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resumo  
 
 

Os estudos empíricos sobre a humildade na área dos estudos 
organizacionais são ainda escassos, com também os estudos sobre a 
humildade na liderança. Este trabalho contribui para enriquecer a literatura 
sobre o tema, através do estudo de como a humildade dos líderes prevê a 
criatividade da equipa através do efeito mediador da segurança psicológica 
e capital psicológico. A amostra é constituída por 73 equipas / líderes, de 40 
organizações que operam em vários setores. Os líderes (n = 73) 
descreveram a sua própria humildade, o seu narcisismo (como variável de 
controlo) e a criatividade da equipa. Os membros da equipa (n = 341) 
descreveram a humildade do líder, a segurança psicológica e o capital 
psicológico da equipa. Foi adotada uma análise ao nível da equipa e os 
resultados individuais agregados ao nível da equipa. Os resultados sugerem 
que (a) a humildade do líder descrita pelos membros da equipa prevê a 
criatividade da equipa e (b) essa relação é mediada pela segurança 
psicológica e capital psicológico. Líderes mais humildes levam as suas 
equipas a se sentirem psicologicamente mais seguras, o que induz ao 
desenvolvimento de um maior capital psicologico da equipa e, desta forma, 
tornarem-se mais criativas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 
 

 

 
 

abstract  
 

Empirical studies about humility are scarce within the field of 
organizational scholarship, with studies on humility in leadership even 
more rare. This paper contributes to enrich the literature about the topic, 
through studying how leaders’ humility predicts team creativity through 
psychological safety and psychological capital. The sample comprises 
73 teams/leaders from 40 organizations operating in several sectors. 
Leaders (n = 73) reported their own humility, their narcissism (for 
control) and the team’s creativity. Team members (n = 341) reported the 
leader’s humility, the team psychological safety and the team 
psychological capital. An analysis at the team level was adopted and 
individual scores were aggregated at the team level. The findings 
suggest that (a) humility as reported by team members, predicts team 
creativity and (b) this relationship is mediated by psychological safety 
and psychological capital. More humble leaders lead their teams to feel 
psychologically safer, which make the teams to develop higher PsyCap 
and, this way, to be more creative.  
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Introdução 
 

Nos últimos anos, tem vindo a ganhar proeminência o movimento dos estudos 

organizacionais positivos, com particular relevância na importância da humildade no 

contexto da liderança. Num contexto de crise económica generalizada tendo na sua 

génese entre outros motivos, a falta de ética empresarial e a corrupção por parte dos 

líderes (Walumbwa e Schaubroeck, 2009), a humildade surge como uma virtude crucial 

que permite que as organizações se libertem da inércia, e se tornem mais adaptáveis e 

abertas à contínua transformação necessária para o sucesso e/ou sobrevivência da mesma. 

E esta inércia que inibe a capacidade da organização se adaptar a ambientes em mudança, 

pode ser em grande parte devido aos baixos níveis de humildade dos líderes nas 

organizações (Owens e Hekman, 2012). Goddard e Eccles (2013, p. 97) argumentam que 

"a estratégia é mais dependente da coragem e humildade do que talento e carisma". Vera e 

Rodriguez-Lopez (2004, p. 393) também consideram a virtude da humildade como "uma 

força crítica para os líderes e organizações que a possuem, e uma fraqueza para aqueles 

que não a possuem". Contudo o estudo da humildade "ainda está na sua infância" 

(Tangney, 2009, p. 483), e os estudos empíricos sobre a humildade na liderança são ainda 

escassos (Ou et al., 2014). A literatura sobre a humildade do líder e dos seus resultados 

nas equipas permanece na maior parte especulativa e sem suporte empírico (Owens e 

Hekman, 2012) Owens Rowatt, e Wilkins (2012, p.17) referem que "o trabalho sobre a 

humildade na liderança permanece maioritariamente na teoria". Além disso, apesar de 

vários autores argumentarem que a humildade faz com que os líderes sejam mais eficazes, 

os mecanismos, ou mediadores, através do qual isso acontece permanecem obscuros. 

Líderes humildes, não afetam diretamente o desempenho, em vez disso, criam condições 

para que indivíduos e as equipas tenham um maior desempenho (Wang, Law, Hackett, 

Wang, e Chen,2005). Assim, este estudo contribui para a limitada literatura ainda 

existente sobre a humildade na liderança, através de um estudo empírico (modelo a testar: 

na Figura 1), explorando como a humildade do líder prevê a criatividade da equipa (sendo 

a criatividade um indicador de desempenho) através do efeito mediador da segurança 

psicológica (Edmondson, 1999; Edmondson e Lei, de 2014) e capital psicológico 

(Youssef e Luthans,2012). 
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Figura 1 – Modelo teórico a testar 

 

 

 

Esta dissertação está estruturada em quatro capítulos. O primeiro capítulo centra-se nas 

variáveis de estudo e na fundamentação das quatro hipóteses da nossa pesquisa. O segundo 

capítulo descreve a metodologia utilizada, com a descrição da amostra e dos 

procedimentos, a agregação dos dados ao nível de equipas e a análise fatorial 

confirmatória. O terceiro capítulo mostra os resultados do estudo, com a apresentação das 

médias, desvios-padrão e correlações, além do teste do modelo acima apresentado. O 

quarto capítulo centra-se na discussão e conclusões deste estudo. Também alude a 

sugestões para estudos futuros, e as implicações dos resultados para a gestão. 



 

 

 

 
 

 
 
 
 

Capítulo I  
Revisão de Literatura e hipóteses 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 



Lurdes Gonçalves      Capítulo I – Revisão de literatura e hipóteses 

4 
 

1.Enquadramento geral  

 

O presente capítulo começa por fazer um enquadramento geral sobre o conceito de 

liderança e a multiplicidade de abordagens à mesma. Faz ainda, um enquadramento 

específico, onde situa a humildade nas diferentes abordagens. Explana o significado de 

cada um dos construtos presentes neste estudo, e faz uma breve discussão sobre 

antecedentes e consequências de cada variável/construto a nível organizacional. 

Posteriormente discutimos as hipóteses que sustentam as relações entre as variáveis que 

compõem o modelo do estudo.  

 

1.1A liderança e a multiplicidade de abordagens à mesma 

 

A liderança é talvez a área mais investigada e a menos compreendida da disciplina de 

comportamento organizacional. Pode-se dizer que a liderança resulta de um processo de 

influência, que se constitui como o aspeto central comum a grande parte das 

concetualizações da temática sobre a liderança (Northouse, 2010; Yukl,2012). Destaca-se 

ainda o fato de alguns autores, salientarem que o processo da liderança não depende apenas 

do líder, mas também dos seus seguidores e de outras variáveis situacionais (Hartog,e 

Koopman, 1995; Northouse,2010). 

 
Os primeiros estudos sobre a liderança, efetuados até a II Guerra Mundial, eram centrados 

nos traços físicos (e.g., estatura, aparência), características da personalidade (e.g., auto-

estima, estabilidade emocional, autoconfiança), e aptidões (e.g., inteligência, fluência 

verbal) que conduziam à diferenciação entre os líderes e os não lideres, entre os líderes 

eficazes e os ineficazes. Vigorava, na altura, a ideia dos Grandes Homens, com 

características inatas, concedendo-lhes naturalmente posições de liderança que lhes 

permitiam exercer o papel. Contudo, o entusiasmo subjacente às teorias então em voga foi 

porém esmorecendo quando Stogdill (1948,citado por Yukl,2012), após rever 124 estudos, 

concluiu que os indivíduos não se tornam necessariamente líderes (nem são 

necessariamente eficazes) devido à posse de uma determinada combinação de traços. Um 

líder com certos traços poderia ser eficaz numa situação mas ineficaz noutra – e dois 

líderes com diferentes traços poderiam ser eficazes numa situação mas ineficazes noutra – 
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e dois líderes com diferentes traços poderiam ser bem-sucedidos na mesma situação. Ao 

longo dos anos muitos estudos foram realizados à luz de diferentes abordagens. As 

classificações dessas abordagens são diversas. Uma das mais recentes é de Yukl (2012), 

que propõe as seguintes abordagens (tabela 1): 

•Abordagem dos Traços; 

•Abordagem Comportamental; 

•Abordagem do Poder-Influência; 

•Abordagem Situacional; 

•Abordagem Integrativa 

•Abordagem Comportamental 

 

Abordagem dos Traços  

 
Esta abordagem, uma das pioneiras na investigação da liderança, que surge no início dos 

anos 30, aponta para a existência de características inatas, estáveis e distintivas que 

permitiam ao líder evidenciar-se dos seus subordinados e atuar com eficácia 

independentemente da situação ou contexto. Centra-se em valores e crenças do líder; 

personalidade; motivação e skills, e defende que as pessoas nascem líderes, ou seja, era 

algo intrínseco e não algo construído ao longo do tempo.  

 
Abordagem Comportamental 

 
Ao verificar-se que os traços de personalidade são escassamente preditores da eficácia dos 

líderes, proporcionou a génese da abordagem comportamental que radica nos finais dos 

anos 40. Nesta abordagem, ao contrário da anterior que tentou saber se se nasce líder, 

pressupõe que existem comportamentos específicos observáveis que distinguem o líder do 

não líder. 

 
Abordagem do Poder-Influência 

 
 A abordagem Poder-Influência, surge nos anos cinquenta, e procura explicar a eficácia da 

liderança em termos de quantidade e tipo de poder possuído pelo líder, e como o poder é 

exercido. O poder é considerado importante não só na influência sobre os subordinados, 

como também na influência sobre os pares, superiores e de pessoas fora de organização, 
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tais como clientes e fornecedores. Todavia, das diferentes investigações nesta área, resulta 

que a par desta ferramenta (poder) ao dispor dos líderes, está adjacente outra, a autoridade, 

definida como direito que o líder possui de influenciar os outros e de tomar determinados 

tipos de decisões, sendo por isso considerada, também, uma importante base de influência 

no seio de uma organização, ou seja, estas ferramentas têm uma dupla finalidade: a 

execução dos objetivos, das metas e finalidades definidas pelo líder organizacional e a 

integração dos membros da instituição na consecução dos mesmos. 

 
Abordagem Situacional 
 
A abordagem situacional explica a liderança partindo do princípio de que não existe um 

único estilo ou caraterística de liderança válida para todas as situações. As caraterísticas 

dos seguidores; a natureza do trabalho; tarefas executadas pelo grupo; o tipo de 

organização; e ainda a natureza do ambiente externo, constituem variáveis contingenciais 

que influenciam o processo de liderança. Estas variáveis traduzem-se em fatores e aspetos 

da situação que aumentam ou que anulam os efeitos dos comportamentos e características 

de um líder, durante o processo de liderança. 

 
Abordagem integrativa 
 
A abordagem integrativa, que surge no final dos anos setenta, nasce pelas mãos de diversos 

investigadores que passam a incluir nos seus estudos, dois ou mais tipos de variáveis de 

liderança (e.g., traços, comportamentos, processos de influência, variáveis situacionais). 

Investigadores tentam explanar porque os subordinados de alguns líderes estão dispostos a 

fazer sacríficos pessoais em prol dos objetivos do grupo e da organização.  
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Tabela 1-Síntese das diversas abordagens da liderança propostas por Yukl (2012) 
 

Abordagens da liderança Caracterização 

Traços 
As pessoas nascem líderes, ou seja, era algo 
intrínseco e não algo construído ao longo do tempo. 

Comportamental 
Existem comportamentos específicos que 
distinguem os líderes dos não líderes. 

Poder-Influência 

O poder e a autoridade dos líderes têm influência no 
seio de uma organização, ou seja, estas ferramentas 
têm uma dupla finalidade: a execução dos objetivos, 
das metas e finalidades definidas pelo líder 
organizacional e a integração dos membros da 
instituição na consecução dos mesmos. 

Situacional 

Não existe um único estilo ou caraterística de 
liderança válida para todas as situações. Diferentes 
situações requerem diferentes traços e\ou 
competências. 

Integrativa 

A liderança envolve a integração de mais que uma 
variável, seja traços de personalidade, processos de 
influência como também variáveis situacionais ou 
comportamentais. 

 
 
A diversidade das abordagens da liderança acabadas de descrever mostra que o fenómeno 

da liderança é complexo, podendo ser descrito como um processo que envolve a interação 

de três elementos: (1) as características dos líderes, (2) as características dos seguidores e 

(3) as características da situação. Esta tipologia resulta da relevância que é dada a cada 

uma destas três variáveis, em cada uma das abordagens, no sentido de uma melhor 

compreensão de uma liderança eficaz. Não obstante a extensa literatura desenvolvida em 

torno do tema (ou talvez em virtude da mesma), não existe uma definição única e 

consensual de liderança. Inúmeras definições e conceções de liderança têm sido 

apresentadas em incontáveis ensaios e discussões. Na verdade, existem quase tantas 

definições de liderança, quantos os autores que se debruçaram sobre esta problemática 

(Stogdill,1974, citado por Yukl,2012, p. 18). 

 
Esta pluralidade conceptual reflete divergências profundas sobre o significado de 

liderança, apontando diferentes caminhos de reflexão e investigação, originando diferentes 

interpretações dos resultados das pesquisas. Yukl (2012) apresenta uma compilação das 

definições de liderança mais representativas desde 1957 a 1999 (ver tabela 2). Face a estas 
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definições, torna-se claro que a maioria assume que a “liderança é um processo através do 

qual um membro de um grupo ou organização influência a interpretação dos eventos pelos 

restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organização das atividades de 

trabalho, a motivação das pessoas para alcançar os objetivos, a manutenção das relações de 

cooperação, o desenvolvimento das competências e confiança pelos membros, e a obtenção 

de apoio e cooperação de pessoas exteriores ao grupo ou organização” (Yukl, 2012, p. 19). 

No entanto, apesar de existir um denominador comum entre as várias definições de 

liderança, elas diferem em vários aspetos, incluindo, quem exerce a influência, de que 

forma a exerce, bem como a finalidade e os resultados dessa influência.  

 

Tabela 2 - Exemplos de definições de Liderança (Yukl,2012, p. 19) 
 

 
 

1.1.1 Enquadramento específico  

 

O nosso trabalho centra-se na humildade dos líderes, e insere-se numa área que cruza 

diversas abordagens: a abordagem dos traços; a abordagem da liderança ética; a abordagem 

da liderança autêntica e a abordagem da liderança servidora.  

 

• "O comportamento de um indivíduo...dirigir as atividades de um grupo em direção a um 
objetivo comum” (Hemphill e Coons, 1957, p. 7) 

• "A influência incremental para além do cumprimento mecânico, em conformidade com as 
diretrizes de rotina da organização " (Katz e Kahn, 1978, p. 528) 

• O processo de influenciar as atividades de um grupo organizado, para a realização do 
objetivo " (Rauch e Behling, 1984, p. 46) 

• Articular visões, incorporando valores, e criar um ambiente dentro do qual as coisas podem 
ser realizadas " (Richards e Engle, 1986, p. 206) 

• Dar propósito (significado) a um esforço coletivo, disposto a ser gasto para alcançar o 
propósito " (Jacobs e Jaques, 1990, p. 281) 

• A capacidade de se adaptar a uma nova cultura para iniciar processos de mudança evolutiva 
que são mais adaptáveis " (Schein, 1992, p. 2) 

• O processo de dar sentido ao que as pessoas fazem em conjunto para que assim as pessoas 
se possam comprometer com a organização " (Drath e Palus, 1994, p. 204) 

• A capacidade de um indivíduo para influenciar, motivar e permitir que outros contribuam 
para a eficácia e sucesso da organização... “ (House et al., 1999, p. 184) 
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Insere-se na abordagem dos traços porque a humildade representa um traço específico da 

personalidade, como também está presente na liderança ética uma vez que ao líder ético é 

atribuída grande influência no que concerne ao comportamento dos seus seguidores. Ao 

assumirem comportamentos baseados na humildade, honestidade, e cuidado com terceiros, 

esses líderes despertam sentimentos de confiança e gratidão, que são impulsionadores de 

atitudes e comportamentos positivos (Jordan, Brown, Trevino, e Finkelstein, 2011). A 

liderança ética refere que certos traços da personalidade do indivíduo, tais como a 

credibilidade, a empatia, e a humildade aumentam a probabilidade desse mesmo indivíduo 

ser considerado uma pessoa de moral (Hernandez, Eberly, Avolio, e Johnson, 2011) 

 
A nível da liderança autêntica, os autores May, Gilson, e Harter (2004); Avolio e Gardner 

(2005); e Avolio, Walumbwa, e Weber (2009), consideram que a humildade constitui um 

traço importante na personalidade dos líderes autênticos. De acordo com estes autores, 

líderes autênticos, são humildes, capazes de avaliar com precisão o seus pontos fortes e 

fracos, conhecem, aceitam e permanecem fiéis a si mesmos, e reconhecem as suas 

limitações.  Jensen  e  Luthans (2006) referem que a liderança autêntica enfatiza as forças 

internas, a visibilidade, a credibilidade, a dedicação para projetos comuns, a personificação 

de valores e princípios, como a coragem, a humildade e o respeito pelos outros. 

