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Sumário 
z 

 

A liderança humilde tem tido um impacto importante nas organizações, contribuindo na 

aprendizagem, no envolvimento dos funcionários, levando à satisfação no trabalho dos mesmos. Os 

funcionários são um ativo valioso para as organizações, e por isso há a necessidade dos líderes terem 

conhecimento dos antecedentes que originam satisfação. O papel dos líderes é considerado um dos 

fatores mais importantes, para a satisfação no trabalho, uma vez que, quando há interações positivas 

entre líderes e funcionários pode aumentar diretamente a satisfação dos liderados. A satisfação no 

trabalho é um conceito importante que está associado ao desempenho e bem-estar dos trabalhadores, 

como também por influenciar o funcionamento da organização. A nossa investigação estuda o impacto 

da liderança humildes na satisfação do trabalho dos liderados. Foram realizados dois estudos 

experimentais. O primeiro foi referente a estudantes (n= 71 indivíduos), e o segundo a trabalhadores 

(n= 127 indivíduos). Os resultados sugerem que os indivíduos sujeitos à condição experimental (líder 

humilde) apresentam níveis mais elevados de satisfação no trabalho, do que os submetidos à condição 

de controlo (líder transacional). Esta investigação contribui para o enriquecimento da literatura sobre 

a liderança humilde e a satisfação no trabalho, e sobre a causalidade entre ambos. 
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Abstract 
 

 

The Humble Leadership has been proven to cause an important impact on Organizations, resulting in 

employees wanting to evolve promoting job satisfaction. The most important element in a High-

Performing Organization are its People and their success is reflected on the type of leadership. The 

key, is to help teams feel purposeful, motivated, and energized so they can bring their best selves to 

work. The following research studies the impact of humble leadership on job satisfaction. On this 

report, two experimental studies were developed, for students (71 = participants) and workers (121 = 

participants). The results show that individuals subject to humble leadership have higher levels of job 

satisfaction than those submitted to a controlling type of leadership. 
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Capítulo 1: Introdução 

 

Ao longo dos anos, tem sido notória a elevada importância que a liderança humilde tem demonstrado 

na sua teoria, e claro, na sua prática. Essa importância, e necessidade de um líder ser mais humilde 

deve-se muito ao mal estar que um mau líder, ou um líder desajustado pode causar aos seus liderados, 

devido, muitas vezes, a comportamentos arrogantes, à ganância e aos egos (Owens & Hekman, 2016, 

2012; Argandoña, 2015; Ou et al., 2014; Owens et al., 2013; Morris, et al., 2005). É preciso salientar 

que é necessário união entre os líderes e os liderados, para assim conseguirem alcançar o propósito 

comum. Apesar das dificuldades que possam surgir aos líderes humildes em certos contextos, mais 

burocráticos, e de alta pressão, eles têm a vantagem de assumir os seus erros (Weick, 2001), e de 

estarem prontos a aprender com eles, e com os outros. As organizações nos tempos que correm, 

precisam de líderes e funcionários com esta capacidade de encaixe e de aprendizagem, ou seja, que 

estejam abertos para adquirir novas habilidades, absorver novas informações e aprender com os 

outros. É fundamental os membros da organização obterem essa abertura para aprender algo novo, 

pois estamos em constante “competição” e mudança no mercado (Dane & Pratt, 2007).  O bom 

relacionamento do líder com os colaboradores é fundamental para o bom funcionamento 

organizacional, e para o bem-estar geral (Almeida, 2016). Os líderes ao prestarem apoio aos seus 

liderados, estes sentem-se bem e isso irá refletir na forma como vão encarar o seu trabalho, com uma 

maior satisfação (Bhal et al., 2009). Uma vez que os trabalhadores são elementos importantes para 

uma organização ultrapassar os obstáculos e tornar-se bem-sucedida, os mesmos têm de estar 

satisfeitos. Considera-se esta gestão um grande desafio, pois é preciso atender às necessidades 

materiais e psicológicas dos mesmos (Aziri, 2011). A satisfação é um estado subjectivo, que varia de 

pessoa para pessoa, uma vez que diferentes pessoas perante situações idênticas reagem, e valorizam 

aspectos diferentes (Fraser, 1983). 

O objetivo desta dissertação é testar a relação de causalidade entre a liderança humilde e a 

satisfaçao no trabalho dos liderados, ou seja, se a liderança humilde aumenta a satisfação no trabalho 

dos funcionários.  

De forma a cumprir os requisitos e objetivos necessários para a presente dissertação, a mesma 

será dividida em três partes: Na primeira parte será feita a revisão de literatura dos temas estruturais 

desta tese; os conceitos liderança, e humildade. Seguidamente, serão abordadas teorias e abordagens 

sobre a humildade na liderança, e referir vantagens e desvantagens da mesma. Dentro desta primeira 

parte, será ainda tratado o conceito satisfação no trabalho, referindo alguns dos seus antecedentes, 

com intuito de mostrar de que forma os líderes podem contribuir para  a satisfação no trabalho dos 

seus colaboradores. Na segunda parte, apresenta-se a metodologia de investigação, (metodologia 
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experimental dos cenários, onde serão abordados os programas e instrumentos utilizados na 

elaboração, publicação, na recolha dos dados, e a caracterização dos mesmos. Por fim, serão 

apresentados os resultados dos dois estudos feitos, e procede-se a análise e discussão dos mesmos. 

Na terceira e última parte, concluirei este estudo de investigação com uma reflexão da teoria, e da 

prática consequente desta tese, com o intuito de levar à ação de todos os elementos de uma 

organização, com sugestões reflexivas, como também referir limitações do estudo feito. 
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Capítulo 2: Revisão da Literatura 
 

2.1 Liderança 

A revisão da literatura confirma que o conceito de liderança vem evoluindo, e que tem uma presença 

predominante nas discussões no mundo empresarial, ao longo do tempo. No século XX, a liderança é 

desenvolvida e estudada, onde cada autor/investigador define liderança de acordo com as suas 

perspetivas individuais. 

Kellerman, numa entrevista a Volkmann (2012), comentou: “Ouvi dizer que existem 

aproximadamente 1.400 definições diferentes das palavras líder e ou liderança”, o que demonstra a 

diversidade de conceitos que existem para definir liderança, e que ainda hoje continuam a emergir. É 

importante ter uma boa definição de liderança, pelo facto de ser um dos termos mais utilizados nas 

áreas da atividade humana, nomeadamente, na dos negócios, e por verificar-se ainda um 

desconhecimento por parte das pessoas. Apesar das teorias de liderança não serem conclusivas, a sua 

compreensão ajudará a melhorar a prática, e o estudo da liderança. 

