entre o
comportamento do lider e fatores socioculturais.

Esse conteudo mostra-se importante para os estudantes de Administracéo,
pois convivem com o fendmeno lideranga no ensino superior, na familia, na
sociedade, nas organizagbes que trabalhou, trabalha ou trabalhara no mercado de
trabalho (Lima et al., 2022; Correia et al., 2010). Inclusive, podendo ocupar uma
posicdo de lider organizacional ou social no futuro. A formagao de lideres esta
diretamente relacionada ao curso de Administracdo de Empresas. E identificar as
caracteristicas que impulsionam resultados positivos no exercicio da lideranca é
crucial para os profissionais em inicio de carreira (Batista et al., 2022),
principalmente para aqueles que tém como objetivo alcangar um cargo de lideranga.

Acredita-se que as contribuicdes social, académica e pratica das ag¢des do
Projeto de Extensdo LAB.LID - Laboratério de Estudos Aplicados e Decisées
Organizacionais sobre o0s Temas Lideranca Empresarial e  Gestao
(www.researchgate.net/publication/369020787) estimulam a circulagcdo de
conhecimento de vanguarda, as atividades de extensao e de pesquisa e, sobretudo,
0 maior intercambio entre a comunidade académica.

Uma resenha académica e critica visa interpretar uma publicagao bibliografica
ou cientifica com o objetivo de gerar discussoes, insights, ou mesmo, a decisao de
consumo da prépria obra original (Calvosa, 2022; Fortunato et al., 2024). Como
contribuigdo tedrica, sugere-se que o artigo original seja utilizado como material de
apoio, em sala de aula, na graduagdo ou na pés-graduacgdo, para suporte
complementar em aulas tedricas, dinamicas de grupo, casos de ensino ou
exercicios que envolvam as subareas: Gerenciamento, Lideranga ou Gestao

Estratégica de Pessoas.
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