 
A humildade também constitui uma característica chave da liderança servidora. Esta 

abordagem defende que o líder servidor é muitas vezes entendido como um “mordomo 

humilde” que a organização detém. Pode-se definir este líder como sendo um líder 

diferente de todos os outros, pois é alguém que tem como grande objetivo servir os seus 

subordinados (Greenleaf,1970). Dingman e Stone (2007) sugerem que líderes servidores 

apresentam determinadas virtudes, entre as quais a humildade, que definem e moldam as 

atitudes, características e comportamentos dos líderes servidores. A humildade no líder 

servidor, confere-lhe uma maior capacidade de colocar os interesses dos outros em 

primeiro lugar, facilitando o desempenho da equipa, proporcionando-lhes um apoio 

essencial. A humildade é também sobre a modéstia, um líder servidor aceita o sucesso dos 

outros, e enaltece o sucesso de uma tarefa por parte dos subordinados. 
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1.2 Humildade: definição e dimensões 

1.2.1. Definição de humildade  

 

"Se você é humilde, você não é ameaça para ninguém. Alguns comportam-se de forma a 
quer dominar os outros. Isso é um erro. Se você quer a cooperação dos seres humanos ao 

seu redor, você deve fazê-los sentir que eles são importantes – e você faz isso porque é 
genuíno e humilde. Você sabe que as outras pessoas têm qualidades que podem ser 

melhores que as suas. Deixe-os expressar. " 
(Nelson Mandela,2001) 

 

Segundo Owens e Herkman (2012), nas perspetivas existentes sobre humildade, esta é 

definida como sendo uma virtude inata, ou um traço da personalidade estável, em 

detrimento de um conjunto de comportamentos que os líderes podem estabelecer. A 

humildade é um traço, ou virtude que inclui várias facetas e tendências comportamentais 

específicas. As pessoas humildes reconhecem os seus limites, não invocam o egocentrismo 

(Rowatt et al., 2006; Emmons, 2009), não se centram no seu “eu” preferindo não se 

destacar na multidão, podendo avaliar com maior precisão as características pessoais e 

habilidades dos outros (Peters, 2011). Alguns investigadores têm sugerido que a humildade 

no líder envolve auto-consciência, abertura para novas ideias e o "transcender-se" a si 

mesmo (Morris, 2005). Outros autores (Klenke, 2005;Nielsen, Marrone, e Slay, 2009) 

argumentam que a humildade implica uma vontade de compreender-se a si mesmo, ou 

seja, as suas forças e fraquezas, e uma orientação para os outros mais do que para o 

próprio. Numa revisão de literatura mais abrangente sobre a humildade, Owens, Johnson, e 

Mitchell (2013, p. 1518) definiram a humildade como "uma característica interpessoal que 

emerge em contextos sociais e que envolve (a) a capacidade de ver-se a si próprio de forma 

precisa; (b) a valorização dos pontos fortes e as contribuições dos outros (ou seja, ver os 

outros de uma forma mais positiva e apreciativa); e (c) a abertura para novas ideias 

(conselhos, aprendizagem e feedback). 

 
A humildade permite aos líderes distinguir a linha delicada entre características como a 

auto-confiança, auto-estima, e auto-avaliação, do excesso de confiança, o narcisismo, e a 

teimosia. A virtude da humildade, situa-se pois, no meio de dois extremos viciosos: a 

arrogância e a falta de auto-estima (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004). Um líder humilde está 
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aberto a novos paradigmas, anseia por aprender com os outros; reconhece as suas próprias 

limitações e erros, procurando corrigi-los; aceita as falhas com pragmatismo; pede 

conselhos; tem um desejo genuíno de servir; respeita os outros; partilha as honras e o 

reconhecimento com os colaboradores; aceita o sucesso com simplicidade; não é narcisista 

e recusa adulação; evita a autocomplacência e é frugal (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004).  

 
Este construto está associado ao ego saudável, e não à baixa autoestima, significando que 

os indivíduos têm noção que não são melhores do que ninguém (Exline e Hill, 2012). 

Muitas vezes associado ao narcisismo, que induz a oscilações voláteis entre grandiosidade 

e auto-imagens de auto-humilhação (Rosenthal e Pittinsky, 2006), a humildade tem sido 

rotulada como uma virtude da temperança, estabilizadora ou uma influência sobre a auto-

perceção (Cameron, Dutton, e Quinn, 2003). A humildade tem sido considerada uma 

característica (Ashton e Lee, 2008), uma orientação (Morris, 2005), uma meta-atitude, que 

pode ser desenvolvida, e a sua expressão pode variar de acordo com as situações (Owens, 

Rowatt, e Wilkins, 2012). Vera e Rodriguez-Lopez (2004) argumentam que a verdadeira 

humildade é insubstituível e representa uma atitude de vida, mas que não é uma 

característica inata, pode ser aprendida como as outras virtudes, mas requer um processo 

longo, que implica um maior auto-controlo. Os autores referem que em contraste com 

outras virtudes mais visíveis e intrínsecas à liderança, tais como gratidão, justiça e 

compaixão, a humildade, não é uma virtude que um líder exibe explicitamente. A 

humildade '' é como roupa interior; essencial, mas indecente se se mostra. ''( p.395). 

 

1.2.2 Dimensões da humildade  

 

Owens, Johnson, e Mitchell, (2013) face à evidência de que a humildade assenta na 

capacidade de aceitar o outro, reconhecendo as próprias fragilidades e valorizando as 

competências do outro, o autor refere que a humildade é uma força multidimensional cujas 

dimensões ainda não foram alvo de consenso pleno na literatura. Perante esta falta de 

consenso, os autores referem três dimensões da humildade: (1) auto-consciência; (2) 

sapiência de ver os outros de forma apreciativa; e (3) a abertura a novas ideias. A primeira 

dimensão representa capacidade do individuo de se auto-avaliar corretamente. A segunda 

dimensão envolve a capacidade de ver os outros de forma mais apreciativa, os seus pontos 
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fortes e contributos, ou seja, aqueles que possuem humildade são mais propensos a 

apreciar as contribuições de outros sem se sentir ameaçado por eles (Exline e Geyer, 2004). 

A terceira dimensão centra-se na abertura a novas ideias, a noção de que não sabemos 

tudo, e portanto, estamos abertos e recetivos à aprendizagem.  

 
Morris (2005), considera que definição de humildade envolve três dimensões distintas mas 

conexas, (1) a autoconsciência, considerada como elemento-chave da humildade, e 

representa a capacidade de compreender os pontos fortes e fracos, e avaliar objetivamente 

as próprias habilidades e limitações; (2) a abertura a novas ideias e formas de saber, e a (3) 

transcendência, definida como a aceitação de algo superior a si próprio e a compreensão de 

que desempenhamos um pequeno papel num vasto universo. O mesmo autor refere que 

para ser um líder humilde não pressupõe que seja uniformemente forte em todas as três 

dimensões. No entanto, a humildade é suscetível de envolver pelo menos um nível mínimo 

de auto-consciência, abertura e transcendência. Por exemplo, líderes com um elevado auto-

conhecimento, mas pouca ou nenhuma abertura não são suscetíveis de ser autenticamente 

humildes. Ser autenticamente líder humilde implica entender os pontos fortes, fraquezas e 

limitações, e reconhecer o quão são dependentes de forças externas.  

 

1.2.3 Humildade como fonte de vantagem competitiva 

 

Esta sub-seção centra-se no modelo proposto por Vera e Rodriguez-Lopez (2004), que 

explora com maior profundidade a forma como a humildade fornece valor para as 

organizações (ver figura 2). 

 
Vera e Rodriguez-Lopez (2004) referem que a humildade é um “recurso valioso, raro, 

insubstituível, e difícil de imitar” (p.397). É um recurso valioso porque ela desempenha um 

papel fundamental nos processos de aprendizagem organizacional, na elevada qualidade de 

prestação do serviço aos clientes e funcionários, e na resiliência organizacional. A 

humildade é cada vez mais crítica para os líderes que direcionam as suas organizações em 

ambientes cada vez mais dinâmicos e competitivos. Morris (2005), e Vera e Rodriguez-

Lopez, (2004), referem que o aumento da imprevisibilidade que as organizações 

enfrentam, exigirá líderes do século 21 dotados de maior humildade, com desejo e vontade 
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de adquirir novos conhecimentos, absorver novas informações e aprender com os outros. 

Em contexto organizacional, líderes humildes são mais abertos a novas ideias e 

paradigmas, uma vez que não se consideram detentores da verdade, tendo uma perspetiva 

mais realista da complexidade do mundo e do próprio conhecimento como das suas 

limitações (Owens, Rowatt, e Wilkins,2012). Têm uma enorme ânsia para aprender com os 

outros, reconhecem a existências de diferentes visões do mundo, criando oportunidades 

para descobrir e discutir diferentes pontos de vista, e desenvolvem a capacidade de admirar 

e aprender a partir do trabalho dos outros. Reconhecem as suas próprias limitações, como 

têm uma maior precisão para avaliar a sua forças e fraquezas pessoais e capacidade de 

aprender a partir das suas experiências, sendo um ponto de partida para alcançar o 

crescimento pessoal e aprendizagem (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004). 

 
Um dos maiores obstáculos contra iniciativa nas organizações, é o medo do fracasso. A 

humildade ajuda os líderes a lidar com esse medo, lembrando-lhes que “erros e falhas são o 

“preço” para a aprendizagem” (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004, p. 400). Contrariamente 

aos líderes que consideram que “sabem tudo”, e raramente são recetivos a opiniões, os 

líderes humildes, são recetivos a opiniões, podendo avaliar e integrar as diferentes 

perspetivas, e portanto, são mais propensos a tomar boas decisões (Owens, Johnson, e 

Mitchell, 2013) . Como Tomás de Aquino disse: '' não só a humildade, mas também bom 

senso dita a necessidade de procurar bons conselheiros” (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004, p. 

400). Líderes humildes toleram o sucesso dos outros, aceitam a realidade da sucessão, e 

consideram que o desenvolvimento de novos líderes é uma das mais valiosas contribuições 

que os líderes atuais podem fornecer às empresas (Owens e Hekman,2012).Contrariamente 

aos líderes narcisistas, arrogantes, que procuram a submissão dos colaboradores, não 

promovendo o seu desenvolvimento.  

 
Face à crescente competitividade e a um contexto de condições económicas adversas, as 

organizações atravessam muitas vezes dificuldades que comprometem as suas prestações 

nos mercados onde atuam. Desta forma, as organizações procuram formular ou reformular 

estratégias de valorização de todos os recursos disponíveis para contornar a situação e 

permanecer ativas e eficientes (Huang e Luthans, 2014) . Neste contexto o comportamento 

inovador dos colaboradores nas organizações é importante para a permanência ativa das 

organizações no mercado, como também na obtenção de vantagem competitiva sustentável 
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(Parjanen, 2012). Amabile e Fisher, (2009), mencionam que o comportamento inovador 

confere benefícios tanto a nível individual como a nível organizacional, uma vez que 

ambos são fatores de extrema importância face à incerteza, risco e dinamismo da 

economia. Vera e Rodriguez-Lopez (2004), citam que o comportamento inovador sofre a 

influência de alguns fatores, nomeadamente da humildade, que permite uma maior abertura 

à experiencia, tentativas e erros, possibilita tanto aos indivíduos como aos grupos discutir 

abertamente as melhores formas de organizar o trabalho, desenvolvimento de novas ideias 

que devem ser implementadas para que a organização adquira uma vantagem competitiva 

sustentável que a permita sobreviver perante a incerteza, risco e dinamismo da economia. 

 
A utilização de serviços nas sociedades em geral é um fato inegável, visível desde no 

simples uso do telefone, consultas médicas, realização de cursos educacionais, entre 

outros. Os serviços estão presentes na vida de todas as pessoas, todos os dias. O bem-estar, 

e a base da nossa economia fundamentam-se atualmente nos serviços. O setor de serviços é 

hoje uma importante força motriz de economia global (Buell, Campbell, e Frei, 2013). 

Uma vez que os serviços são muitas vezes executados por seres humanos, a qualidade do 

mesmo depende da capacidade da empresa prestadora do serviço ir ao encontro das 

expetativas dos clientes, satisfazendo as suas necessidades e desejos. Requer da empresa, 

uma atitude genuína de serviço com base no desejo de servir as necessidades dos clientes e 

funcionários (Mattila,1999). Esta atitude genuína de serviço, implica um certo grau de 

humildade, que confere à empresa uma maior capacidade de observar o potencial de cada 

ser humano dentro da organização, reconhecendo os pontos fortes de cada elemento, e a 

sua influência na qualidade do serviço prestado ao cliente. Uma “cultura de humildade” 

dentro da organização, contribuiu para construção de um ambiente de trabalho autêntico e 

flexível para os seus membros, e uma prestação de serviço ao cliente autêntica (Vera e 

Rodriguez-Lopez, 2004).  

 
Na prevenção do narcisismo e resiliência contra adulação, lideres humildes centram a sua 

auto-confiança e ambição no sentido de servir a empresa e não a si mesmos. Quando a 

gestão de topo está concentrada na adulação, a sobrevivência da empresa está em perigo, 

uma vez que o líder está menos preocupado com o serviço e mais com a concessão de 

privilégios e benefícios para obtenção da adulação. Líderes humildes, consideram que o 

sucesso é apenas a confirmação do caminho certo. Aceitam o fracasso de forma 
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pragmática, não culpam os outros, mas procuram extrair lições úteis do fracasso, 

procurando minimizar os danos causados na empresa, na equipa, nomeadamente na auto-

estima dos funcionários. Em contraste, os líderes arrogantes têm dificuldade em gerir o 

fracasso, procurando culpabilizar alguém pelo mesmo (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004). 

 
A humildade compreende uma atitude de melhoria contínua. Protege os líderes da auto-

complacência, e leva a tornarem-se confortáveis e satisfeitos com as suas realizações. 

Procuram não se seduzir pela grandeza e vanglória, tendem a evitar símbolos de status, e 

ajudam a fortalecer a resiliência financeira da empresa e proteger os interesses dos 

stakeholders da empresa (isto é, clientes, empregados, acionistas e sociedade em geral). 

Esta resiliência, na vida organizacional, onde o indivíduo se depara com riscos e incertezas 

associados a questões como mudanças tecnológicas, downsizing, equilíbrio entre a vida 

profissional e pessoal, stress e burn out, a resiliência torna-se cada vez mais um elemento 

fundamental (Kouzmin e Vickers, 2001). Transforma as adversidades em oportunidades e 

sucessos tanto a nível individual como organizacional, como maior capacidade de adaptar-

se às mudanças (Lerner et al., 2013).Cultura empresarial resiliente gera no funcionário um 

elevado comprometimento, em direção às metas de crescimento da empresa (Vera e 

Rodriguez-Lopez,2004) 
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Consequências 
organizacionais  

Fonte: Vera e Rodriguez-Lopez ,2004 

 

Características da humildade 
associadas com… 

 
Figura 2 - Características da humildade nos líderes, nos indivíduos e nas organizações 
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1.2.4 Humildade na liderança 

 

Investigadores da área da liderança têm vindo a focar-se cada vez mais na importância da 

humildade no contexto da liderança, como também explorar o impacto da humildade sobre 

líderes e seguidores (Vera e Rodriguez-Lopez, 2004; Morris et al. 2005;Owens e Hekman 

2012). O incremento em estudos sobre o impacto da humildade no contexto da liderança, 

surge essencialmente devido a um acréscimo de escândalos corporativos, atribuídos a 

líderes empresariais, que demonstra as consequências da falta de humildade (Owens e 

Herkman, 2012). Esta falta de humildade traduz-se num ego desenfreado, à arrogância, ao 

sentimento de direito e de auto-importância (Boje, Rosile, Durant, e Luhman, 2004; 

Knottnerus, Ulsperger, Cummins, e Osteen, 2006), como também devido ao facto de a 

arrogância e o narcisismo dos líderes terem sido identificados como as razões pelas quais 

os líderes tomam decisões erradas (Chatterjee e Hambrick, 2007). 