De acordo com Moore (1927, pp. 124-128) a liderança é definida como “a capacidade de imprimir 

a vontade do líder nos liderados e induzir obediência, respeito, lealdade e cooperação”. Esta definição 

mostra que a liderança era entendida, inicialmente, como uma ferramenta para dominar os liderados, 

e fazer projeção apenas do líder, sem ter a devida consideração às necessidades e expectativas dos 

liderados. Nela identifica-se o uso do poder coercivo do líder, que por sua vez nega os ideais de boa 

liderança. Em contraste com a definição de Moore (1927), Munroe (2014) definiu liderança como a 

capacidade de influenciar os outros por meio da inspiração, e não da manipulação. Stogdill (1950, pp. 

1-14) identificava liderança como “o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em 

seus esforços, para o estabelecimento de metas e realização de metas”. Nesta definição verifica-se 

que a liderança não é somente um traço individual, como anteriormente era vista, mas também como 

um processo de influência sobre os outros. 

A liderança não se limita apenas ao relacionamento habitual líder-subordinado, ela transcende 

cargos, responsabilidades e papéis (Byram, 2000), ou seja, não se relaciona com a posição hierárquica. 

Muitas vezes, um colega de trabalho poderá ser considerado o líder, pela influência que tem perante 

os outros, que o seguem, que o admiram. 

O processo de liderança é caracterizado pela influência, não apenas a influência do líder sobre os 

seguidores, mas a influência interativa entre o líder e os seguidores, como Bass (1990) propôs. Avolio 

(2007), Javidan et al. (2010) e Kellerman (2014) são alguns dos autores que têm insistido, na influência 

do contexto no processo de liderança. Apesar da liderança ser marcada pela influência, essa influência 
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pode não ser boa, isto é, para um bem maior da sociedade em geral. É fulcral que a liderança em todas 

as suas vertentes seja para o bem comum. 

Ao longo dos anos foram exploradas teorias, dentro delas, a Teoria dos Traços, e das Abordagens 

Comportamentais.  A Teoria dos Traços assume que os líderes herdam características especiais, e que 

as pessoas que têm essas características são as mais adequadas para a liderança (Williams, 2017; 

Amanchukwu, et al., 2015; Kirkpatrick, 1991; Stogdill, 1974). A teoria dos traços afirma que os líderes 

eficazes possuem um conjunto semelhante de traços (Allen, 1998) e assume que características físicas, 

sociais e pessoais específicas são inerentes aos líderes (Mann, 1959). Segundo Mann (1959), certos 

traços, herdados ou desenvolvidos, são pré-condições para uma liderança eficaz. Stogdill (1974), 

afirma que as características devem ser relevantes para a situação em que um líder se encontra para 

que ele seja eficaz. As abordagens compartimentais, surgiram no final dos anos 40 onde investigadores 

confirmaram que os líderes tinham na sua orientação comportamentos mais direcionados para 

tarefas, ou pessoas. Os líderes orientados para a tarefa davam mais foco ao alcance dos objetivos, e 

líderes orientados para as pessoas davam mais foco ao relacionamento com os seus seguidores, 

ajudando-os a sentirem-se bem consigo mesmo, com os outros e em situações que possam surgir.  De 

acordo com a teoria comportamental, os indivíduos podem aprender a se tornar líderes eficazes por 

meio de treinamento e observação (Amanchukwu, et al. 2015). A teoria concentra-se nas ações dos 

líderes e não nas suas qualidades pessoais. As teorias comportamentais ajudam a identificar 

comportamentos que separam líderes de líderes ineficazes (Lewin, et. al 1938).O principal objetivo 

desta abordagem passa por perceber qual a combinação ótima, entre estes dois comportamentos, que 

maximiza a satisfação e o desempenho dos trabalhadores (Northouse, 2016). Graças à respetiva 

abordagem a liderança passou a ser investigada  com o objetivo de identificar os padrões de 

comportamento adotados pelos líderesem vez de traços (Tolfo, 2000). Enquanto a teoria dos traços 

falhou em provar um conjunto definitivo de traços que um líder deve ter, a teoria das abordagens 

comportamentais falhou em fornecer um comportamento universalmente aceite dos líderes, não 

levando em consideração o ambiente em que os comportamentos são demonstrados (Victoria, et. al 

2021).  

A liderança é entendida como um fenómeno complexo no qual os seguidores (Bass, 1990), e o 

contexto (Kellerman, 2014; Javidan et al., 2010;  Avolio, 2007) têm um papel muito importante. O 

processo de liderança ocorre em um determinado contexto, e se o contexto mudar, o processo/estilo 

de liderança também modificar-se-á. Igualmente, o processo de liderança exige que as pessoas, os 

seguidores, aceitem, e que sigam alguém como líder. Um conceito de liderança proposto e concluído 

por Silva (2016, p.3) “processo de influência interativa que ocorre quando, em um determinado 

contexto, algumas pessoas aceitam alguém como seu líder para atingir objetivos comuns”, evidencia 

que o líder, os seguidores e o contexto têm um papel fundamental no processo de liderança. 
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A liderança tem sido estudada quase exclusivamente em termos positivos (Padilla et al., 2007; 

Bono & Judge, 2004), englobando componentes romantizados e idealizados (Bligh et al., 2007), como 

o heroísmo e carisma. No entanto, evidências crescentes de corrupção (Padilla et al., 2007), visionários 

fracassados (Conger, 1990) e tirania mesquinha (Ashforth, 1994) chamaram a atenção para os lados 

mais sombrios da liderança, com consequências e resultados organizacionais indesejáveis, 

nomeadamente, no desempenho da tarefa (Judge et al. , 2006; Moscoso & Salgado, 2004), e stress 

elevado do colaborador (Skogstad et al., 2007). Lombardo et al. (1988) reconheceram que líderes 

altamente qualificados falham se possuírem defeitos de personalidade que envolvam explosões de 

raiva, mau humor e/ou inconsistência. Bass (1985, pp. 50-51) sugeriu “Apesar da sua autoconfiança, 

autodeterminação e liberdade de conflitos internos, alguns carismáticos falharão, como consequência 

de deficiências particulares ou tendências exageradas.”. Hogan et al. (2011), concluíram que as razões 

para o fracasso da liderança incluí a falta de autocontrolo, incapacidade de adaptação, e habilidades 

interpessoais pobres. Esse crescente reconhecimento de maus comportamentos de liderança ampliou 

a literatura de liderança, para se concentrar também nos traços e comportamentos do “lado negro” 

(Hogan et al., 2011; Conger, 1990). 