 
Contrariamente à definição tradicional de liderança, a humildade é uma característica 

distintiva dos melhores líderes. Collins (2001) cunhou o termo "Liderança de Nível 5" para 

ilustrar como os melhores líderes transformaram as suas empresas em exemplos de grande 

sucesso, usando a humildade como catalisador da mudança, motivação e empenho. O 

mesmo autor, salienta que a humildade tem de fato um papel importante no desempenho de 

funções de liderança. São as pessoas mais humildes as que estão dispostas a abdicar do seu 

bem-estar pessoal em função de um bem comum superior (a empresa ou organização). 

Muitas vezes isto significa que o líder tem de se sacrificar e fazer um trabalho que excede 

largamente as suas capacidades para que os objetivos da empresa que representam sejam 

alcançados. O líder humilde subjuga-se à organização. Procuram cumprir os interesses da 

organização e dos seus membros, em vez de maximizar a ambição pessoal (Morris,2005). 

Líderes humildes "tentam" chegar ao nível de importância das organizações que 

representam, em suma: dão-se às suas organizações. Se pensarmos na importância do 

investimento nas relações humanas na liderança, temos mais uma razão para acreditar em 

Collins.   

  
A humildade permite que as pessoas reconhecem que não são o centro das atenções, 

permitindo apreciar os pontos fortes dos outros e as suas contribuições. Aqueles que 

possuem a humildade são mais propensos a apreciar as contribuições de outros sem se 
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sentirem ameaçados por eles, avaliam de forma mais precisa as suas próprias limitações, e 

reconhecem a forma como os pontos fortes dos outros podem mitigar as consequências 

negativas dessas limitações (McManus e Tomlinson, 2004). Inerente à construção da 

humildade é a noção de que não sabemos tudo, e portanto, estamos abertos e recetivos à 

aprendizagem (Peters, 2011).  

 
Owens e Hekman (2012), referem que a liderança humilde induz a um aumento da 

satisfação, lealdade e confiança dos colaboradores, reforçando a liberdade psicológica dos 

mesmos, que se sentem mais seguros para serem eles mesmos, e posteriormente não 

omitirem sobre o seu conhecimento específico (o que significa que eles não fingem saber 

algo que eles não sabem na prática). De acordo com Amabile (2012), o engagement e 

motivação intrínseca de seguidores é igualmente superior, o que é um indicador para o 

comportamento criativo. Consequentemente, os líderes humildes enfatizam a importância 

de um clima organizacional de aprendizagem e de experimentação onde os seguidores se 

sentem livres e confiantes ao testar as suas próprias abordagens para resolver problemas 

futuros (Owen e Hekman,2012). 

 
Vera e Rodriguez-Lopez (2004) salientam que a humildade oferece um valor estratégico 

para as empresas, fornecendo aos membros da organização uma perspetiva realista de si 

mesmos, da empresa e do ambiente. Os mesmos autores, referem que “a humildade é uma 

força fundamental para líderes e organizações que a possuem, e uma fraqueza para aqueles 

que não possuem” (p.393). Identificada como uma das principais virtudes organizacionais 

propostas para fornecer o fundamento para a ação moral no local de trabalho e promover 

desempenhos excecionais e comportamentos altruístas/pró-sociais (Cameron e Caza, 

2004), a humildade, e outras virtudes como a força moral, valor e excelência, têm sido 

vistas como aquilo que é bom, humano e que produz uma melhoria social (Bright, 

Cameron, e Caza, 2006).A humildade, ao contrário de muitas outras virtudes, tende a ficar 

em silêncio. Comparativamente a outras características da liderança tais como gratidão, 

justiça, compaixão que são mais visíveis, ela não é algo que um líder exibe explicitamente. 

Humildade, ''é como roupa interior; essencial, mas indecente se se mostra. ''(Vera e 

Rodriguez-Lopez,2004,p.395). 
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Se é visível o consenso de que a humildade, faz com que os líderes se vejam a si próprios 

de uma forma mais objetiva, vejam os outros de forma mais apreciativa e vejam mais 

abertamente as novas informações ou ideias que possam surgir (Exline e Geyer, 2004; 

Owens, 2010; Owens, Johnson, e Mitchell, 2013), o mesmo não acontece quanto à forma 

como a humildade se apresenta em termos de uma liderança global, nomeadamente ao 

nível de postura e maneira de ser, quais os comportamentos que envolve, que fatores 

pessoais e situacionais determinam a eficácia desses comportamentos, ou como estes 

comportamentos podem influenciar o desempenho das equipas (Owens e Herkman, 2012). 

Neste contexto, visando enriquecer a literatura nessa área, o nosso estudo procura 

compreender como a humildade dos líderes explica a criatividade da equipa (sendo a 

criatividade um indicador de desempenho) através do efeito mediador da segurança 

psicológica e do capital psicológico. 

 
É nos constructos da segurança psicológica, capital psicológico e criatividade que nos 

iremos debruçar a seguir.  

 

 1.3 Segurança psicológica 

1.3.1 Concetualização da segurança psicológica 

 

William e Kahn (1990) definem a segurança psicológica como " o ser capaz de se mostrar 

a si mesmo, sem medo de consequências negativas na auto-imagem, no status, ou na 

carreira" (p.708). Outros investigadores (Edmondson,1999; Edmondson e Lei,2014) 

aprofundaram o estudo do tema e propuseram que a segurança psicológica pode ser 

considerada não apenas a nível individual, mas também ao nível da equipa e da 

organização, considerando mesmo que a segurança psicológica é um construto 

“especialmente relevante para a compreensão do fenómeno de equipa” (Edmondson,2004, 

p.240). Edmondson (1999) refere que a “segurança psicológica da equipa é uma crença 

compartilhada, detida pelos membros da equipa de que é seguro para esta assumir riscos 

interpessoais” (p. 354). Nestes ambientes, os colaboradores acreditam que se cometerem 

um erro não serão penalizados nem colocados de parte num processo de tomada de 

decisão, ou seja, os indivíduos sentem-se mais seguros quando percecionam que não vão 

sofrer por expressarem o seu verdadeiro eu (May, Gilson, e Harter, 2004). É esta crença 
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que promove a confiança necessária para assumir riscos e é essencial para estabelecer 

bases de aprendizagem nas organizações (Edmondson, 2002). No entanto, segurança 

psicológica não é sinónima de permissividade, ou está relacionada com confiança 

interpessoal, mas representa o respeito pelas competências dos outros, preocupação uns 

com os outros como pessoas, e confiança entre os membros da equipa, sendo que os 

membros se sentem confortáveis para serem eles próprios (Edmondson, 1999; Edmondson 

e Lei,2014).  

 
Muitas vezes confundida com o conceito de coesão de grupo, que representa um estado 

afetivo em que se pretende que cada elemento se comprometa com uma equipa, 

(Edmondson 2002), a segurança psicológica surge como um estado cognitivo, que encoraja 

cada elemento a discordar e a questionar as opiniões dos demais (Bradley, Postlethwaite, 

Klotz, Hamdani, e Brown, 2012). O conceito de segurança psicológica é influenciado 

diretamente pelas relações interpessoais, nomeadamente com os colegas de trabalho, pela 

sua dinâmica intergrupal, como pela relação com o líder e pelas normas organizacionais 

(William e Kahn, 1990; May, 2004). As relações interpessoais promovem segurança 

psicológica dando o suporte e a confiança aos indivíduos necessária para se partilhar ideias 

sem que se temam consequências. A dinâmica do grupo, isto é, as normas instaladas, sejam 

elas mais autoritárias ou mais democráticas, vão influenciar a liberdade que os elementos 

têm para partilhar informação ou confessar dúvidas. Já o estilo de liderança deve ser, 

sobretudo, transparente e resiliente. (Kahn, 1990; May, Gilson e Harter, 2004). 

1.3.2 Antecedentes da segurança psicológica   

 

É possível observar que vários são os conceitos que são associados à segurança 

psicológica, como é o caso do desempenho, mesmo que por vezes não seja de forma direta. 

Estudos realizados por Edmondson (1999) e Carmeli e Brueller (2009) evidenciam que a 

segurança psicológica promove a aprendizagem da equipa que, por sua vez, facilita o 

desempenho da mesma. Outro estudo realizado por Baer e Frese (2003), demonstram que 

os climas de iniciativa e segurança psicológica, estão positivamente relacionados com as 

duas medidas de desempenho da organização e moderam a relação entre o processo de 

inovação e desempenho da empresa. 
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Quatro estudos recentes realizados por Huang, Chu, e Jiang (2008) exploraram os efeitos 

da segurança psicológica sobre as práticas de aprendizagem em equipas.  Huang, Chu, e 

Jiang (2008) propuseram um modelo em que a segurança psicológica leva a um 

desempenho superior através da aprendizagem. Os autores mediram a segurança 

psicológica, aprendizagem da equipa, e o desempenho da mesma, e concluíram que a 

segurança psicológica promove o desempenho da equipa, através do efeito mediador da 

aprendizagem, e que a capacidade de se comunicar abertamente, a discussão e a tomada de 

decisão são determinantes para o sucesso do desempenho da equipa. Também Choo, 

Linderman, e Schroeder (2007) analisaram a forma como a segurança psicológica pode 

influenciar a aprendizagem e a criação de conhecimento, e por consequência um maior 

desempenho, concluindo que um ambiente psicologicamente seguro permite que haja 

pensamento divergente, criatividade, o assumir de riscos, e motiva o envolvimento na 

aprendizagem exploratória, promovendo assim o desempenho da equipa.  

 

1.3.3 O papel dos líderes explicando a segurança psicológica  

 

Face a um mercado de trabalho onde a mudança é uma constante, onde o despedimento e o 

desemprego são realidades para um grande número de organizações, leva por vezes a 

grandes problemas de segurança e confiança, seja nos líderes como também na própria 

equipa de trabalho, onde correr riscos se torna demasiado complicado. Norman, Avolio e 

Luthans (2010), tendo em conta um cenário de restruturação, concluíram que a 

positividade do líder e a transparência têm impacto na confiança dos seguidores e na 

avaliação da eficácia do líder. O líder pode ter impacto nas perceções individuais de 

segurança, sendo importante que a relação líder-equipa seja de apoio e não de controlo 

(May, Gilson e Harter, 2004). Esta relação está também relacionada com o comportamento 

do próprio líder, dando mais ou menos confiança, consistência, competência e resistência 

(Kahn, 1990). Deste modo, é importante que o próprio líder crie um ambiente de segurança 

psicológica que promova a comunicação aberta, a partilha frequente de perceções, 

intuições e preocupações (Edmondson, 2004), aumentando a auto-determinação do 

colaborador e interesse no seu trabalho (May, Gilson e Harter, 2004).  
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Edmondson e outros autores (Hirak, Peng, Carmeli, e Schaubroeck, 2012; Schaubroeck, 

Lam, e Peng, 2011) sugerem que os líderes têm um papel crítico no fomento da segurança 

psicológica. Os membros da equipa são altamente influenciados pelo comportamento do 

líder analisando os seus comportamentos de forma a percecionarem o que é esperado e 

aceitável nas interações de equipa (Nembhard e Edmondson, 2006). Edmondson (2003) 

refere que os líderes constituem o elemento propulsor capaz de facilitar a aprendizagem e 

promover a inovação através da criação de um clima de segurança psicológica. Os líderes 

têm um papel fundamental, como promotores da segurança psicológica, através da 

integração dos membros da equipa, nas tomadas de decisão (independentemente do seu 

status ou posição), ser abertos a novas ideias, e assumem os seus próprios erros e incúrias 

(Edmondson, 1999, 2009). 

 
Uma das características dos líderes que promovem a segurança psicológica das equipas, é a 

humildade (Edmondson, 1999, 2003, 2004, 2012). O líder " que demonstra humildade 

genuína, incentiva os outros a fazer o mesmo" (Edmonson, 2008, p. 64). Os líderes podem 

desenvolver um ambiente psicologicamente seguro através da adoção de comportamentos, 

tais como (a) ser acessível; (b) expressando que não têm respostas para todas as questões 

ou desafios, reconhecendo os seus limites do conhecimento atual; (c) demonstrando 

tolerância para o fracasso, reconhecendo sua própria falibilidade; (d) revelando os 

fracassos como oportunidades de aprendizagem para melhorar; e (e) convidando os 

membros da equipa para participar através de observações, sugestões e ideias (Edmonson, 

2008). Líderes humildes têm maior predisposição para (a) receber feedback (Peterson e 

Seligman, 2004); (b) admitir as suas limitações ou erros; (c) têm a mente aberta e vontade 

de aprender com os outros; (d) apreciam os outros como sendo como eles, com seus pontos 

fortes e fracos; e (e) não têm necessidade de domínio sobre os outros, permitindo desta 

forma fomentar a segurança psicológica da equipa (Ou et al., 2014). 
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1.3.4 Consequências da segurança psicológica na equipa  

 

É possível observar que são vários os conceitos associados à segurança psicológica, como 

é o caso do desempenho, que em estudos realizados por Edmondson (1999) e Carmeli e 

Brueller (2009) é evidenciado que a segurança psicológica promove a aprendizagem da 

equipa que por sua vez, facilita o desempenho da mesma. A segurança psicológica reduz a 

insegurança para apresentar novas ideias (Edmondson, 1999), como também aumenta a 

aprendizagem, promove a cooperação na resolução de problemas e em última análise, 

aumenta o potencial criativo dos colaboradores dado o ambiente de partilha aberto e 

constante (Baer e Frese, 2003). Edmondson (2002) demonstrou também, que situações de 

maior envolvimento estão associadas a níveis mais elevados de segurança psicológica, e 

que esta está significativamente associada a um elevado investimento dos colaboradores no 

seu trabalho. 

 
Baer e Frese (2003) encontraram uma relação positiva entre um clima de segurança 

psicológica e o processo de inovação. Embora estes autores não tenham discutido o clima 

psicológico a nível individual e refiram o processo de inovação, em vez de criatividade 

individual, esta evidência é sugestiva da importância da segurança psicológica para 

participação nos processos de trabalho criativo. A participação individual num trabalho 

criativo vai ser prejudicado em climas em que os funcionários sintam que há um baixo 

nível de segurança psicológica. Kark e Carmeli (2009) referem que a preocupação do 

indivíduo em se sentir psicologicamente seguro pode aumentar sensações de vitalidade, 

que por sua vez pode resultar no envolvimento do trabalho criativo. Um ambiente 

caracterizado por segurança psicológica pode contribuir para um sentimento de força física 

e mental, ou seja vitalidade, e este por sua vez influenciará a capacidade do indivíduo para 

se comprometer no trabalho e mais especificamente no trabalho criativo. 

 
A segurança psicológica facilita o processo de aprendizagem porque faz com que os 

membros deixem de estar excessivamente preocupados com as reações dos outros para se 

focalizarem em aspetos objetivos (Bstieler e Hemmert, 2010). De acordo Edmondson, 

(1999) a segurança psicológica ajuda as pessoas a superarem-se e a tornarem-se menos 

defensivas relativamente à aprendizagem. Isso acontece porque a segurança psicológica 

funciona como um catalisador relacional (Carmeli, Brueller, e Dutton, 2009) e porque as 
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pessoas não sentem que vão ser punidas por partilharem um erro, pelo que a informação a 

vir a ser transmitida será sempre útil para obter resultados mais eficazes (Walumbwa e 

Schaubroeck, 2009). Em ambiente organizacional, a segurança psicológica, confere um 

ambiente de confiança, em que os colaboradores estão à vontade para partilhar qualquer 

tipo de informação sem que isso possa trazer consequências para a sua autoestima e para a 

sua carreira (William e Kahn, 1990). Nestes ambientes, os colaboradores acreditam que se 

cometerem um erro não serão penalizados nem colocados de parte num processo de 

tomada de decisão (May et al., 2004). As pessoas tendem a sentir-se mais seguras em 

situações em que confiam que não irão sofrer pelo seu empenho pessoal. São as relações de 

família, grupos e organizações que criam contextos onde estas pessoas sentem mais ou 

menos segurança em tomar riscos de expressão e envolver-se em processos de mudança. 

Deste modo, as relações interpessoais promovem segurança psicológica quando são 

encorajadoras, transparentes, flexíveis, de confiança, oferecem apoio e não são 

ameaçadoras (Kahn, 1990).  

 
Assim, os comportamentos do líder ou dos colegas de trabalho que são encorajadores e de 

confiança, produzem sentimentos de segurança no trabalho (May, Gilson e Harter, 2004). 

A confiança da equipa é útil para ajudar os membros da equipa a tolerarem um conflito de 

tarefa sem que este evolua para um conflito relacional (Bell, 2010). Os autores Dirks e 

Ferrin, (2001) concluíram também, que a confiança funciona como moderador, 

promovendo ou inibindo o impacto de outras variáveis nos resultados de uma equipa.  

 
Bstieler e Hemmert (2010), ainda que reconheçam as vantagens de um ambiente 

psicologicamente seguro, não deixam de alertar para consequências diretas de um ambiente 

com um elevado nível de segurança psicológica: a abertura que existe pode levar a longas 

discussões, o que, por sua vez, pode dificultar o cumprimento de prazos. Contudo, os 

autores concordam que a ausência de um ambiente psicologicamente seguro faz com que 

os membros de uma equipa se sintam pressionados para concordar com as decisões de 

outros membros, não tendo liberdade para partilhar as suas opiniões.  

 
Percecionar o local de trabalho como um ambiente psicologicamente seguro depende, 

também, dos próprios colaboradores. Os autores Carmeli, Brueller, e Dutton, (2009) 

dedicaram-se ao estudo das características das relações de elevada qualidade e sugerem 
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que, a este nível, existem três características individuais que também contribuem para um 

ambiente de segurança psicológica: (1) uma boa capacidade de gestão emocional (2) 

flexibilidade e um (3) espírito de cooperação. A conjugação destas características contribui 

para se reconhecer que é possível expressar emoções sem ser penalizado pelo outro. 

Paralelamente os mesmos autores admitem que é importante que cada pessoa avalie de 

forma positiva a opinião que os outros têm do próprio, porque quando se acredita que os 

outros reconhecem as nossas competências, mais facilmente se acredita também que o erro 

ou dúvida que vamos comunicar não nos irá prejudicar. 

 

1.4 Capital psicológico positivo  

1.4.1 Concetualização do capital psicológico positivo  

 

O comportamento organizacional positivo (COP) representa o estudo e a aplicação das 

forças e capacidades psicológicas positivas que podem ser medidas, desenvolvidas e 

eficazmente geridas para aumentar o desempenho (Luthans, 2002). O COP sugere que os 

comportamentos positivos devem ser vistos primeiramente como uma consequência dos 

estados psicológicos positivos (Luthans e Youssef, 2007). A abordagem do COP coloca a 

tónica nas variáveis de estado, diferenciando-se assim de outras abordagens que realçam 

fatores fixos, como os traços de personalidade (Luthans e Youssef, 2004).  

 
Para se referirem a estas capacidades, Luthans e Youssef (2004) propuseram o conceito de 

capital psicológico positivo. O capital psicológico positivo refere-se a um conjunto de 

capacidades positivas maleáveis que promovem o crescimento e o desenvolvimento 

pessoal, e concomitantemente um melhor desempenho organizacional. Representa um 

construto psicológico de positividade, constituído por quatro capacidades psicológicas: a 

auto-eficácia, o otimismo, a esperança e a resiliência. Tais capacidades são reconhecidas 

em características onde a pessoa: (1) possui elevada confiança para realizar esforços 

necessários com o intuito de ser bem- sucedida em tarefas desafiadoras (confiança); (2) faz 

uma atribuição positiva (otimismo) sobre o sucesso atual e futuro; (3) apresenta 

perseverança quanto à direção dos seus objetivos (auto-eficácia) e, quando necessário 

mostra-se capaz de repensar os meios para atingir o que pretende (esperança); (4) quando 
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confrontado com as adversidades resiste à pressão, superando os obstáculos para atingir as 

suas finalidade (resiliência) (Luthans e Youssef, 2004; Sommer, 2006). A interação entre 

estas quatro dimensões do capital psicológico cria efeitos sinergéticos de tal modo que o 

todo é maior do que a soma das partes, ou seja, estas quatro dimensões combinadas 

predizem o desempenho e a satisfação melhor do que cada uma das dimensões que o 

compõe individualmente ( Luthans, Avey, Avolio, Norman, e Comb, 2006). 

 
Segundo Luthans, Avolio, Norman, e Avey (2008) há benefício em combinar estas 

capacidades num único constructo pelo facto de elas partilharem um recurso psicológico 

que permite aos indivíduos que possuem elevados níveis destas capacidades, ter 

desempenhos superiores e mais consistentes do que seria possível em indivíduos com 

elevados níveis de apenas uma destas capacidades. Por este motivo, o capital psicológico é 

apresentado pelos seus autores e investigadores como um constructo que as organizações 

devem procurar desenvolver, e no qual devem investir como forma de melhorar o 

desempenho dos seus colaboradores e assim garantir um crescimento sustentável Luthans, 

Avolio, Norman, e Avey (2008).  

Em síntese apresentamos um resumo de cada uma das dimensões do Capital Psicológico 

Positivo (fig. 3). 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Adaptado de Luthans e Youssef (2004) 

Figura 3 - Dimensões do capital psicológico positivo 
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1.4.2 Antecedentes do capital psicológico  

 

A literatura sugere que o capital psicológico pode ser promovido através de diversas ações 

de gestão e de liderança (e.g: Luthans, Youssef, e Avolio, 2007; Luthans, Avey, Avolio, e 

Peterson 2010). A liderança autêntica, um construto emblemático dos estudos 

organizacionais positivos, é um antecedente importante do capital psicológico (Peterson, 

Walumbwa, Avolio, e Hannah, 2012). Líderes autênticos têm elevados níveis de confiança, 

esperança, otimismo e resiliência e conseguem transmitir estes estados psicológicos 

positivos aos seus subordinados, fazendo com que os seus níveis de auto-eficácia, 

esperança, otimismo e resiliência também aumentem (Avolio, Gardner, Walumbwa, 

Luthans e May,2004; Yammarino, Dionne, Schriesheim, e Dansereau,2008).Por 

conseguinte, importa também desenvolver nos líderes, a sua ação ética e a sua capacidade 

de relacionamento transparente com os liderados. A possibilidade de influenciar o capital 

psicológico não deixa de ser um reflexo paradigmático de como o comportamento 

organizacional pode ser afetado pelas situações (Ciulla, 2002).  

 
A partir da perspetiva tridimensional proposta por Owens, Johnson e Mitchell (2013), os 

líderes humildes expressam diversas características e comportamentos que contribuam para 

o desenvolvimento do capital psicológico da equipa. Primeiro, os líderes humildes 

reconhecem as suas limitações pessoais, procuram ativamente um feedback, mesmo que 

seja crítico, e estão prontos para admitir erros, corrigi-los e aprender com eles. São menos 

propensos ao excesso de confiança e evitam a auto-complacência. Em segundo lugar, 

reconhecem os pontos fortes e as contribuições dos outros, mostram respeito e apreciação 

dessas contribuições, partilham honras e reconhecimento, e fornecem orientação para os 

membros da equipa a fim de promover o seu desenvolvimento. Terceiro, estão mais 

abertos a novos paradigmas e às ideias dos outros, ansiosos para aprender com os outros, 

são mais recetivos ao feedback, e prontos para pedir ajuda e pedir conselhos. Através 

destas atitudes e ações, os líderes humildes propiciam o desenvolvimento do capital 

psicológico da equipa (Lengnick-Hall, Beck, e Lengnick-Hall, 2011).  

 
O capital psicológico ao nível da equipa pode também ser desenvolvido através de 

mecanismos de intereção em dinâmicas coordenativas, modelagem de comportamento 

social (Bandura, 1997), e pelo contágio emocional (Dawkins Martin, Scott, e Sanderson, 
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2015). Estes mecanismos levam os membros da equipa a desenvolver semelhantes 

perceções, atitudes e crenças que mutuamente reforçam sentimentos e crenças sobre as 

capacidades da equipa (Biemann, Cole, e Voelpel,2012; Dawkins Martin, Scott, e 

Sanderson, 2015). O capital psicológico da equipa contribui para o desempenho da mesma, 

porque (a) permite que a equipa faça uso do potencial contido nas habilidades e 

competências de cada um e (b) torna a equipa mais capaz de definir metas desafiadoras e 

mais focadas no desenvolvimento de habilidades para atingir os objetivos. Com um capital 

psicológico mais forte, a equipa é mais propensa a estabelecer metas mais desafiadoras, 

iniciar a ação para perseguir os objetivos, e manter a perseverança para alcança-los, porque 

a equipa sente-se mais confiante em lidar com o que se pretende alcançar, e com as 

necessidades do que tem de ser feito (Stajkovic, 2006).  

1.4.3 Consequências do capital psicológico nas equipas  

 

O capital psicológico tem sido estudado principalmente a nível individual (Dawkins 

Martin, Scott, e Sanderson, 2013; Newman, Ucbasaran, Zhu, e Hirst, 2014). No entanto, 

alguns estudos empíricos sugerem que ele pode-se desenvolver ao nível coletivo e ter 

consequências para os resultados da equipa, incluindo na coesão, na cooperação, na 

coordenação, e no desempenho organizacional da equipa (e.g, Clapp-Smith Vogelgesang, e 

Avey, 2009; Peterson, Walumbwa, Avolio, e Hartnell 2013; Mathe-Soulek Scott-Halsell, 

Kim, e Krawczyk, 2014). Stajkovic (2006) aponta a importância do efeito combinado das 

quatro variáveis que constituem o capital psicológico para melhorar o desempenho.  

 
Avey, Luthans, Smith, e Palmer (2010) referem que este conceito tem uma influência 

positiva no bem-estar dos colaboradores. Também Luthans, Norman, Avolio, e Avey 

(2008) em estudos realizados, demonstraram que o capital psicológico dos colaboradores 

tem um impacto positivo no desenvolvimento de políticas de recursos humanos. Outros 

estudos reforçam a ideia de que o capital psicológico tem uma forte relação com os 

resultados no trabalho, seja na satisfação e no desempenho (e.g : Luthans, Avolio, Avey e 

Norman 2007b; Avey, Luthans e Youssef, 2010; Avey, Reichard, Luthans e 

Mhatre.,2011); na diminuição de stress e turnover (Peterson, Walumbwa, Avolio e 

Hartnell 2013); na redução do absentismo (Avey, Patera e West 2006); num cenário de 
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restruturação (Hodges, 2010;Wang, 2014) ; ou até ao nível de equipa, onde o estudo de 

Clapp-Smith, Vogelgesang e Avey (2008) indicou que a confiança na gestão interfere na 

relação existente entre o capital psicológico e o desempenho. Saks e Gruman (2011) 

referem que os quatro constructos do capital psicológico estão positivamente relacionados 

com o envolvimento no trabalho. Outro estudo, referencia que a auto-eficácia dos gestores 

é um mediador parcial da relação entre o envolvimento do colaborador no trabalho e os 

resultados de eficácia do próprio gestor (Luthans e Peterson, 2002). Xanthopoulou, Bakker, 

Heuven, Demerouti, e Schaufeli (2008) demonstraram que o envolvimento no trabalho 

medeia a relação entre a auto-eficácia e o desempenho. No entanto, a nível organizacional, 

o indivíduo não se insere apenas em si, mas está muitas vezes envolvido num grupo, que 

em conjunto, formam equipas de trabalho que podem ou não desenvolver o seu potencial 

enquanto indivíduo. É possível observar a influência das equipas nas pessoas a partir do 

estudo realizado por Hodges (2010) a uma amostra de gestores que participaram em micro-

intervenções relacionadas com o capital psicológico. Os resultados desta investigação 

demonstram que existe uma evidência inicial de um efeito contagioso, onde os 

colaboradores reportavam um aumento do seu próprio capital psicologico a partir de 

gestores que participavam nas intervenções.  

 

1.5. Criatividade 

1.5.1 Concetualização da criatividade 

 

A definição da criatividade, não é consensual na literatura, e encontrar uma definição 

consistente sobre a mesma não é uma tarefa fácil (McCorkle, Payan, Reardon, e Kling, 

2007). Estamos perante um termo ambíguo que facilmente se confunde com termos tais 

como: génio, inteligência ou talento (Jeffery, Houghton e DiLiello , 2010). O conceito de 

criatividade tem assumido ao longo da história civilizacional, diferentes conceções, tendo 

sido inicialmente associada de forma errónea à inspiração divina, a que só alguns “génios” 

tinham o privilégio de aceder. Contudo ao longo dos anos, a criatividade, passou a ser 

considerada uma característica inerente à condição humana, como um atributo genético, 

abandonando definitivamente a característica sobrenatural, ou seja, tornou-se consensual o 

reconhecimento que todo o ser humano é potencialmente criativo (Sternberg e Lubart, 
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1999). Outros autores (Shalley, Zhou, e Oldham, 2004) definem a criatividade como o 

desenvolvimento de ideias novas e potencialmente úteis para a organização acerca de 

produtos, práticas, serviços ou procedimentos. Gumusluoglu e Ilsev (2009) evocam o 

conceito de criatividade como a capacidade de um indivíduo ou de uma equipa em gerar 

ideias novas e úteis, que, ao serem implementadas com sucesso pelas organizações, 

tornam-se inovações. 

 
Além de conceituar a criatividade, é importante destacar que a criatividade embora tenha 

uma fronteira estreita em relação à inovação, são conceitos distintos. A criatividade tem a 

ver com um indivíduo ou um processo a nível de equipa, enquanto a inovação é a 

implementação bem-sucedida de ideias criativas a nível organizacional (Houghton e 

DiLiello, 2010; Amabile, 1996). Uma das visões mais ampliadas sobre o conceito de 

criatividade, refere que a mesma, resulta tanto de um processo individual como de um 

processo de interação com grupo social. Para Shalley, Zhou e Oldham (2004) a 

criatividade é uma atitude do colaborador, das suas características pessoais, contextuais, do 

local em que está inserido e as suas interações com o ambiente. Isto é, a criatividade é 

influenciada tanto por fatores externos (ex. ambiente de trabalho ou ambiente social), como 

internos (ex. motivação intrínseca para a tarefa, a expertise e as habilidades para a 

criatividade ao indivíduo) (Amabile, 1997, 2012). A criatividade surge então, quando 

acontecem mudanças de domínio através do tempo, uma vez que a criatividade depende de 

determinados padrões, e esta só possui um significado quando são adotadas e validadas por 

um grupo social.  

 
Porém, apesar da controvérsia em torno de uma definição abrangente e elucidativa, parece 

ser consensual a noção de que a criatividade trata-se de um processo complexo, 

multifacetado, que envolve a definição e redefinição de problemas (Sternberg e Lubart, 

1991) e que envolve a congregação do conhecimento já existente numa nova forma através 

da utilização de ideias antigas em novos contextos, ou através da perspetiva inovadora de 

conhecimentos antigos (Prabhu, Sutton, e Sauser, 2008). 
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1.5.2 Antecedentes da criatividade organizacional  

 

Existem vários fatores potenciadores da criatividade organizacional, nomeadamente 

características individuais e fatores de contexto (Amabile, 1983; 1997; Tierney e Farmer, 

2004). A nível das características individuais destacamos a (1) personalidade; o (2) espirito 

criativo; os (3) valores pessoais e a (4) auto-eficácia. A personalidade, exerce uma forte 

influência sobre a criatividade. Estudos prévios indicam que alguns traços de personalidade 

apresentam uma relação positiva com medidas de desempenho criativo em diversos 

domínios (Barron e Harrington, 1981; Martindale e Dailey, 1996). Segundo Cummings e 

Oldham (1997) colaboradores com personalidade mais criativa têm uma maior auto-

confiança e tolerância, ao mesmo tempo são mais pacientes e têm visão competitiva. 

Apresentam uma elevada motivação intrínseca, tendem a ser independentes, não 

convencionais e arriscam mais, tendo interesses amplos e uma maior abertura a novas 

experiências.  