O mundo está em constante mudança, por isso uma melhor compreensão da liderança será 

benéfico para todos, como também ter a noção do “lado negro” que possa surgir enquanto a 

aplicamos. O segredo na maior parte das vezes está no equilíbrio, difícil será, mas desafiante e 

empolgante também, seguramente. A liderança é necessária para impulsionar o propósito, orientar e 

motivar as pessoas a alcançarem objetivos compartilhados, especialmente em tempos de crise. As 

várias definições e teorias de liderança ajudarão os profissionais a saber quando, e como utilizar o 

conhecimento adquirido. 

Seguidamente, abordarei uma das virtudes essenciais para um profissional tornar-se efetivo, a 

humildade; sobre as definições existentes, a importância da humildade, sobre as dimensões 

associadas, bem como a humildade na liderança, as suas vantagens, e desvantagens. 

 

2.2 Humildade 

A humildade abrange um padrão de comportamentos que ocorrem em interações interpessoais e, 

portanto, é observável por outros. Embora os indivíduos possam ter uma tendência de base para 

expressar a humildade baseada na heredibilidade, na socialização, na experiência de vida, a expressão 

da humildade de uma pessoa pode variar de acordo com circunstâncias contextuais (Mischel & Shoda 

1995). 

Humildade é derivado do termo latino humilitas, que por sua vez vem da palavra 5wen , que 

significa “terra”, e humi, que significa “no chão” (Owens & Hekman, 2012).  
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Recentemente tem-se observado e abordado a escassez desta caraterística valiosa na prática no 

nosso dia a dia, nomeadamente na vida pessoal como profissional, devido à fugacidade e à pressão 

social da vida quotidiana que o século XXI tem nos proporcionado; diminuindo o tempo para connosco, 

e com os nossos originando stress e impaciência em escutar.  

A humildade é uma virtude envolta em equívocos. Este pensamento, advém da ideia de que ser 

humilde é ser-se incapaz, fraco, incompetente, uma qualidade imprópria de líderes. O que não 

corresponde à verdade, em vez disso, esta refere-se  a um reconhecimento preciso da própria finitude, 

limitações e erros pessoais (Tangney, 2000).  

 Ser humilde é estar consciente das forças e fraquezas pessoais, reconhecer os contributos dos 

outros e estar disposto a aprender. A humildade é um energizador da curiosidade e permite o líder 

manter-se vigilante (Rego, & Pina e Cunha, 2020). Permite-lhe escutar os outros, mesmo com mind 

sets diversos. Ser humilde não é incompatível com a autoconfiança, simplesmente, não sentem a 

necessidade de se mediatizar. Muitas das vezes os que o fazem são aqueles que não adquirem esta 

virtude. Segundo Pereira (2010, pp. 58-64), “Gerir deve ser um ato de humildade: temos de estar 

disponíveis para aprender todos os dias com as pessoas com quem trabalhamos e com os erros que 

vamos cometendo”.  

A humildade ultrapassa a tendência que o ser humano tem em comparar, e em competir quando 

interage com os outros, em vez disso, reconhece e admira os pontos fortes e as contribuições dos 

outros, sem se sentirem ameaçados por eles (Exline et al., 2004). A humildade implica manter uma 

perspectiva fundamentada sobre si mesmo em relação aos outros (Owens, et al., 2012).  Para Vera e 

Rodrigues-Lopez (2004), a humildade possibilita aos líderes distinguir a linha tênue entre 

características como autoconfiança saudável, autoestima e autoavaliação de excesso de confiança, 

narcisismo e teimosia.  

Tangney (2000, 2009), nas seis componentes-chave da humildade que contribuíram para à sua 

definição refere, que a humildade envolve uma avaliação precisa das habilidades e realizações de uma 

pessoa, contrastando muitas definições de humildade de dicionário que aludem à baixa autoestima ou 

autodepreciação; A humildade leva a pessoa a reconhecer seus erros, imperfeições, lacunas em 

conhecimento e limitações; Indivíduos humildes demonstram abertura a novas ideias, informações 

contraditórias e conselhos; A humildade mantém as habilidades e realizações de uma pessoa (isto é, 

seu lugar no mundo) em perspetiva (por exemplo, ver a si mesmo como apenas uma pessoa no 

esquema maior das coisas); Indivíduos humildes mantêm um auto-foco relativamente baixo, um 

“esquecimento de si mesmo”, ou “liberdade de ter que pensar sobre si mesmo”; A humildade cultiva 

uma apreciação do valor de todas as coisas, bem como das muitas maneiras diferentes pelas quais 

todos podem contribuir para o mundo. 
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Já em Owens et al. (2013) são referidas três dimensões da humildade expressa. Na primeira dimensão 

reflete a capacidade de um indivíduo em auto avaliar-se corretamente (autoconsciência), propondo 

que a humildade promove uma noção mais clara e objetiva das próprias forças e limites pessoais, 

levando assim ao reconhecimento dos próprios erros, em estar aberto, como referido anteriormente, 

a mind sets diferentes. Esta dimensão da humildade expressa impulsiona interações interpessoais com 

maior qualidade, e transparência entre os líderes, seguidores e colegas. 

A segunda dimensão propõe que os líderes organizacionais, e os indivíduos que possuem 

humildade valorizam verdadeiramente os esforços, forças e habilidades dos seus colegas de trabalho. 

Este reconhecimento dos outros faz com que líderes humildes tenham uma maior capacidade para 

identificar recursos valiosos nos liderados de modo a promover aprendizagem social.  Por último, a 

terceira dimensão mostra que a humildade faz com que os indivíduos tenham uma maior disposição 

para aprender com os outros. Ser ensinável significa estar aberto a aprender, assimilar novas ideias, e 

os conselhos dos outros, (Owens et al., 2013). 

A humildade foi incluída como uma das principais “virtudes organizacionais” que são propostas 

para fornecer a base moral dos ambientes organizacionais (Cameron et al., 2003).  Nestes ambientes, 

os estudiosos (Argandoña, 2015; Ou et al., 2014; Owens et al., 2013; Morris, et al. 2005; Owens & 

Hekman, 2012, 2016) e praticantes (Saïd Business School et al., 2015; Chowdhury, 2014) têm 

promovido o importante papel da humildade na liderança contra a arrogância, a ganância e os egos de 

si mesmos, e até dos seus colaboradores, tornando-se assim uma vantagem competitiva.   

Nos últimos anos, os estudiosos da liderança têm dado uma maior ênfase à importância da 

humildade no contexto da liderança, uma vez que a mesma tem sido indicada como uma das virtudes 

com maior interesse, devido à noção do quão é essencial para o caráter daqueles que lideram, e 

trabalham nas organizações. Os apelos à humildade dos líderes intensificaram-se na sequência de 

escândalos corporativos atribuídos ao ego desenfreado, à arrogância, ao sentido de direito e à 

autoimportância dos executivos corporativos envolvidos (Knottnerus et al., 2006; Boje et al., 2004), 

como também foi referido que a arrogância e o narcisismo foram identificados como razões pelas quais 

os líderes tomam más decisões (Chatterjee & Hambrick, 2007; Dotlich & Cairo, 2003). 

 

2.3 Humildade na Liderança 

Humildade na liderança, ao longo do tempo tem sido investigada de modo a desmitificar a conexão 

negativa, como referi anteriormente, por pensar-se que uma liderança eficaz não é compatível a uma 

liderança humilde. Pelo fato de alguns líderes humildes serem incompetentes, não quer dizer que 

esteja relacionado com essa virtude, e sim poderá ser a falta de outras. Uma boa liderança pode ser 

virtuosa e igualmente eficaz, pois não se pode ser  virtuoso sem querer procurar eficácia. Para uma 
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boa liderança são necessárias qualidades como a coragem, humildade, respeito, autocontrolo, 

honestidade, capacidade de comunicação, entre outras (Rego, 2019). 

Do ponto de vista organizacional, descobriram que quando os indivíduos recebem poder, eles 

tendem a desvalorizar o valor e as contribuições dos outros (Kipnis, 1972). Owens et al. (2013) 

verificaram que líderes organizacionais e membros que possuam humildade possam superar essa 

tendência e, em vez disso, manter uma apreciação genuína, com alta valorização dos esforços, forças 

e habilidades dos seus colegas de trabalho.   

Ao considerar as qualidades dos outros, membros humildes da organização podem ver os outros 

através de uma lente multifacetada, onde observam uma variedade de forças de caráter, e conjuntos 

de habilidades nos outros. 

Segundo Pfeffer (2018a, 2018b), líderes humildes, respeitadores, corajosos, determinantes e 

exigentes são fontes de desenvolvimento pessoal e organizacional. Estes contribuem para a saúde dos 

indivíduos e das organizações. Muitas vezes é complicado para os líderes firmarem a sua liderança 

humilde, pois os comportamentos considerados mais comuns de um líder humilde (reconhecer os seus 

limites pessoais, falhas e erros; destacar os pontos fortes e contribuições dos liderados; e estar abertos 

a novas ideias, saber ouvir e ser bastante recetivos ao feedback.), nem sempre podem estar associados 

a uma liderança menos eficaz, (Owens & Hekman, 2012).  

Os trabalhadores que se empenham na autoaprendizagem através de interações com os outros, 

obtêm uma consciência mais precisa dos seus próprios recursos intrapessoais, e serão menos 

propensos ao excesso de confiança, que é muitas vez o princípio de muitos problemas organizacionais, 

más decisões e autocomplacência (Vera & Rodriguez-Lopez 2004; McIntyre & Salas 1995). Se há 

vontade em construir organizações saudáveis devem líderes e liderados unir-se, não apenas pela 

riqueza.  

Outro desafio são as adversidades que possam surgir. E segundo Weick (2001), a crescente 

imprevisibilidade, que as organizações enfrentam exigirá líderes de o século XXI a ter mais humildade 

e menos arrogância. E afirmou que quando um líder é capaz de admitir humildemente “Eu não sei”, 

essa admissão força o líder a desistir de fingir, largar a onisciência, largar a autoridade especialista, 

largar uma postura machista, e soltar monólogos. Com o rápido avanço da tecnologia, e a crescente 

especialização do trabalho verifica-se que as organizações estão com uma maior necessidade de 

líderes, e funcionários que sejam ensináveis, ou seja, que estejam abertos para adquirir novas 

habilidades, absorver novas informações e aprender com os outros. É fundamental os membros da 

organização obterem essa abertura para aprender algo novo, saber é poder, ainda mais pelo facto de 

estarmos em constante “competição” no mercado, (Dane & Pratt 2007). 

Humildade na liderança tem inúmeras vantagens para o indivíduo, como também para a 

organização, e por isso cada vez mais há a necessidade da sua presença nas organizações, 
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nomeadamente, na liderança. No entanto, igualmente, tem as suas desvantagens, pois estamos 

lidando com pessoas, onde cada um tem uma maneira de ser, agir, e de percecionar, o que dá ao cargo 

do líder complexidade. Assim sendo, identificarei algumas das vantagens de uma liderança humilde, 

como também as suas desvantagens. 

 

2.3.1 Vantagens 

Num estudo que explorou os comportamentos, os efeitos e contingências da humildade do líder 

(Owens & Hekman 2012), descobriu-se que a humildade tem implicações importantes na 

aprendizagem, no envolvimento dos funcionários, levando à satisfação no trabalho dos mesmos. 

Owens et al., 2013, propuseram que os líderes humildes procuram, reconhecem e apreciam o 

desenvolvimento de novas competências e habilidades. Eles estabelecem comportamentos humildes 

e admitem os seus próprios erros e limitações, modelando a capacidade de ensino e abertura, para 

aprender a reconhecer os pontos fortes e contribuições dos membros da equipa, o que promoverá um 

bom clima entre a equipa em que os colaboradores estão mais focados no desenvolvimento, e mais 

dispostos a arriscar e a aprender. Mais especificamente, líderes que mostram os comportamentos de 

humildade ajudam na aprendizagem, e no desenvolvimento pessoal, isto é, enviar um sinal aos 

funcionários de que não há problema em estar “em processo”, em errar (Owens & Hekman, 2012). 

Esta atitude irá promover a abertura entre líder e colaborador, ajudar na autoconfiança do mesmo, e 

reconhecimento. Indivíduos humildes, ao mostrarem capacidade de ensino, proporcionarão aos 

outros um senso de voz, que tem demonstrado promover maior confiança, motivação e maior senso 

de justiça (Cropanzano et al., 2007).  Alexander e Wilson, (referidos em Church et al., 1998) 

argumentaram que a vontade de aprender é uma das capacidades mais críticas de líderes eficazes. 

Owens et al. (2013), na sua pesquisa acrescenta que a humildade foi apoiada por relações positivas 

entre a humildade expressa e atitudes positivas, traços e comportamentos adaptativos, ou seja, 

(autoestima através do núcleo autoavaliação, estabilidade emocional, autoeficácia, melhoria de 

desempenho, orientação para a aprendizagem e engajamento). Assim, as tendências de recetividade 

de feedback, aprendizado social aprimorado, e visões de si mesmo podem ser benéficas para a 

melhoria do desempenho individual, e para a eficácia em contextos de equipa. 