 
Outros estudos, também demonstraram relações positivas entre as dimensões da 

extroversão e a abertura para experiência com o desempenho criativo dos indivíduos 

(Carson, Peterson, e Higgins, 2005; Sung e Choi, 2009). Quanto ao espirito criativo, a 

literatura refere que o mesmo influência o grau de criatividade. Este poderá ser adaptador 

ou inovador. Os indivíduos com um estilo cognitivo inovador tendem a exibir maiores 

índices de criatividade, uma vez que estas pessoas procuram novos caminhos cognitivos, 

pensamentos divergentes, necessários para a produção criativa (Mudd, 1995; Jaskyte e 

Kisieliene, 2006; Muñoz-Doyague,González-Álvarez, e Nieto,2008). No que respeita aos 

valores pessoais, a investigação sugere que são os indivíduos mais criativos que revelam 

maior tendência para os valores de auto-determinação e estimulação e tendem a rejeitar a 

tradição, segurança e valores de conformidade (Dollinger, Burke, e Gump, 2007). Tendem 

a valorizar a auto-transcendência e a abertura à mudança, uma vez que tais indivíduos 

tendem a exibir níveis elevados de abertura à experiência (Feist,1998; Taylor, 2006) . A 

auto-eficácia criativa definida como "a crença que um indivíduo tem de possuir a 

capacidade de produzir resultados criativos” ( Tierney e Farmer, 2002,p.1138), está 

relacionada com o esforço intelectual e a predisposição para correr riscos essenciais à 

atividade criativa (Tierney e Farmer, 2002, 2004; Choi, 2004). A auto-eficácia criativa é, 
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segundo a literatura, um fator que potencia os índices de perseverança dos indivíduos face 

a situações desafiantes (Bandura, 1977). 

 
Quanto aos fatores contextuais potenciadores da criatividade Shalley, Zhou, e Oldham 

(2004) categorizam como fatores contextuais a (1) complexidade no trabalho; o (2) 

relacionamento com os líderes e colegas e as (3) características físicas do local de trabalho. 

Quanto à complexidade no trabalho os autores referem que numa condição de alta 

criatividade, quando o trabalho é complexo os líderes apoiam sem julgamentos o 

desenvolvimento e as configurações do ambiente criativo. Também Amabeli (1988) 

argumenta que trabalhos multifacetados, desafiantes e não rotineiros são benéficos à 

criatividade. Mais concretamente, quando os trabalhos são complexos e exigentes, ou seja, 

caracterizados por elevados níveis de autonomia, variedade, identidade, significância e 

feedback, os indivíduos tendem a estar entusiasmados com as suas tarefas e deverão 

apresentar níveis elevados de motivação intrínseca. O relacionamento com os líderes e 

colegas são considerados como impactantes na criatividade das organizações (Martens, 

2011). Vários estudos referem que indivíduos que integram equipas de trabalho são mais 

criativos quando os seus colegas de trabalho apresentam um comportamento de apoio e 

incentivo. Da mesma forma, o apoio, comunicação aberta e feedback informacional por 

parte dos colegas de trabalho pode gerar efeitos benéficos na criatividade dos funcionários. 

As características físicas do local de trabalho, que diz respeito à necessidade de haver ora a 

espaços privados, ora espaços compartilhados a fim de contemplar as diversas fases do 

processo de geração de ideias são um fator estimulante á criatividade. Shalley, Zhou, e 

Oldham (2004) referenciam que também as recompensas, os prazos e as metas, a avaliação 

e a configuração do espaço de trabalho são importantes para a criatividade e direção desses 

efeitos.   

 
Outros autores (Andriopoulos,2001) destacam como fatores influenciadores da criatividade 

organizacional, o (1) clima organizacional que compreende a participação, a liberdade de 

expressão, o padrão de desempenho, interação com pequenas barreiras, e a construção sob 

ideias anteriores; (2) o fluxo aberto de comunicação, a aceitação do risco, a segurança 

participativa, a confiança e respeito pelo indivíduo; (3) o estilo de liderança que engloba a 

visão do líder e o desenvolvimento de grupos efetivos; (4) ferramentas e recursos que 

compreendem os recursos suficientes, (5) efetivo sistema de comunicação e trabalho 
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desafiador; e a (6) estrutura e sistemas que engloba os seguintes fatores: a estrutura plana, a 

ação justa e solidária dos colaboradores e a gratificação da performance criativa. Amabeli 

(2012) através de um conjunto de investigações expõe que para que ocorra o processo 

criativo será necessária a interação de três elementos essenciais designadamente: (1) o 

domínio do conhecimento em que um indivíduo só poderá exibir elevados índices de 

criatividade e apresentar propostas criativas válidas se dominar total ou parcialmente 

determinado tipo de conhecimento; as (2) competências criativas que diz respeito ao que 

considera ser os processos criativos relevantes e inclui estilo de trabalho, estilo cognitivo e 

o domínio de estratégias que favorecem a produção de novas ideias e traços de 

personalidade; e a (3) motivação intrínseca que diz respeito à satisfação e envolvimento 

que o indivíduo exibe na realização das suas tarefas. Níveis elevados de motivação 

intrínseca podem levar o indivíduo a correr riscos e a romper com paradigmas e ideias 

habitualmente empregues contribuindo, deste modo, para o desenvolvimento de novas 

estratégias criativas (Amabile, 1997). 

 
Percebe-se assim, que existem fatores individuais (ex. características da personalidade; 

estilo cognitivo; valores pessoais) e contextuais (ex. clima organizacional; características 

do trabalho) que afetam a criatividade. Recentemente, e mais intensamente na última 

década, a atenção centrou-se na forma como as interações formais ou informais com outros 

grupos, que estão diretamente conectados à colaboração na rede profissional e social, 

podem causar impacto na criatividade pessoal e da equipa (Perry-smith, Perry-smith, 

Mulaik, Robbins, e Glynn, 2013; Madjar, Oldham, e Pratt, 2002). Contudo, os 

antecedentes da criatividade não se limitam aos fatores potenciadores.  

 
Existem também diversas barreiras à promoção da criatividade, tanto na organização, 

quanto no seio das equipas de trabalho, nomeadamente: (1) a pressão de tempo excessiva 

no ambiente de trabalho, que é vista como uma forma de controlo externo desnecessário e 

provavelmente resultará em níveis reduzidos de criatividade; e os (2) impedimentos 

organizacionais, que ocorrem quando outros departamentos da empresa dificultam o fluxo 

de trabalho, quando proferem críticas destrutivas e quando existe excesso de controlo da 

chefia sob o trabalho desempenhado pelos colaboradores. Estes fatores constituem 

impedimentos para os processos criativos. As pessoas sentem-se excessivamente 
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controladas e não encontram um ambiente favorável à geração de ideias. (Amabile 2012; 

Amabeli, Conti, Lazenby, e Herron 2014). 

 
Compreender os principais fatores que influenciam a criatividade no ambiente de trabalho 

permite aos envolvidos uma maior consciência das questões que precisam de ser 

consideradas, com o objetivo de manter ou revitalizar a criatividade no ambiente de 

trabalho. Estes fatores são importantes para a gestão da criatividade nas organizações, e 

cabe aos gestores e aos colaboradores envolvidos mapear e acompanhar estes fatores a fim 

de promover a criatividade organizacional (Andriopolus, 2001; Mostafa e El-Masry, 2008). 

 

1.5.3 Consequências da criatividade ao nível da equipa   

Face à crescente competitividade e a um contexto de condições económicas adversas, as 

organizações atravessam dificuldades que têm comprometido as suas prestações nos 

mercados onde estas atuem. Desta forma, as organizações procuram formular ou 

reformular estratégias de valorização de todos os recursos disponíveis para contornar a 

situação e permanecer ativas e eficientes (Huang e Luthans, 2014). Neste contexto a 

criatividade nos indivíduos surge como uma componente positiva e com efeitos positivos 

tanto para o seio da organização como para todos os intervenientes, ou seja, no mundo 

organizacional de hoje, em constante mudança e imprevisibilidade, é cada vez mais 

necessário pessoas criativas, capazes e adaptadas a funcionar neste ambiente volátil 

(Devanna e Tichy, 1990; Shalley, Zhou, e Oldham, 2004). Pois serão precisamente essas 

pessoas que trarão as vantagens competitivas à organização, e em última análise, a sua 

sobrevivência. Amabile, Conti, Coon, Lazenby, e Herron (2012) acrescentam a esta 

necessidade a de desenvolver nos trabalhadores grandes capacidades de comunicação e de 

trabalho eficaz em equipa. De acordo com Borghini (2005), as organizações dependem da 

criatividade enquanto capacidade para desenvolver ideias originais, produzir trabalho de 

forma inteligente e fazer descobertas científicas. Por outro lado, dependem também da 

inovação, já que as novas ideias devem ser implementadas para que a organização adquira 

uma vantagem competitiva.Considerando a abordagem de Scott e Bruce (1994), o 

comportamento inovador é definido pelo grau em que os indivíduos geram ideias criativas, 

promovem e põem em prática as ideias de outros, desenvolvem planos para a 
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implementação dessas novas ideias, descortinam novas tecnologias, processos, técnicas ou 

ideias acerca de um produto. O comportamento inovador sofre a influência de alguns 

fatores, nomeadamente o clima psicológico de inovação; a qualidade da relação líder-

membro; as expectativas de papel do líder sobre os colaboradores; a qualidade da relação 

com a equipa e ainda os estilos individuais de resolução de problemas. Para além disso, o 

comportamento inovador é assim influenciado pela combinação de variáveis individuais, 

grupais e de liderança. No estudo realizado pelos autores, para estudar os determinantes 

dos comportamentos inovadores, procuraram testar o modelo do comportamento inovador. 

Os resultados do estudo sugeriram que de facto, a liderança, as expectativas do 

desempenho, o papel de chefe, o estado da carreira e um estilo sistemático de resolução de 

problemas, estão significativamente relacionados com o comportamento individual 

inovador, mostrando ainda que o comportamento inovador está positivamente relacionado 

com a qualidade da relação líder-liderado. Outros autores acrescentam, que algum nível de 

criatividade é necessário em qualquer organização (Shalley, Gilson, e Blum, 2009) e ideias 

criativas podem ser geradas por funcionários em qualquer trabalho e em qualquer nível 

organizacional (Baer, Oldham, e Cummings, 2003; Gilson e Shalley, 2004). A criatividade 

é exercida como um bem intrínseco que poderá contribuir para uma melhoria da vida de 

todos (Dollinger Burke, e  Gump, 2007). 

 
Apesar dos termos “criatividade” e “inovação” serem construtos diferentes, como 

expusemos anteriormente, estão intimamente relacionados, uma que criatividade representa 

o primeiro passo rumo à subsequente inovação ( Shalley e Gilson, 2004). Dollinger Burke, 

e  Gump (2007) afirmam que não se pode inovar sem criatividade, pois o conhecimento 

sem novas ideias não produz criações de valor. Inovação é um processo que combina 

ideias novas com conhecimento em valor. A inovação através da criatividade é um fator 

importante para o sucesso e obtenção de vantagem competitiva das organizações bem 

como para uma economia forte (Amabile, 2012). E face ao ambiente dinâmico e 

competitivo em que as organizações atuam, é necessário que sejam mais inovadoras, para 

competir, crescer e liderar (Jung, 2003). 
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1.5.4 A criatividade ao nível da equipa  

Apesar de a criatividade partir de um indivíduo o seu processo de desenvolvimento pode 

ser partilhado por um conjunto de indivíduos, reconhecendo-se nos dias de hoje que a 

criatividade acontece sobretudo em equipa (Kratzer, Leenders, e van Engelen, 2004;  

Shalley, Gilson, e Blum, 2009). Vários investigadores têm proposto que a comunicação de 

ideias e informações entre os diversos funcionários deverão conduzir a maiores níveis de 

criatividade; Perry-Smith e Shalley, 2003; Amabeli, 2012). Woodman, e Sawyer (1993) 

defendem que a criatividade, apesar de ocorrer a nível individual também é algo que 

acontece na interseção do indivíduo com o grupo e com a organização onde se inserem. A 

nível da equipa, os autores consideram que fatores como o tamanho do grupo, as normas 

que este desenvolve; os papéis dos seus membros; a diversidade entre os mesmos; a coesão 

do grupo e as estratégias de resolução de problemas e de tarefas, são fatores 

influenciadores da criatividade da equipa. Para que as equipas funcionem de forma eficaz a 

nível da inovação, é necessário compromisso da equipa com objetivos bem definidos, lidar 

bem com a diversidade a vários níveis, ter um clima de suporte e de tolerância ao erro, e 

refletir sobre todo o processo de forma a adaptar-se quando necessário. Também a 

dinâmica e a constituição da equipa são fatores que poderão influenciar a criatividade – 

desenvolvendo-a ou inibindo-a. Se por um lado a dinâmica do grupo pode funcionar como 

o apoio social necessário ao desenvolvimento da criatividade e da inovação, por outro pode 

ser uma força de bloqueio, por pressão à conformidade (DeDreu e West, 2001).  

 
Investigações iniciais sobre a criatividade das equipas referem que a diversidade existente 

nas equipas com pessoas de diversas áreas do conhecimento, trabalhando em equipa e 

trocando ideias com o objetivo de encontrar soluções em comum, beneficia a criatividade 

da equipa, oferecendo uma ampla gama de conhecimentos, habilidades e perspetivas 

(Pelled, Eisenhardt, e Xin, 1999) ou seja, a diversidade permite abranger mais pontos de 

vista, aumentando o número de possíveis novas ideias, e assim, aumenta a capacidade do 

grupo para vincular essas ideias díspares para produzir novas soluções e abordagens 

criativas (Amabile, 1997; De Dreu e Weingart, 2003; Kurtzberg, 2005). Outros 

investigadores sugerem que a introdução de novos membros nas equipas, ou outras 

mudanças na composição da equipa, pode ter um impacto positivo sobre a criatividade da 
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mesma, visto que ocorre a introdução de novos conhecimentos e pontos de vista mais 

diversificados (Choi e Thompson, 2005). 

 
Contudo, enquanto alguns estudos referem a importância da diversidade para criatividade 

das equipas, outros estudos (e.g., Shalley e Gilson, 2004) têm sugerido que um certo nível 

de homogeneidade na equipa é importante na geração coletiva de ideias criativas, ou seja, 

os membros da equipa semelhantes são mais suscetíveis de possuir, desenvolver e 

compartilhar modelos mentais que podem ser particularmente importantes na geração de 

ideias e nas etapas de avaliação do processo criativo. Também as relações coesas entre os 

membros do grupo são um fator determinante da criatividade da equipa. A investigação 

referencia que relações coesas promovem sentimentos à equipa de segurança psicológica, 

que ajudam com que os membros da equipa se sintam mais confortáveis para correr riscos, 

aumentando o “romance” ou ideias incomuns uns com os outros, potenciando a 

criatividade (Gilson e Shalley, 2004; Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron, 2014). 

Apesar da criatividade ao nível da equipa ser ainda na literatura um fenómeno altamente 

complexo e dinâmico, é unanime o reconhecimento da importância do trabalho de equipa 

para a promoção da criatividade. 

 

1.6 Hipóteses  

 

Seguidamente discutimos a fundamentação das hipóteses referentes ao modelo teórico a 

testar: analisar como a humildade dos líderes explica a criatividade das equipas através do 

efeito mediador da segurança psicológica e o capital psicológico. 

 

1.6.1 A humildade prediz a segurança psicológica  

 

A revisão da literatura de Edmondson e Lei (2014) sobre a segurança psicológica não faz 

nenhuma alusão à humildade dos líderes como preditor da segurança psicológica. No 

entanto, Edmondson e outros autores (May, Gilson, e Harter, 2004; Hirak, Peng., Carmeli, 

e Schaubroeck, 2012) sugerem que os líderes têm um papel crítico no incremento da 

segurança psicológica. Os membros da equipa são fortemente influenciados pelo 
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comportamento do líder, procurando descobrir o que é esperado e aceitável nas interações 

da equipa. Edmondson (1999, 2003, 2004, 2012) refere que a humildade dos líderes molda 

as perceções da equipa, promove a segurança psicológica das equipas, e argumenta que o 

líder com uma atitude “genuína de humildade” (Edmondson,2008,p.64) incentiva os outros 

a fazer o mesmo, gerando repercussões positivas ao nível da segurança psicológica da 

equipa. Face o acima exposto, construímos a seguinte hipótese:  

 
Hipótese 1 (H1): a humildade prediz o segurança psicológica 

 

1.6.2 A segurança psicológica prediz o capital psicológico 

 

Várias formas de desenvolver o capital psicológico estão disponíveis/promulgadas em 

equipas psicológicamente seguras. A auto-eficácia da equipa desenvolve-se em equipas 

psicologicamente seguras, porque os membros da equipa, tanto individualmente como 

coletivamente, (a) reconhecem os seus pontos de vista e são incentivados a dar opiniões 

(Edmondson, 1999, 2004, 2012); (b) reconhecem os seus conhecimentos e habilidades, 

ajudando assim outros membros da equipa a serem mais eficazes, (c) trabalham em 

conjunto e cooperam de forma mais eficaz, perseguindo os objetivos do grupo, que por sua 

vez ajuda a integrar as tarefas dos membros e aumenta a crença de que a equipa vai atingir 

as metas coletivas (Lester, Meglino, e Korsgaard, 2002); e (d) não hesitam em recolher 

feedback sobre as ações e desempenho, que por sua vez os tornam mais eficazes quando 

realizam as próximas ações (Edmondson, 2004). A esperança da equipa desenvolva-se em 

equipas psicológicamente mais seguras porque (a) os membros da equipa são energizados 

com um sentimento de segurança que lhes permite concentrar energias em projetos 

relacionados com o objetivo, procurando ativamente diferentes vias para lidar com os 

problemas e oportunidades (Edmondson, 1999, 2004; Avolio, Gardner, Walumbwa, 

Luthans, e May, 2004; Zhao e Hou, 2009); o (b) aumento das oportunidades de 

participação e waypower, tanto individual como coletivamente, e (c) a equipa considera 

que redefinir objetivos quando o atuais são impraticáveis, é seguro.  

 
A segurança psicológica promove o otimismo porque (a) os membros da equipa sentem 

que podem falar e, assim, contribuir para resolver os problemas emergentes, que por sua 

vez torna-os mais otimistas sobre o futuro, e (b) a equipa desenvolve a apreciação do 
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presente, e a procura da oportunidade face ao futuro (ou seja, vêm o futuro incerto como 

uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento). A resiliência desenvolve-se 

porque os membros da equipa, tanto individual como coletivamente, (a) sentem-se 

respeitados pelos líderes e outros membros da equipa, (b) sabem que podem expressar o 

seu “eu” verdadeiro, como os problemas e preocupações, sem riscos para si e para a 

equipa, (c) desenvolvem o capital social que permite lidar com situações de stress de 

forma mais eficaz, e (d) não hesitam em procurar ajuda quando enfrentam desafios e 

obstáculos, para falar sobre as preocupações e problemas, aliviando preocupações 

provenientes de possíveis repercussões (Edmondson, 2004; Luthans e Youssef, 2007).  

 
Em suma, as equipas psicologicamente mais seguras adquirem uma maior capacidade de 

aprendizagem (Edmondson e Lei, 2014), logo é razoável esperar que elas desenvolvem (a) 

maior confiança nas suas capacidades para lidar com os problemas e as oportunidades (ou 

seja, auto-eficácia), (b) maior capacidade de lidar, e aprender com inconvenientes e falhas 

(ou seja, resiliência), (c) mais força de vontade para enfrentar os problemas e 

oportunidades (ou seja, esperança), e (b) melhores perspetivas sobre o futuro (ou seja, o 

otimismo). Considerando os argumentos acima apresentados, construímos a seguinte 

hipótese: 

 
Hipótese 2 (H2): A segurança psicológica prediz o capital psicológico da equipa 
 

1.6.3 O capital psicológico prediz a criatividade da equipa  

 
Dentro de uma equipa caracterizada por um forte capital psicológico, os seus membros são  

caracterizados como sendo mais criativos (Bandura,1997;Avolio, 

Gardner,Walumbwa,Luthans e May 2004). Ao nível da confiança podemos supor que esta 

dimensão do capital psicológico estimula a criatividade, uma vez que influencia a forma 

como os indivíduos encaram os novos desafios e se envolvem na sua resolução, 

aumentando a motivação intrínseca e não desistindo quando surgem contrariedades. 

Luthans,Avolio,Avey e Norman (2007) referem que os indivíduos mais confiantes 

escolhem tarefas mais desafiantes e motivadoras, investindo na sua realização persistindo 

perante adversidades. Apresentam uma maior predisposição para propor ideias novas e 

úteis para alcançar os objetivos.  
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Quanto à auto-eficácia, vários estudos encontraram relações positivas entre a auto-

eficácia e a criatividade (Prabhu, Sutton, e Sauser, 2008b; Tierney e Farmer, 2011). A 

esperança é potencialmente importante para a criatividade no trabalho na medida em que 

capacita os indivíduos a desenvolver formas alternativas para atingir os objetivos quando 

surgem obstáculos, levando-os a serem persistentes face aos desafios inerentes ao 

processo criativo. A esperança alimenta a criatividade (Boyatzis e Akrivou, 2006). Em 

relação ao otimismo, é uma capacidade importante para a criatividade, uma vez que 

influencia a forma como os indivíduos encaram os insucessos resultantes do processo 

criativo, motivando-os a procurar novas alternativas, novas soluções e novos caminhos 

para a resolução dos problemas que vão surgindo (Hsu, Hou, e Fan,2011). Quanto à 

resiliência, a literatura sugere que a resiliência se relaciona com a criatividade 

(Sweetman, Luthans, Avey, e Luthans, 2011). Indivíduos mais resilientes improvisam 

em situações predominantemente caracterizadas por mudança e incerteza, sendo 

provável que eles desenvolvam novas formas de fazer as coisas quando se confrontam 

com dificuldades, falhas e oportunidades (Youssef e Luthans, 2007). Sendo o risco e a 

incerteza elementos que caracterizam o processo criativo, indivíduos mais resilientes têm 

uma maior predisposição para superar os fracassos e contrariedades inerentes à 

criatividade, e estimulando as suas ideias criativas. Face aos argumentos acima 

apresentados, construímos a seguinte hipótese:  

 
Hipótese 3 (H3): O capital psicológico prediz a criatividade da equipa  

 

1.6.4 A humildade do líder prediz a criatividade da equipa através do efeito 
mediador da segurança psicológica e do capital psicológico 

 

Considerando que a humildade do líder prediz a segurança psicológica da equipa (H1), que 

a segurança psicológica da equipa prediz o capital psicológico da mesma (H2), que o 

capital psicológico da equipa prediz a criatividade da equipa (H3), podemos dizer que o 

capital psicológico e a segurança psicológica medeiam a relação entre a humildade do líder 

e a criatividade da equipa. Daqui, construímos a seguinte hipótese: 
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Hipótese 4 (H4): A humildade do líder prediz a criatividade da equipa através do efeito 

mediador da segurança psicológica e do capital psicológico 
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2. Procedimentos e amostra 

 

Este capítulo explana os procedimentos metodológicos usados na realização deste estudo, 

desde a descrição dos procedimentos de recolha da informação, à caracterização da 

amostra e, por último, as opções metodológicas em termos de análise e modelação 

estatística. 

 

2.1 Procedimentos  

 
Foi utilizada uma metodologia de investigação por questionário, que tem como principal 

objetivo a recolha de informações que vão ao encontro dos objetivos definidos para esta 

investigação. Tenta-se, através das questões formuladas, recolher dados condutores a 

conclusões que permitam verificar se humildade do líder prediz a criatividade da equipa, 

através do efeito mediador da segurança psicológica e do capital psicológico. Para a 

realização deste estudo empírico, foram assim aplicados questionários a líderes de equipas e 

seus liderados. O líder (n=73), descreveu a sua humildade, narcisismo, bem como a 

criatividade da equipa. Aos membros de cada equipa (n = 341) foi pedido para reportarem a 

humildade do líder, assim como a segurança psicológica da equipa e o capital psicológico da 

equipa. Os itens utilizados para medição das variáveis foram traduzidos em retro traduzidos 

para língua portuguesa. Os dados recolhidos foram analisados através do auxílio dos 

programas Lisrel ® e SPSS Statistics 21 ®. 

 
Inicialmente, as empresas foram contactadas presencialmente ou via e-mail. O género de 

empresas contactado foi muito diversificado, quer em termos da sua dimensão – volume de 

negócios e número de colaboradores – quer quanto às áreas de negócio e mercados onde 

atuam, quer quanto ao tipo de atividade que desenvolviam. Por questões de facilidade de 

acesso a informação e recolha dos dados, foram preferencialmente contactadas empresas do 

distrito de Aveiro. As empresas que aceitaram participar no estudo, foram marcadas as 

visitas às suas instalações, onde nos foi dada a oportunidade de apresentar o estudo, os 

objetivos, e mostrar a importância do tema no contexto organizacional. Obtido o 

consentimento, antes da aplicação do questionário, foi explicitado aos sujeitos os objetivos 
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do estudo e esclarecidas as instruções de preenchimento do questionário. Na medida do 

possível os questionários foram respondidos individualmente e foi reforçado o seu 

anonimato, de modo a obter resultados o mais próximo da realidade possível, evitando 

constrangimentos nas resposta. Assim, participaram no presente estudo 40 empresas, estando 

perante um grupo muito diversificado, sendo de destacar que das 40 empresas que 

participaram neste estudo 35 são nacionais, e na sua maioria são micro empresas. O setor de 

atividade com maior participação é a indústria (ver tabela 3). 

 
Tabela 3 - Caracterização das empresas intervenientes no estudo 
 
 

 

2.2 Constituição da amostra 

A amostra do estudo compreende 73 equipas de trabalho, compostas por 73 líderes e 341 

liderados de várias empresas do distrito de Aveiro, operando em diversos setores de 

atividade (indústria, telecomunicações, consultoria, serviços).  

De seguida procedemos à caracterização sumária dos líderes e dos liderados que colaboraram 

na presente investigação, recorrendo para o efeito aos dados extraídos dos questionários de 

caracterização do líder e dos liderados 

2.2.1 Caraterização dos líderes 

 

Dos 73 líderes que participaram no estudo,56% são do sexo masculino sendo os restantes 

44% correspondem a líderes do sexo feminino. 

 

Proveniência das empresas  Frequência  
Nacionais 35 
Internacionais 5 

Dimensão da empresa    Nº de efetivos 
Média  <250 11 
Pequena empresa <50 5 

Micro <10 20 

Tipo de atividade da empresa   
Serviços 20 
Indústria 13 

Retalho 6 
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A estrutura etária dos líderes revela-se significativa no grupo entre os 36 e 45 anos e entre os 

46 e 55 anos, totalizando 71,1% do total dos inquiridos. Entre os 26 e 35 anos, localizam-se 

15 indivíduos (20,5%), e apenas 5 indivíduos apresentam idades compreendidas entre os 56 e 

65 anos, e 1 apresenta mais de 66 anos. A idade média desta distribuição localiza-se, desta 

forma, nos 42,89 anos (ver tabela 4).  

Tabela 4- Níveis etários dos líderes 

 

 

 

 

 

 
 
 

Verificou-se que a nível educacional 37% dos líderes são licenciados (tabela 5), 26% 

afirmam possuir Mestrado/Doutoramento, e outros 26% referem deter o 12ºano de 

escolaridade. Apenas 10% possui o 9ºano e 1%, o 6º ano.  

Tabela 5 - Habilitações literárias do líder 

 

 

 
 

 

 
 

Relativamente à antiguidade do líder em funções de liderança, representada tabela 6, apurou-

se que a maioria dos líderes exercem cargos de liderança há menos de 10 anos, sendo que 

apenas 4% referiu executar funções de liderança há mais de 15 anos. 

Níveis 
etários 

Frequência Percentagem Percentagem acumulada 

26-35 15 20,5% 20,5% 

36-45 20 41,1% 61,1% 

46-55 22 30,1% 91,8% 

56-65 5 6,8% 98,6% 

+ 65 1 1,4% 100% 

Total 73 100%  

Média =42,89; Mediana = 42;Moda =42 ;Desvio Padrão = 9,759 

Habilitações literárias (líder) Frequência Percentagem 
Percentagem 
acumulativa 

Até 6ªano 1 1,4% 1,4 % 

9ºano 7 9,6% 11,0 % 

12º ano 19 26% 37,0 % 

Licenciatura 27 37% 74,0 % 

Mestrado\Doutoramento  19 26% 100 % 

Total 73 100%  
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Tabela 6 -Antiguidade do líder em cargos de liderança 

 
 
 
 

 
 

 
 

No que se relaciona com a antiguidade do líder na equipa, constatou-se que mais de 90% dos 

líderes exerce funções de liderança na presente equipa há menos de 10 anos, e apenas 1,4% 

refere liderar a presente equipa há mais de 10 anos (ver tabela 7). 

Tabela 7 - Antiguidade do líder na equipa 

 
 
 
 
 
 
 
 

2.2.2 Caracterização dos liderados 

Dos 341 liderados, verificamos que 53% são do sexo masculino e 47% do sexo feminino. 

Relativamente à estrutura etária dos liderados, 46,6%, exibe idade inferior a 25 anos e 45,2% 

apresentam idade entre 26 e 35 anos. Entre os 36 e os 45 localizam-se 5 liderados (6,8%) e 

apenas 1 liderado entre os 45 e os 55 anos de idade (1,4%) (ver tabela 8). A média de idades, 

situa-se nos 35,67 anos. 

 

      Antiguidade do líder em cargos 
de liderança  

Frequência Percentagem 
Percentagem 
acumulativa 

Entre 1 e 5  31 42,5% 42,5 % 

Entre 6 e 10 anos 32 43,8 % 86,3 % 

Entre 11 e 15 anos 7 9,6 % 95,9 % 

Entre 16 e 20 anos 1 1,4 % 97,3 % 

Mais de 21 anos 2 2,7 % 100,0 % 

Total 73 100%  

Antiguidade do líder na equipa 
(anos) 

Frequência Percentagem 
Percentagm 
acumulativa 

Entre 0 e 5  56 76,7 % 76,7 % 

Entre 6 e 10 anos 15 20,5 % 97,3 % 

Entre 11 e 15 anos 1 1,4 % 98,6 % 

Mais de 15 1 1,4 % 100% 

Total 73 100%  
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Tabela 8 - Níveis etários dos liderados 

 
 
 
 
 

 

 

 

 
Pela análise da tabela 9, podemos verificar que cerca de 40% dos liderados referiu ter o 

12ºano de escolaridade e 38% afirmou ser licenciado e 14% dos liderados mencionou ter 

Mestrado\Doutoramento e apenas 8% tem o 9º ano de escolaridade. 

 

Tabela 9 - Habilitações literárias dos liderados 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

No que se relaciona com a antiguidade dos membros com a equipa, pela análise da tabela 10, 

podemos verificar, que cerca de 45% dos membros referiu que trabalha com a equipa há 

mais de 5 anos, 37% há menos de 5 anos, e apenas 8,2 % mencionou trabalhar com a equipa 

há mais de 10 anos e 8,2% há mais de 20 anos. Na tabela 11, podemos observar que é entre 

os 0 e 5 anos que se destaca a maior percentagem de respostas dadas pelos membros da 

equipa, face ao tempo de contacto com o presente líder, e entre os 6 e os 10 anos representam 

38,4% das respostas dos inquiridos. Apenas 5,5% referem que trabalham com o líder há mais 

de 10 anos e 1,4% há mais de 15 anos. A média de distribuição, referente à antiguidade dos 

membros na equipa é de aproximadamente 1,91 anos e que a média referente à antiguidade 

dos membros com o chefe é de 1,53 anos (ver tabela 12). Daqui conclui-se que os liderados 

têm um contacto recente com a presente equipa e com o seu líder.  