A humildade do líder quanto à criatividade do seguidor é importante para as organizações, 

especialmente num ambiente turbulento (Owens & Hekman, 2012; Binyamin & Carmeli, 2010). Wang 

et al. (2018), argumentaram que o líder ao se envolver num conjunto de comportamentos, o líder 

humilde influencia positivamente a criatividade do seguidor. Esses comportamentos de liderança 

incluem reconhecer limites pessoais, falhas e erros, modelar a capacidade de ensinar e apreciar os 

pontos fortes e as contribuições dos seguidores (Owens & Hekman, 2012). Embora os líderes humildes 



Liderança Humilde e Satisfação no Trabalho                                              

10
  

se concentram altamente no desenvolvimento pessoal, eles também estão interessados no 

crescimento dos seguidores (Owens & Hekman, 2012). Os seguidores desses líderes podem ser 

motivados a participar de atividades de desenvolvimento individual, como desafiar o status quo, e 

melhorar as circunstâncias atuais (Xu, 2007), ambas compostas por práticas novas e criativas (Bandura, 

1997). No entanto, desenvolver ideias ou soluções criativas para enfrentar desafios e melhorar as 

circunstâncias envolve riscos, porque nem todas as novas ideias acabam por ser úteis. A frustração é, 

portanto, inevitável no processo, no entanto, acredita-se que os seguidores de líderes humildes são 

mais capazes de lidar com a frustração e as emoções negativas associadas ao fracasso ao experimentar 

novas ideias, porque esses líderes ajudam a criar um clima em que cometer erros é normal (Owens & 

Hekman, 2012). Além disso, os seguidores também podem enfrentar desafios consideráveis no 

processo, porque a criatividade ocorre quando as questões são novas e complexas, muitas vezes mal 

definidas e mal estruturadas (Carmeli et al., 2013). Para ajudar os seguidores a superar esses desafios, 

os líderes humildes modelariam a capacidade de ensinar iniciando a inversão de papéis com os 

seguidores, (Owens & Hekman, 2012). Essas ações podem encorajar os seguidores a reformular esses 

desafios e vê-los como problemas a serem resolvidos por meio de um esforço extra, o que pode fazer 

com que se concentrem com mais atenção e energia em ideias ou soluções criativas. Líderes humildes 

também tendem a promover a criatividade dos seguidores através da apreciação dos pontos fortes e 

contribuições do seguidor. Esses líderes frequentemente reconhecem, apreciam e elogiam os pontos 

fortes dos seguidores e elogiam seu trabalho e esforços (Owens & Hekman, 2012). 

Uma outra vantagem, respeitante aos líderes humildes, (Ou et al., 2014) afirmam que os mesmos 

são mais propensos a compartilhar o poder com os subordinados, isto é, fornecem autonomia e 

incluem estes na tomada de decisão. Este clima organizacional de colaboração, participação e 

capacitação aumenta o envolvimento das equipas aumentando o comprometimento destes com a 

organização e o desempenho no trabalho. Os líderes humildes têm talento, força, experiência e não 

consideram os seus subordinados apenas como um grupo desprivilegiado, não os menosprezam. Em 

vez disso, eles lutam para encontrar novas maneiras para o grupo alcançar o sucesso (Budur & Poturak, 

2020). Esses líderes podem capacitar psicologicamente os seguidores, enriquecer a sua autonomia no 

local de trabalho, e incentivá-los a executar tarefas com senso de autodeterminação (Owens et al., 

2013). Além disso, eles se envolvem no trabalho e ajudam os funcionários a sentir que os seus 

comportamentos fazem a diferença no resultado do trabalho (May et al., 2004). Kahn (1990) foi o 

primeiro autor a alegar que quando o trabalhador está envolvido e gosta do seu trabalho tende a se 

esforçar mais, a realizar as tarefas com mais dedicação e empenho, obtendo certamente melhores 

resultados. Schaufeli & Salanova (2007) defendem que os trabalhadores envolvidos têm níveis de 

iniciativa pessoal mais elevados, são mais proativos e têm uma maior predisposição para aceitar novos 

desafios e ir além do que a organização lhes exige. O envolvimento no trabalho implica que os 
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indivíduos colocam grande investimento de energia física, emocional e cognitiva no seu trabalho (Saito 

et al., 2018; Santos et al., 2016). Uma vez que o comportamento inovador envolve a implementação 

de novas ideias, processo e métodos, exige que os funcionários se concentrem no seu trabalho, ter 

altos níveis de resiliência mental, persistência para lidar com as dificuldades enquanto trabalham, e 

terem o sentimento de entusiasmo, orgulho e significado no trabalho, (Salas‐Vallina et al., 2018).  

A humildade do líder é geralmente vista como uma virtude positiva que leva a resultados 

desejáveis para os seguidores (Wang et al., 2018), para equipas (Owens & Hekman, 2016) e 

organizações (Ou et al., 2018). No entanto, como as organizações estão inseridas em um ambiente 

dinâmico, volátil, imprevisível, não há a liderança universal e as influências contextuais, muitas vezes, 

limitam sua eficácia. Por isso, a importância de abordar as desvantagens, em alguns contextos, quando 

se utiliza uma liderança humilde. 

 

2.3.2 Desvantagens 

Segundo Owens e Hekman (2012), os comportamentos dos líderes humildes nem sempre são 

eficazes. Pode ser devido a situações de ameaça extrema, pressão de tempo e à cultura organizacional.  

Quando o tempo para a ação é curto, ou os seguidores enfrentam uma ameaça o líder tem de agir 

rapidamente, e nestas situações não há espaço para o líder ouvir as opiniões e o feedback dos outros. 

Nas situações que é necessária uma ação rápida, os liderados precisam de alguém que (r)estabeleça 

(a) ordem, e por isso, comportamentos humildes podem ser prejudiciais nestas situações, o que pode 

levar os liderados a questionar a competência do líder. Demonstrar humildade em tempos de incerteza 

pode levar os seguidores a duvidar da competência do líder (Cojuharenco & Karelaia, 2020; Owens & 

Hekman, 2012). Os seguidores podem atribuir a humildade do líder à dependência deles, e acreditam 

que as razões implícitas à humildade do líder são devidas aos líderes, que precisam da ajuda de outros 

para manobrar nos tempos difíceis (Wang et al., 2018), o que prejudicará a percepção que os 

seguidores têm em relação a competência do líder.   

Outro elemento importante é a cultura organizacional onde o líder está inserido, pois dependendo 

da mesma o comportamento do líder será outro. Owens e Hekman (2012), verificaram que este 

comportamento é mais positivo nas culturas organizacionais que incentivam aprendizagem. Os 

autores constataram que em contextos organizacionais mais hierárquicos os comportamentos de 

líderes humildes eram menos frequentes, como por exemplo, numa missão militar ou numa linha 

industrial, onde os líderes estão a operar numa situação muito forte, de cima para baixo, na qual os 

objetivos são claros e espera-se uma resposta rápida, e que minimizem os desvios dos objetivos finais 

estipulados. Nestas situações mais hierárquicas, pode ser menos apropriado e eficaz para os líderes 

iniciar conversas com os seguidores (Owens & Hekman, 2012). 
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Pesquisas recentes também sugeriram um potencial lado sombrio da humildade do líder. Xu et al. 

(2021), investigaram como a incerteza ambiental restringe os efeitos positivos da humildade do líder, 

uma vez que, a incerteza ambiental representa uma ameaça ao funcionamento organizacional, 

exigindo reações necessárias das organizações. Os resultados sugerem que líderes humildes são menos 

eficazes em tempos de incerteza. Explorar as condições limites sobre as quais as influências da 

humildade do líder são contingentes, e teoricamente essenciais porque isso coloca em dúvida a noção 

de que a humildade do líder provoca efeitos positivos em todos os contextos (Owens & Hekman, 2012). 

Quando o ambiente é altamente incerto, os seguidores procuram os líderes em busca de orientação, 

visões e ideias para os ajustes necessários (Agle et al., 2006; Waldman et al., 2001), ou seja, os 

seguidores buscam líderes decisivos e confiantes para tomar ações imediatas para dar direções claras 

e restabelecer a ordem (Owens & Hekman, 2012; Waldman et al., 2001). No entanto, líderes humildes 

diminuem seu poder e status reconhecendo limites pessoais, buscando conselhos de seguidores e 

legitimando o crescimento e desenvolvimento (Qin et al., 2021; Owens & Hekman, 2012), o que pode 

sinalizar uma falta de controle da situação. Portanto, é provável que os seguidores acreditem que os 

líderes têm pouco a oferecer para facilitar seu trabalho em tempos de incerteza. A humildade do líder 

provavelmente fará com que os seguidores percebam menos apoio do líder quando o ambiente é mais 

incerto, levando a um desempenho comparativamente menor do seguidor. Um líder quando admite 

os seus erros e limitações só será benéfico caso o líder for sincero na sua humildade, ou seja, quando 

destaca verdadeiramente as forças dos seus seguidores, e se de facto aprecia as suas contribuições. O 

líder também tem de ser competente, e percebido pelos seus liderados. Este entendimento dependerá 

da perceção que os liderados terão da sua competência, que está sujeita aos papéis (CEO v.s 

supervisor), às diferenças demográficas (líderes mais velhos vs líderes mais jovens), e ao género. É 

menos provável que um CEO seja questionado sobre as suas competências, devido ao seu “status”, 

logo a admissão de erros e limitações é vista, mais facilmente, como um ato de humildade, algo que 

seria diferente com os supervisores. Muitos líderes jovens, de seguidores mais velhos sentiam que 

tinham de provar primeiro a sua competência antes de poderem admitir fraquezas, correndo o risco 

de serem vistos como fracos, ou de não corresponderem às expectativas dos liderados, Owens & 

Hekman (2012). 

Líderes humildes iniciam a inversão de papéis líder-seguidor, se envolvem na organização de baixo 

para cima e habilitam os seguidores (Owens & Hekman, 2012), facilitando o desenvolvimento do 

seguidor, e aprimorando a perceção do seguidor de ser valorizado e cuidado (Owens & Hekman, 2016; 

Qin et al. 2020; Shanock & Eisenberger, 2006). Os líderes que cumprirem estes desejos provavelmente 

são percebidos como apoiantes do seu trabalho e desenvolvimento (Kim et al., 2018). No entanto, em 

tempos de incerteza, as coisas se tornam mais inconcebíveis (Milliken, 1987), e as pessoas entendem 

maiores riscos e turbulências (Antonakis et al., 2003). Os seguidores tendem a perceber o apoio dos 
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líderes, com aqueles que acreditam ser competentes, determinados e capazes de tomar decisões 

rapidamente (Humphreys & Einstein, 2003). Durante esses tempos de incerteza, a tomada de decisão 

e a ação eficiente são mais importantes do que discussões e decisões abertas (Dierendonck et al., 

2014). 

Segundo diversos autores, como Sibhoko e Bayat (2019), é reconhecida a importância dos 

trabalhadores para uma organização ultrapassar os obstáculos e tornar-se bem-sucedida. Por isso, 

abordarei no tema seguinte a satisfação no trabalho, nomeadamente do conceito, para um melhor 

entendimento do mesmo, bem como das variáveis que promovem a satisfação nos trabalhadores, para 

que as organizações compreendam que os seus recursos humanos quando satisfeitos, tornam-se uma 

vantagem competitiva para alcançar o sucesso organizacional. 

 

2.4 Satisfação no Trabalho 

O conceito de satisfação no trabalho foi desenvolvido pela primeira vez através da pesquisa de 

Hawthorne no final dos anos 20, e início dos anos 30 por Elton Mayo na fábrica Western Electric 

Company Hawthorne em Chicago, onde concluiu-se que as emoções dos funcionários podem 

influenciar o seu comportamento no trabalho (Djoemadi et al., 2019). A satisfação no trabalho é um 

conceito importante que está associado ao desempenho e bem-estar dos trabalhadores, como 

também por influenciar o funcionamento da organização e contribuir para o aumento da 

produtividade (Alcobia, 2001). Segundo Rast e Tourani (2012), a maioria das definições afirmam que a 

satisfação no trabalho é uma reação afetiva positiva relacionada ao trabalho. Sendo a variável mais 

estudada no contexto do comportamento organizacional (Judge et al., 2001), a satisfação tem várias 

definições, pois é um estado subjectivo, que varia de pessoa para pessoa, uma vez que diferentes 

pessoas perante situações idênticas reagem e valorizam aspectos diferentes (Fraser, 1983). A mais 

citada é a de Locke (1976), que considerou a satisfação no trabalho como um estado emocional 

positivo que resulta das experiências associadas ao trabalho do trabalhador. Segundo Kreitner & 

Kinicki (2001), a satisfação do trabalho é “uma eficácia emocional ou resposta a vários aspectos do 

trabalho”. Aziri (2011) argumenta que a satisfação no trabalho representa os sentimentos como a 

percepção de um trabalho que atende às necessidades materiais e psicológicas. É expectável que uma 

maior qualidade de equilíbrio entre a vida profissional, e pessoal produza maior satisfação no trabalho 

(Sirgy et al. 2001; Knox & Irving, 1997). Tella et al. (2007), e Samaila et al. (2018) afirmam que a 

satisfação no trabalho é resultado da percepção dos funcionários, sobre o quanto o seu trabalho 

proporciona coisas que são consideradas importantes. 