Níveis etários Frequência Percentagem 
Percentagem  
acumulada  

Menos de 25 34 46,6 % 46,6 % 
26-35 33 45,2 % 91,8 % 
36-45 5 6,8 % 98,6 % 
45-55 1 1,4 % 100 % 

Total 73 100 %  
Média =35,67;Mediana = 35;Moda =33,Desvio Padrão = 6,24 

        Habilitações literárias 
                  (liderados) 

Frequência Percentagem 
Percentagem 
acumulativa 

9ºano 6 8,2 % 8,2 % 

12º ano 29 39,7 % 47,9 % 

Licenciatura 28 38,4 % 86,3 % 

Mestrado\Doutoramento  10 13,7 % 100% 

Total 73   
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Tabela 10- Antiguidade dos membros na equipa 

 

 
 
 
  
 
 
 

 

 

Tabela 11 - Antiguidade dos membros com o líder 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 Tabela 12 - Média, mediana, modo e desvio padrão – antiguidade dos membros com 
a equipa e no tempo de contato com o líder 

 

 

 

 

 

 

 

 

Antiguidade do líder na 
equipa (anos) 

Frequência Percentagem 
Percentagm 
acumulativa 

Até 5 anos 27 37,0 % 37,0 % 

Entre 6 a 10 33 45,2 % 82,2 % 

Entre 11 a 15 6 8,2 % 90,4 % 

Entre 16 a 20 6 8,2 % 98,6 % 

Mais de 20 anos  1 1,4 % 100 % 

Total 73 100 %  

Antiguidade do líder na 
equipa (anos) 

Frequência Percentagem 
Percentagm 
acumulativa 

Até 5 anos 40 54,8 % 54,8 % 

Entre 6 a 10 28 38,4 % 93,2 % 

Entre 11 a 15 4 5,5 % 98,6 % 

Entre 16 a 20 1 1,4 % 100 % 

Total 73 100 %  

 Antiguidade dos membros 
com a equipa 

Antiguidade dos 
membros com o chefe  

Média  1,92 1,53 

Moda  2,00 1,00 

Mediana 2,00 1 

Desvio Padrão  0,95 0,67 
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2.3 Instrumentos de medida  

 

Para avaliar a consistência interna dos itens das medidas utilizadas, recorrendo ao SPSS 

Statistics 21 ®, será apresentado o coeficiente Alpha de Cronbach de cada variável. Os 

coeficientes iguais ou superiores a 0,7 são considerados satisfatórios (Gliem e Gliem, 

2003). 

 

2.3.1 Humildade  
 
 

A humildade foi medida através de 9 itens, mencionados na tabela 13, propostos por Owens 

Johnson e Mitchell (2013). Estes 9 itens medem as três dimensões da humildade: a (1) 

capacidade do individuo se auto avaliar corretamente; a (2) sapiência de ver os outros de 

forma mais apreciativa; e (3) a abertura a novas ideias. Exemplo de itens são (1) “ o líder, 

quando não sabe fazer algo, admite que não sabe; (2) “o líder da equipa é capaz de 

reconhecer as forças dos outros” e (3) “o líder mostra-se disposto a aprender com os outros” 

(ver tabela 7). Os itens foram selecionados de forma a garantir que o seu conteúdo fosse 

válido, claro e conciso. Aos líderes foi proposto que descrevessem a sua humildade, tendo 

também os membros da equipa descrito a humildade do líder. Realizamos uma análise 

fatorial confirmatória para testar o modelo dos 3 fatores. Os índices de ajustamento são 

satisfatórios (GFI:0,91; CFI: 0,95; IFI: 0,95). 
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 Tabela 13 - Itens de medida da humildade dos líderes (Owens, Johnson e Mitchell, 
2013) 

 

´ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Atendendo às evidências obtidas por Owens Johnson e Mitchell (2013), consideramos a 

humildade um construto de 2ªordem, e por esse motivo, calculamos a média das cotações das 

3 dimensões. 

Tabela 14 - Alpha de Cronbach referente às três dimensões da humildade  

 

 

 

 

 

Auto-avaliação Heteroavaliação 

Procuro obter feedback (ou seja, 
opiniões e comentários) acerca das 
minhas ações, mesmo que seja crítico 
para mim. 

O(a) meu (minha) chefe procura obter 
feedback (isto é, opiniões e comentários) 
acerca das suas ações, mesmo que seja crítico 
para ele(a). 

Quando não sei fazer algo, admito que 
não sei. 

Quando não sabe fazer algo, admite que não 
sabe. 

Sou capaz de reconhecer quando os 
outros têm mais capacidades ou 
conhecimentos do que eu. 

É capaz de reconhecer quando os outros têm 
mais capacidades ou conhecimentos do que 
eu. 

Sou capaz de reconhecer as forças dos 
outros. 

É capaz de reconhecer as forças dos outros. 

Elogio frequentemente os outros pelas 
suas forças. 

Elogia frequentemente os outros pelas suas 
forças. 

Mostro que valorizo as contribuições 
únicas dos outros. 

Elogia frequentemente os outros pelas suas 
forças. 

Estou disposto/a a aprender com as 
outras pessoas. 

Mostra que está disposto(a) a aprender com as 
outras pessoas. 

Estou aberto/a às ideias dos outros. Mostra abertura às ideias dos outros. 

Estou aberto/a a receber conselhos dos 
outros. 

Mostra abertura aos conselhos dos outros. 

Dimensões da humildade Membros Líderes 

Capacidade do individuo se auto avaliar corretamente .87 .55 

Sapiência de ver os outros de forma mais apreciativa .90 .84 

A abertura a novas ideias .90 .85 

Média total .92 .81 
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Os Alpha de Cronbach mencionados na tabela 14 são satisfatórios, com a exceção ao 

referente à primeira dimensão da humildade, descrita pelos líderes. Dado que o Alpha 

emergente dos membros da equipa é claramente satisfatório, admitimos que o valor inferior 

referente aos dados do líder se deve à pequena dimensão da amostra.  

 

2.3.2 Narcisismo  

 

Esta variável foi medida através de 10 itens, apresentados na tabela 15, propostos por Hendin 

e Cheek (1997). Exemplos de itens são: "Quando entro numa sala, frequentemente fico a 

pensar em mim próprio e sinto que os olhos dos outros se dirigem para mim”; “Quando 

alcanço um sucesso, não gosto de partilhar o mérito com mais ninguém (ou seja, considero 

que o mérito é meu) ”. A variável “narcisismo” apresenta um Coeficiente Alpha de Cronbach 

de 0,70 (por isso, satisfatório). 

 

Tabela 15- Itens de medida do narcisismo dos líderes (Hendin e Cheek, 1997) 
 

•Sou capaz de ficar completamente absorvido/a (não pensando em mais nada) a pensar nos meus 

assuntos pessoais, na minha saúde, nas minhas preocupações ou nas minhas relações com os 

outros Com muita facilidade, sinto-me ferido/a com comentários e observações de desprezo e 

troça que os outros fazem sobre mim. 

• Quando entro numa sala, frequentemente fico a pensar em mim próprio e sinto que os olhos dos 

outros se dirigem para mim. 

•Quando alcanço um sucesso, não gosto de partilhar o mérito com mais ninguém (ou seja, 

considero que o mérito é meu). 

•Não gosto de estar com um grupo, exceto se souber que sou apreciado, pelo menos, por uma 

pessoa.  

•Sinto que tenho uma maneira de ser diferente da maioria das pessoas. 

•Quando alguém faz reparos ou observações, costumo interpretá-los de modo pessoal (ou seja: 

como ataques à minha pessoa. 

•Fico facilmente concentrado/a nos meus interesses e esqueço os das outras pessoas. 
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2.3.3 Segurança psicológica  

 

Para o estudo desta variável, foi utilizada uma escala de 7 itens proposta por Amy 

Edmondson (1999) (ver tabela 16). Exemplos de itens são:” nesta equipa, se alguém 

cometer um erro, ele será usado contra essa pessoa”; “os membros da equipa sentem-se à-

vontade para chamar a atenção para problemas e questões difíceis”. Esta variável foi 

medida através das respostas dos membros da equipa. Dado que o Coeficiente Alpha de 

Cronbach dos 7 itens era inferior a 0,70, foi removido um item (6), e o Coeficiente Alpha 

de Cronbach correspondente aos restantes itens é de 0,74. 

 
Tabela 16-Itens de medida da segurança psicológica das equipas (Edmondson, 1999) 

 
•Nesta equipa, se alguém cometer um erro, ele será usado contra essa pessoa. 

•Os membros da equipa sentem-se à-vontade para chamar a atenção para problemas e questões 

difíceis. 

•Por vezes, os membros desta equipa rejeitam quem é diferente. 

•Nesta equipa, as pessoas sentem-se seguras para assumir riscos. 

•As pessoas não se sentem à-vontade para pedir ajuda a outros membros da equipa. 

•Nenhum membro desta equipa atua deliberadamente para minar, ou destruir, os esforços de 

outro membro. 

•Nesta equipa, as competências e os talentos das pessoas são valorizados e utilizados. 

 

2.3.4. Capital Psicológico  

 

O capital psicológico foi medido através de 12 itens provindos da versão reduzida do PCQ 

(Avey, Avolio, & Luthans, 2011). Os itens foram adaptados a nível de equipa. O PCQ -12 

inclui três itens que medem a auto-eficácia, quatro itens que medem a esperança, três itens 

que medem o otimismo, e dois itens que medem a resiliência. Exemplos de itens de cada 

uma das subescalas, são: (1) “Os membros da equipa sentem-se confiantes ao representarem 

a sua área de trabalho em reuniões com a gestão da organização” (auto-eficácia); (2) “neste 

momento, os membros da equipa sentem que são bem-sucedidos no trabalho” (esperança); 

(3) “no trabalho, os membros da equipa olham sempre para o lado positivo das coisas” 

(otimismo), e (4) “no trabalho, se for necessário, os membros da equipa são capazes de ficar 

“por sua conta e risco” (resiliência). A escala do capital psicológico revelou valores 
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satisfatórios de consistência interna (α= 0,84, 0,82, 0,75, 0,82).Contudo, atendendo á 

investigação desenvolvida por vários autores (e.g., Luthans e Youssef,2007; Avey, Luthans, 

e Youssef, 2010) consideramos o capital psicológico como um construto de 2ªordem, pelo 

que calculamos a média das cotações das 4 dimensões, onde foi encontrado um valor α de 

0,82. 

2.3.5 Criatividade  

A criatividade da equipa foi reportada pelos líderes através de 13 itens, propostos por Scott e 

Bruce (1994), apresentados na tabela 17. Um exemplo de item é ” esta equipa apresenta 

ideias novas e práticas para melhorar o desempenho”. O Coeficiente Alpha de Cronbach é de 

0,93. 

 
Tabela 17 - Itens de medida da criatividade das equipas (Scott e Bruce,1994) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.4 Agregação de dados individuais ao nível da equipa 

Antes de agregar os dados individuais da equipa sobre a segurança psicológica e capital 

psicológico, testamos se era apropriado agregar considerando dois indicadores, o ICC (1) e o 

•Esta equipa apresenta ideias novas e práticas para melhorar o desempenho. 

•Esta equipa procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para promover o 

desempenho das equipas. 

•Esta equipa sugere novas formas de melhorar a qualidade. 

•Esta equipa é uma boa fonte de ideias criativas. 

•Esta equipa não tem medo de correr riscos. 

•Nesta equipa, as pessoas promovem e apoiam as ideias dos outros. 

•Esta equipa exibe criatividade no trabalho quando lhe é dada oportunidade. 

•Esta equipa desenvolve planos e programas adequados para implementação de novas ideias. 

•Esta equipa tem ideias novas e inovadoras. 

•Esta equipa tem ideias novas e criativas. 

•Esta equipa tem abordagens novas para os problemas. 

•Esta equipa sugere novas formas de desempenhar tarefas de trabalho. 
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ICC (2). O ICC (1) é uma medida que reflete o consenso dentro do grupo, representando o 

nível de concordância dos membros de cada equipa, e o ICC (2) é um indicador da 

fiabilidade entre as diferenças médias do grupo, representando a medida em que cada média 

representa o grupo. Sempre que os valores de ICC (1) excedem os 0,12 a agregação é 

garantida, para o ICC (2) considera-se como valor mínimo satisfatório superior a 0,60 

(LeBreton e Senter, 2008). Atendendo aos valores obtidos, o ICC (1) correspondente a cada 

uma das variáveis é claramente superior ao mínimo considerado necessário (0.12) e ICC (2) 

é também superior ao sugerido por alguns autores (LeBreton e Senter, 2008) .  

 

Tabela 18 - Teste da adequação da agregação dos dados individuais ao nível da

equipa  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

2.5 Análise fatorial confirmatória 

 

Atendendo aos dados referentes à humildade heteroreportada do líder e à segurança 

psicológica da equipa e ao capital psicológico da equipa, realizamos uma análise fatorial 

confirmatória, através do Lisrel (tabela 19), para testar o grau em que os itens representam 

diferentes construtos. A tabela 19 mostra que o modelo dos três fatores se ajusta apenas 

moderadamente aos dados. Todavia os modelos alternativos, a humildade e segurança 

psicológica combinados num só fator (SRMR:17; GFI:68; IFI:70;RFI:1027) e todos os itens 

combinados num só fator (SRMR:13; GFI:65; IFI:63;RFI:1215,82) revelam ajustamentos 

insatisfatórios. Contudo, o modelo dos dois fatores que combina a segurança psicológica e o 

capital psicológico (SRMR:0,09; GFI:84; IFI:85;RFI:430,07) apresenta valores de 

ajustamento similares ao modelo dos três fatores. Por essa razão dividimos os membros da 

equipa  em duas sub-amostras. 

 
         Variável 

 

 
    Rácio f 

 

 
    ICC (1) 

 

 
     ICC (2) 

 

 
  Segurança Psicológica 

 

 
3.19*** 

 

 
0.32 

 

 
0.69 

 

 
Capital Psicológico   

 

 
4.50*** 

 

 
0.43 

 

 
0.77 

* p < 0,05; ** p <0,01; ***p <0,001 
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Tabela 19 – Análise fatorial confirmatória 

Variáveis 3 
Fatores 

2 
Fatores 

2 
Fatores 

1 Fator 

Humildade     
1- Capacidade do individuo se auto-avaliar  

corretamente  
.86 .85 .86 .64 

2- Sapiência de ver os outros de forma mais apreciativa  .92 .91 .92 .69 

3- Abertura para novas ideias  .87 .86 .87 .66 
Segurança Psicológica     

•Nesta equipa, se alguém cometer um erro, ele será 
usado contra essa pessoa. 

.48 .26 .45 .41 

•Por vezes, os membros desta equipa rejeitam quem é 
diferente  

.53 .26 .52 .54 

•Nesta equipa, as pessoas sentem-se seguras para 
assumir riscos  

.46 .48 .45 .37 

•As pessoas não se sentem à-vontade para pedir ajuda a 
outros membros da equipa 

.67 .16 .66 .61 

•Nenhum membro desta equipa atua deliberadamente 
para minar, ou destruir, os esforços de outro 
membro 

.47 .39 .41 .35 

•Nesta equipa, as competências e os talentos das pessoas 
são valorizados e utilizados 

.71 .59 .70 .72 

Capital Psicologico      
1.Auto- eficácia .71 .71 .71 .77 

2.Esperança  .86 .89 .89 .79 
3.Resiliência  .69 .65 .68 .58 
4.Otimismo .70 .69 .70 .63 

Qui- quadrado (graus de liberdade) 430.92 
(62%) 

1027 
(64%) 

430,07 
(64%) 

1215,82 
(65%) 

SRMR 0,09 .17 0,09 .13 

GFI .84 .68 0,84 .65 
IFI .86 .70 0,85 .63 
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3.Resultados  

 

Neste capítulo iremos apresentar os resultados referentes à análise empírica dos dados 

recolhidos. Apresentamos as médias, os desvios padrão e as correlações entre as variáveis, 

testamos o nosso modelo teórico através do modelo de equações estruturais.  

 

3.1 Média, desvio-padrão e correlações 

 

A tabela 20 apresenta as médias, desvios-padrão e correlações. No que diz respeito às 

correlações e tendo em conta aquelas que apresentam resultados com significância, a idade 

do líder correlaciona-se positivamente com a segurança psicológica da equipa (descrita por 

metade dos liderados) e com a criatividade da equipa, descrita pelo líder. O nível de 

habilitações literárias correlaciona-se negativamente com o narcisismo, ou seja, lideres com 

maiores habilitações literárias descrevem-se como menos narcisistas. A antiguidade dos 

membros com a equipa e antiguidade dos membros com o líder correlacionam-se 

negativamente com a humildade do líder descrita pelos membros. A humildade do líder 

descrita pelo próprio correlaciona-se negativamente com o narcisismo, mas correlaciona-se 

positivamente com a humildade do líder descrita pelos membros, com o capital psicológico 

da equipa, e com a criatividade da equipa descrita pelo líder, ou seja, lideres mais humildes 

geram equipas com um maior capital psicológico e são descritas pelo líder como sendo mais 

criativas. O narcisismo correlaciona-se negativamente com o capital psicológico da equipa. 

A humildade do líder descrita pelos membros, correlaciona-se positivamente com a 

segurança psicológica da equipa e com o capital psicológico da equipa. Líderes cujos 

membros os descrevem como sendo mais humildes originam equipas com maior segurança 

psicológica e maior capital psicológico. A segurança psicológica da equipa correlaciona-se 

positivamente com o capital psicológico da equipa. Equipas com maior segurança 

psicológica apresentam maiores níveis de autoeficácia, esperança, otimismo e resiliência. O 

capital psicológico correlaciona-se positivamente com a criatividade da equipa descrita pelo 

líder,ou seja, equipas com capital psicológico mais elevado são consideradas pelo líder como 

sendo mais criativas. 
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Tabela 20 - Média, desvio-padrão e correlações 
 

 

 
*p <0,05; ** p <0,01; ***p <0,001

  Correlações 

Variáveis Média Desvio 
padrão 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1. Idade do líder  42.89 9.76 - _           

2.Antiguidade do líder na equipa 4.67 2.90 35.00 _           

3. Habilitações líder  3.77 0.99 -0.33** -. 23* _          

4.Idade média dos membros da equipa  35.68 6.23 .20 .03 .15 _         

5.Habilitações médias dos membros da 
equipa  

3.58 0.83 -1.29* -.24* .45*** -.17 _        

6.Antiguidade média dos membros na 
equipa  

6.48 5.02 .11 .18 .24* .61*** -.11 _       

7. Tempo da equipa com o líder  5.10 3.28 .12 .32 .19 .46*** -.06 .80*** _      

8. Humildade (auto-descrita) 4.89 0.67 -. 01 .01 .35* .01 -.06 .10 .00 _     

9. Narcisismo (auto-descrito)     2.13 0.62 -04 -.01 -.42* -.19 .03 .00 -.09 -.38*** _    

10. Humildade heterodescrita  4.22 0.74 -12 .02 .12 -.16 .11 -.27 -.38*** .32** -.15 _   

11.Segurança psicológica 1 (descrita por 
metade dos membros)  

4.32 0.63 .23* .20 -.11 -.11 .02 -.15 -.08 -.01 .02 .39*** _  

12. Capital psicológico 2 (descrita pela 
outra metade dos membros) 

4.07 0.63 .14 .06 -.01 -.16 -.01 -.15 -.18 .40*** -.23* .51*** .54*** _ 

13. Criatividade descrita pelo líder  4.22 0.64 23* .13 .13 .14 -.09 .10 .13 .50*** -.26 .16 .14 30* 
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O modelo teórico foi testado através do modelo de equações estruturais (com a ajuda do 

LISREL®, através do método da máxima verosimilhança). O modelo foi testado com os 

dados resultantes da agregação ao nível das equipas e os resultados apresentados na figura 

4. Para além das variáveis apresentadas no modelo foram inseridas variáveis de controlo, 

como a idade do líder e dos liderados; antiguidade do líder em funções de liderança; 

habilitações literárias do líder e dos liderados; antiguidade média dos membros com a 

equipa, e antiguidade média dos membros com o líder; a humildade auto-descrita e 

narcisismo. Os resultados obtidos e apresentados na figura 4 sugerem que o traçado do 

modelo previsto é significativo e ajustado. Através da observação dos resultados obtidos é 

possível afirmar que todos os coeficientes constantes das hipóteses são significativos e que 

os índices de ajustamento do modelo são satisfatórios. Assim os resultados mostram que a 

humildade do líder explica a segurança psicológica (hipótese 1 suportada), a segurança 

psicológica influi o capital psicológico da equipa (hipótese 2 suportada), o capital 

psicológico explica a criatividade da equipa (hipótese 3 suportada) e a humildade do líder 

explica a criatividade da equipa através do efeito mediador da segurança psicológica e do 

capital psicológico (hipótese 4 suportada). 

 

 

 
 
 

 
 
 

 

 
Índices de ajustamento 

Qui-quadrado  8,96 
Graus de liberdade  3 
SRMR 0,03 
GFI .98 
CFI .98 
*P <0,05 **P <0,01 ***P <0,001 

∆r 2 = 0,23 ∆r 2 = 0,15 ∆r 2 = 0,07 

0.50*** 0.51*** 0.28* 

Figura 4 - Teste do modelo (Coeficientes Standardizados) 
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Observadas as correlações entre as variáveis, testado o modelo previsto e criado após a 

revisão da literatura, é possível perceber que as quatro hipóteses lançadas nesta investigação 

são corroboradas. 
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4. Discussão e conclusões 

 

Neste capítulo discutimos os principais resultados do estudo. Explanamos também as 

principais limitações da pesquisa, e apresentamos algumas sugestões para estudos futuros. 

Discutimos ainda, as implicações desta investigação na área da gestão e as principais 

conclusões. 

 

4.1 Discussão dos resultados  

 

Os resultados sugerem que líderes humildes promovem o desenvolvimento de equipas 

psicologicamente mais seguras, contribuindo para a construção de um maior capital 

psicológico da equipa, que por sua vez faz com que a equipa se torne mais criativa, sendo a 

criatividade um indicador de desempenho. O estudo atesta a literatura, sugerindo que a 

humildade, tradicionalmente desvalorizada e pouco estudada, é de fato relevante para o 

desempenho da equipa (e.g, Morris, 2005; Owens e Hekman, 2012; Owens, Johnson e, 

Mitchell, 2013), e ainda corrobora que os líderes humildes não afetam diretamente a 

criatividade da equipa. Antes, fomentam a adoção de comportamentos que promovem a 

criatividade e criam condições para que os indivíduos e equipas sejam mais criativos, 

nomeadamente fortalecendo o capital psicológico e a segurança psicológica da equipa.  

 
Este estudo ao sugerir que a segurança psicológica é estimulada pela humildade dos líderes, é 

também um contributo importante para a literatura sobre a segurança psicológica. Pois, 

embora os investigadores sugiram que vários comportamentos de liderança promovem a 

segurança psicológica (Edmondson, 1999, 2004, 2008,2012;Schaubroeck, Lam, e Peng, 

2011; Hirak,Peng,Carmeli e Schaubroeck 2012), muito poucos estudos se concentram 

especificamente na humildade do líder como preditor. A humildade do líder pode assim 

desenvolver um ambiente psicologicamente seguro através da adoção vários 

comportamentos, tais como: (a) ser acessível, (b) reconhecer que não tem as respostas para 

cada questão ou desafio, reconhecendo os limites do conhecimento atual, (c) demonstra 

tolerância para o fracasso, reconhecendo sua própria falibilidade; (d) revelando os fracassos 

como oportunidades de aprendizagem e melhoria, e (e) convidando os membros da equipa 

para oferecer observações, sugestões e ideias. Considerando-se que os líderes humildes (a) 
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têm maior abertura ao feedback, (b) admitem as suas limitações ou erros, (c) têm a mente 

aberta e vontade de aprender com os outros, (d) apreciam os outros como sendo como eles, 

com seus pontos fortes e fracos, e (e) não têm necessidade de domínio sobre os outros (Ou et 

al., 2014), é muito provável que a equipa adote os comportamentos mencionados acima, e 

assim, aumente os seus níveis de segurança psicológica. Edmondson (2008) salienta que a 

humildade dos líderes promove a segurança psicológica das equipas, e argumenta que o líder 

"com uma atitude genuína de humildade incentiva os outros a fazer o mesmo" (p.64) gerando 

repercussões positivas ao nível da segurança psicológica.  

 
Os resultados obtidos neste estudo também sugerem que as equipas com maior segurança 

psicológica desenvolvem um maior capital psicológico, estando de acordo com a literatura 

que refere que as equipas psicologicamente mais seguras adquirem uma maior capacidade 

de aprendizagem (Edmondson e Lei, de 2014); são mais confiantes (confiança) nas suas 

capacidades para lidar com os problemas e as oportunidades (auto-eficácia), como 

apresentam uma maior capacidade de lidar e aprender com inconvenientes e falhas 

(resiliência); possuem mais força de vontade para enfrentar os problemas e oportunidades 

(esperança); e têm melhores perspetivas sobre o futuro (otimismo).  

 
Se a segurança psicológica da equipa prediz o capital psicológico da equipa, segundo a 

nossa investigação, uma equipa com fortes níveis de auto-eficácia, otimismo, esperança e 

resiliência, ou seja com maior capital psicológico, conseguem ser mais criativas. Um 

elevado capital psicológico confere aos membros da equipa uma maior crença de que têm a 

capacidade de ser mais criativos, a energia e perseverança para tentar novas abordagens e 

formas de fazer as coisas, a desenvoltura para superar contratempos, e uma atitude positiva 

e expectativa para o sucesso. Em particular, o capital psicológico e os seus componentes 

têm um papel importante na parte de geração de ideias no processo criativo.  

 
Para além da mediação estudada nesta investigação ainda não se encontrar presente na 

literatura acerca da humildade nas organizações, estudos sobre a relação entre este conceito 

e a criatividade das equipas são ainda escassos. Contudo neste estudo, constatamos que a 

humildade do líder explica a criatividade da equipa. Lideres que (1) reconhecem os pontos 

fortes dos outros e os seus contributos; (2) apreciam as contribuições de outros sem se sentir 

ameaçado por eles; têm uma maior (3) abertura a novas ideias, a noção de que não sabem 



Lurdes Gonçalves                              Capítulo IV – Discussão e conclusões   

 
 

64 
  

tudo, estando abertos e recetivos à aprendizagem, e uma maior (4) propensão a considerar 

com maior precisão o seu lugar no universo (Owens e Hekman,2012), provavelmente será 

percebido como um sinal para o membro da equipa que é seguro desenvolver um 

comportamento criativo. Líderes humildes que reconhecem a força dos trabalhadores, 

expressando a apreciação das suas contribuições, pode ser visto como um reconhecimento e 

valorização de conhecimentos e competências por parte dos colaboradores. Este tipo de 

comportamento potencia a produtividade criativa e comportamento inovador. A 

demonstração, por parte dos líderes humildes, de uma maior abertura para a aprendizagem, 

a procura de feedback dos liderados, considerando pontos de vista alternativos, procurando 

respostas e conselhos dos mesmos, envolvendo-os no processo de tomada de decisão, são 

apreciados pelos membros da equipa como reconhecimento da competência no trabalho, que 

se pode traduzir num maior desempenho criativo (Amabile, et al, 2004). 

 

4.2 Implicações para a gestão  

 

Os resultados da pesquisa apresentados têm implicações práticas para as organizações. Se as 

organizações quiserem ser eficazes na criação de inovações, precisam de entender a 

influência dos mecanismos a que os colaboradores estão expostos e que afetam a sua 

criatividade. A humildade do líder é uma delas. Conhecer o papel positivo da liderança 

humilde para a criatividade e a motivação dos colaboradores é particularmente interessante 

para os líderes que trabalham em contexto de criatividade, pois é uma forma de facilitar a 

criatividade dos colaboradores. Estes resultados também têm implicações para o 

departamento de desenvolvimento de recursos humanos e formação de executivos, a fim de 

sensibilizar os líderes de que uma abordagem humilde para a liderança é benéfico para a 

criatividade da equipa. Para além disso, as virtudes em geral (Kiel, 2015), e a humildade em 

particular (Owens e Hekman 2012; Vera e Rodriguez-Lopez, 2014) podem ser aprendidas e 

desenvolvidas, através do treino e desenvolvimento (incluindo mentoring e coaching), e 

através de atividades que enfatizam o valor da humildade na liderança. 
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4.3 Limitações e estudos futuros 

  

Apesar do contributo desta investigação, a mesma contém diversas limitações. Primeiro, 

amostra é de conveniência. Estudos futuros deverão incluir uma amostra de escolha mais 

sistemática. Segundo, a nossa amostra é pequena, assim como é reduzido o número de 

participantes em algumas equipas. Estudos futuros deverão incluir uma amostra maior e, 

pelo menos, quatro participantes por equipa. Terceiro, não distinguimos as equipas que 

operam em diferentes setores, áreas, e níveis hierárquicos. É possível, por exemplo, que a 

humildade seja mais importante para os líderes que atuam em áreas inovadoras. Num 

ambiente organizacional altamente incerto, os membros da equipa podem preferir que os 

seus líderes adotem uma abordagem assertiva e decisiva, ao invés de procurar opiniões dos 

membros da equipa e admitir os erros. Nessas situações, comportamentos humildes podem 

ser interpretados como uma fraqueza e reforçar sentimentos de incerteza ou ambiguidade 

(Oc et al., 2015). Ou seja, uma futura investigação deverá analisar se a incerteza do 

ambiente organizacional influência a relação entre a humildade do líder e os seus efeitos 

sobre a equipa. Quarto, estudos futuros devem utilizar outras medidas de eficácia da 

liderança como variável dependente, incluindo os objetivos de performance dos 

colaboradores e da equipa. Importa também testar como a humildade interage com outras 

virtudes e forças psicológicas (por exemplo, coragem, perseverança) na geração de efeitos 

no desempenho das equipas. Quinto, embora o género não seja central no nosso estudo, 

constatamos que os líderes do sexo feminino não só se descrevem como sendo mais 

humildes, como também são classificados pelos membros da equipa como mais humildes. 

Este fato é consistente com estudos que sugerem que as mulheres são mais modestas do que 

os homens e mais sensíveis do que os homens aos riscos sociais emergentes (Storek e 

Furnham, 2013; Exline e Geyer, 2004). Razões genéticas, evolutivas, sociais, culturais e 

educacionais podem explicar essa diferença, embora este não foi o foco do estudo. O que é 

relevante aqui é que, se a humildade na liderança é importante para a eficácia da equipa, as 

mulheres podem ter uma vantagem a esse respeito. Assim, estudos futuros deverão testar se 

o género é fator mediador da relação entre a humildade do líder e os resultados da equipa, 

como também analisar se o género afeta a forma como as pessoas reagem ao nível de 

humildade dos líderes femininos versus líderes masculinos. 
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4.4 Conclusões  

 

Os resultados deste estudo demonstram uma relação significativa entre a humildade e a 

criatividade. A criatividade da equipa é um ingrediente amplamente reconhecido e 

necessário para produzir inovação nas organizações de hoje (Amabile, 1997). O processo 

criativo, e a implementação de ideias inovadoras é fundamental para manter vantagem 

competitiva tanto individual como organizacional (Amabile,1997,2014). Assim, o nosso 

estudo ajuda a "trazer a humildade para liderança" (Morris, 2005) e apresenta diversos 

contributos que aqui identificamos. Primeiro, a nossa investigação responde a uma crescente 

necessidade de mais pesquisas empíricas que visem compreender os mecanismos pelos 

quais a humildade do líder atua e como pode influenciar o comportamento dos 

subordinados, tanto a nível individual como coletivamente (Morris, 2005; Owens Johnson e 

Mitchell 2013). Segundo, a investigação sugere que a humildade emerge como construto 

relevante para a explicação da criatividade das equipas. E esse efeito não é direto. A nossa 

investigação sugere dois mecanismos mediadores importantes, a segurança psicológica e 

capital psicológico, sendo que a relação entre humildade e a criatividade mediada por eles. 

Terceiro, a criatividade organizacional é outro construto cuja compreensão requer mais 

trabalhos empíricos. E atuando como variáveis mediadoras entre a humildade e a 

criatividade da equipa, a segurança psicológica e o capital psicológico emergiram como 

construtos realmente relevantes para a criatividade das equipas. E devido à escassez de 

trabalhos empíricos existentes sobre a matéria, esta é uma evidência meritória. Quarto, em 

relação à criatividade, outro contributo importante do nosso estudo foi o fato desta variável 

ter sido estudada ao nível das equipas, pois embora as pesquisas sobre este construto ao 

nível individual sejam abundantes, são escassos os estudos a nível coletivo/organizacional. 

Quinto, a nossa investigação fornece um maior contributo para a literatura pelo fato de 

relacionarmos pela 1ª vez, 3 construtos “práticos” (humildade, capital psicológico, 

segurança psicológica) no mesmo modelo e relacioná-los com a criatividade das equipas.  

 
Em suma, a humildade considerada uma "fonte clássica de força" (Owens, 2012), é uma 

componente de caráter que traz um retorno positivo para as equipas e organizações (Owens 

e Hekman, 2012). 
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