A satisfação no trabalho pode ter influências sobre o trabalhador, manifestando-se sobre a sua 

saúde, qualidade de vida e comportamento, com consequências para os indivíduos e para as 



Liderança Humilde e Satisfação no Trabalho                                              

14
  

organizações. Verifica-se na literatura que estão presentes como fontes, com maior impacto positivo 

na satisfação no trabalho, os agentes (supervisores), colegas, salário, benefícios, condições de 

trabalho, (Gruneberg, 1979), (Peiró, 1984; Locke 1976; Davis Lofquist & Weiss, 1968; Vroom 1964, 

citados por Bravo et al., 2002, referidos por Freixo, 2010). Lease (1998), afirma que compreender os 

antecedentes e antecipar as consequências da satisfação no trabalho pode marcar a diferença não só 

no incremento da produtividade mas também na manutenção de uma boa saúde psicológica da equipa 

de trabalho. Por isso, é essencial que as empresas procurem manter os níveis de satisfação elevados 

dos seus colaboradores, e prevenir consequências negativas através do conhecimento de 

antecedentes, que abordarei alguns no parágafo seguinte. 

Bakker e Demerouti  (2008) propõem que o envolvimento no trabalho é  definido  como um  

estado  de  espírito positivo preenchido, relacionado com o trabalho  que  é  caracterizado  pelo  vigor,  

dedicação, e absorção. Portanto, o envolvimento dos colaboradores tem uma relação 

significativamente positiva com a satisfação dos colaboradores.  Assim, o envolvimento dos 

colaboradores aumenta   o nível de   satisfação dos mesmos. Baumruk (2006), Sabir e  Khan  (2018), 

descrevem o   envolvimento  dos colaboradores  em geral através  de  três  dimensões: os 

colaboradores  falam  positivamente  sobre  a  organização  e  colegas de trabalho, potenciais  

colaboradores e  clientes; os colaboradores  têm  um forte  desejo  de se tornarem  membros  da    

organização; os colaboradores  proporcionam  mais esforço  e  envolvimento  que  contribuam  para o 

sucesso do negócio.   

Devido às dificuldades económicas com mudanças drásticas no trabalho, nomeadamente, o corte 

de custos, despedimentos e redução de contratos efetivos, a incerteza dos trabalhadores em relação 

aos seus postos de trabalho aumentou (Jiang & Probst, 2016). Bansal et al., (2001), consideram que é 

crucial que uma empresa garanta a segurança dos seus trabalhadores, pois não só recebe, em troca, 

desempenho e lealdade, como também fará com que o trabalhador tenha maiores níveis de satisfação 

relativamente a seu trabalho. 

O prazer dos funcionários tem um efeito positivo na satisfação dos funcionários, o que é 

comprovado por vários estudos (Biswas & Bhatnagar, 2013; Leary et al., 2013; Abraham, 2012; Avery 

et al., 2007; Harter et al., 2002), isto é, se os colaboradores mostrarem o gosto, e satisfação que têm 

no trabalho em que estão, os outros influenciar-se-ão positivamente.  

Por outro lado, o stress no local de trabalho (Van et al. 2003), relaciona-se com a diminuição na 

satisfação no trabalho. A falta de satisfação no trabalho pode levar à mudança (Zito et al. 2018; Irvine 

& Evans, 1995), humor negativo (Judge & Ilies, 2004), saúde e felicidade reduzida (Locke, 1976). O 

stress no trabalho pode estar relacionado a vários comportamentos de afastamento (Judge et al. 

2001), como absenteísmo, presenteísmo e no desempenho (Burton et al. 2005). A relação negativa 

entre stress e satisfação no trabalho tem sido  comprovada por diversos autores. Os mesmos 
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concordam que o stress provoca problemas de saúde e mal-estar e ainda contribui para problemas 

organizacionais, como a baixa motivação, o baixo desempenho e a insatisfação no trabalho (Cavanaugh 

et al., 2000). De acordo com Melchior et al. (2007), as exigências de trabalho e o fraco apoio por parte 

da equipa de trabalho resultam em episódios de stress. Assim, reflete-se que insatisfação consequente 

do trabalho afeta a saúde mental dos indivíduos. Wang e Patten (2001) relacionaram o stress com a 

depressão, e especularam a hipótese de que os funcionários com maior desgaste psicológico, altos 

níveis de esforço físico, insegurança no trabalho ou falta de apoio dos colegas de trabalho seriam mais 

propensos a sofrer de depressão relativamente a indivíduos que apresentaram baixo nível de stress 

em relação a estes fatores.  

Pesquisas estudaram as diferenças entre sexos, e países para a satisfação no trabalho. Bozionelos 

e Kostopoulos (2010) indicaram que diferentes países podem ter diferentes níveis de satisfação no 

trabalho. Pichler e Wallace (2009) descobriram que as diferenças resultam principalmente de fatores 

de composição, e de nível da força individual de trabalho de cada país, em vez de fatores culturais 

inerentes, e de características históricas. Por outro lado, Hauff e Tressin (2015) indicaram que algumas 

características do trabalho variam significativamente entre os países, sendo parcialmente moderadas 

por dimensões culturais. Parece que a cultura pode ser um moderador entre o trabalho e a satisfação, 

e nas características do trabalho (Huang & Van, 2003; Adigun & Stephenson, 1992).  

Outro factor considerado de elevada importância, para o bom funcionamento de um grupo de 

trabalho diz respeito à relação entre o mesmo e o supervisor, que influencia a satisfação no trabalho. 

Leader-member exchange (LMX) diz respeito a uma teoria que recai na qualidade dos relacionamentos 

entre líderes e liderados, nomeadamente, através do respeito, confiança (Graen; Uhl-Bien, 1995). Um 

bom relacionamento com o líder é fundamental para o bom funcionamento organizacional e bem-

estar geral, pois os líderes têm a capacidade de influenciar o comportamento dos seus liderados, 

(Almeida, 2016). Quando os trabalhadores têm bons relacionamentos com seus líderes, tendo atenção 

e apoio deles (Morrow et al., 2005), sentem-se bem tratados e isso se reflete na forma como encaram 

o seu trabalho, considerando-o como sendo mais satisfatório, reportando maiores níveis de satisfação 

com ele (Bhal et al., 2009). Albion & Gagliardi (2007) concluem que, durante uma mudança 

organizacional, o comportamento de liderança relaciona-se com a satisfação no trabalho. Porque, para 

promover satisfação no trabalho é essencial apresentar um modo de liderança adequado para que os 

todos os colaboradores sintam confiança e apoio numa fase de transição. Importa, realçar o papel dos 

chefes, uma vez que o seu modo de agir poderá influenciar a satisfação no trabalho dos seus 

subordinados. Um líder deve inspirar e fazer com que toda a equipa abrace a sua visão de forma 

conjunta, promovendo o espírito de equipa, de cooperação e apoio para os momentos de maior 

dificuldade. Greasley et al. (2005) enfatizam a importância da satisfação no trabalho para um 

funcionário, na medida em que esta demonstra ser vital para o sucesso do desempenho 
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organizacional. Muitas das reclamações dos funcionários sobre seus líderes parecem refletir o oposto 

das dimensões propostas da humildade, ou seja, arrogância (Dotlich & Cairo 2003); Desvalorização das 

opiniões dos outros (Fulmer & Conger 2004). Com o pensamento que detêm todas as respostas, uma 

auto-visão envaidecida (Finkelstein, 2003). O supervisor é talvez uma das pessoas mais influentes na 

nossa vida profissional, influenciando o desempenho no trabalho, atitudes no trabalho, bem-estar e 

apego (Perry et al., 2010).  

Verifica-se assim, que em inúmeros estudos, o papel dos líderes é considerado um dos fatores 

mais importantes para a satisfação no trabalho, isto porque, interações positivas entre líderes e 

funcionários podem aumentar diretamente a satisfação no trabalho (Madlock, 2008). Na literatura 

deparamo-nos com essa relação positiva entre liderança e a satisfação no trabalho (Cantarelli, et al. 

2016; Podsakoff et al. 2006; Judge & Piccolo 2004). De acordo com a meta-análise de Cantarelli et al., 

(2016), a relação entre liderança e satisfação no trabalho é um dos temas mais estudados na pesquisa 

em gestão pública. Pillai et al., 1999, afirmam que os seguidores precisam estar satisfeitos com o nível 

de supervisão e o líder na organização para realmente permanecer e trabalhar de forma eficaz. Com 

isto, verifica-se o quão os líderes são cruciais para a satisfação do trabalho, para trazer resultados 

positivos para toda a organização. A humildade do líder pode ter vários resultados benéficos para os 

seguidores, entre eles, a satisfação no trabalho (Owens et al., 2013; Nielsen et al., 2010). Após uma 

revisão da literatura sobre liderança, humildade, liderança humilde, e satisfação no trabalho, abordarei 

no seguintes parágrafo, a ligação entre a liderança humilde, e a satisfação no trabalho, e a potencial 

causalidade dos mesmos. 

 

2.5 Liderança Humilde e Satisfação no Trabalho 

Os líderes humildes mostram uma série de características/comportamentos que aumentam a 

satisfação no trabalho entre os seus seguidores, por exemplo, o respeito que eles demonstram pelos 

seus funcionários é uma boa maneira de construir confiança. Além disso,  líderes humildes esforçam 

para desenvolver os outros e envolver os funcionários, pedindo conselhos aos mesmos (Vera & 

Rodriguez-Lopez, 2004). Pillai et al. (1999) destacam que a confiança, e o respeito são os fatores mais 

importantes para alcançar a satisfação dos funcionários em toda a organização. Os Líderes com 

humildade tendem a apreciar os pontos fortes dos outros, admitir seus próprios erros, prestar atenção 

ao crescimento dos outros e encorajar a inversão de papéis de líder-seguidor (Owens & Hekman, 

2012). Um relacionamento de apoio com líderes ou colegas de trabalho pode ajudar a melhorar a 

própria satisfação no trabalho e diminuir a exaustão emocional (Wang et al., 2018). Estes 

comportamentos farão com que os funcionários percebam que são respeitados e que os líderes 
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apoiam a sua autodeterminação, o que promoverá maior satisfação no trabalho dos funcionários (Deci 

et al., 1989). 

Assim sendo, com base na revisão da literatura sobre liderança humilde, e satisfação dos 

funcionários postula-se que líderes humildes podem levar à satisfação dos funcionários no trabalho. 

Com isto, decorre a seguinte hipótese: 

 

H1: A liderança humilde afeta positivamente a satisfação no trabalho. 
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Capítulo 3: Metodologia 

 

3.1. Objetivo da investigação 

Na presente dissertação o objetivo foi testar se a liderança humilde aumentava a satisfação no 

trabalho dos liderados, nomeadamente, verificar se existe uma relação de causalidade entre estes dois 

conceitos (Figura 1). Foram realizados dois estudos experimentais: o primeiro com estudantes e um 

segundo com indivíduos com experiência profissional. Ambos os estudos, descrito de seguida com mais 

detalhe, serviram para avaliar a influência da liderança humilde na satisfação do trabalho. 

 

 

 

 

 

  

3.2 Manipulação Experimental e Instrumentos de Medida  

3.2.1 Metodologia Experimental dos Cenários 

A Metodologia Experimental dos Cenários, consiste em apresentar aos participantes cenários realistas 

e cuidadosamente construídos para avaliar variáveis dependentes, incluindo intenções, atitudes e 

comportamentos e também permitindo que os investigadores manipulem e controlem variáveis 

independentes (Aguinis & Bradley, 2014). Atzmüller e Steiner (2010, pp. 128-138), definem esta 

metodologia como “uma descrição curta e cuidadosamente construída de uma pessoa, objeto ou 

situação, representando um combinação de características''. A Metodologia Experimental das 

Cenários não é uma abordagem metodológica muito popular, no entanto, segundo Aguinis e Bradley 

(2014), vários estudos que utilizam esta metodologia são publicados em revistas de comportamento 

organizacional e gestão de recursos humanos, como Organizational Behavior and Human Decision 

Processes, Journal of Applied Psychology, Leadership Quarterly, e Journal of Organizational Behavior. 

A Metodologia Experimental dos Cenários permite que os pesquisadores incluam fatores relevantes 

para a questão de pesquisa, excluindo aqueles que podem confundir os resultados. Essa quantidade 

de controlo ajuda a testar hipóteses causais que, de outra forma, seriam difíceis. Portanto, a 

Metodologia Experimental dos Cenários é particularmente útil em domínios de pesquisa em que as 

variáveis são correlacionadas. 

LH ST 

Figura 1. Objeto de Investigação – Relação de 
causalidade; Liderança Humilde e Satisfação no trabalho. 
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3.2.2 Liderança Humilde (Condição Experimental)  

O cenário foi construído tendo por base o instrumento de medida sugerido por Owens et al. (2013), 

contendo nove itens. O cenário apresentado foi o seguinte:  

O Carlos é um líder muito consciente das forças e fraquezas pessoais dele próprio. Está sempre 

desejoso de melhorar as forças pessoais, e de minimizar as fraquezas que ele tem. Também é capaz de 

admitir quando não sabe algo, ou quando não consegue fazer alguma coisa. Se comete um erro, 

assume-o. Do mesmo modo, o Carlos reconhece as forças dos subordinados e demonstra consideração 

pelas respetivas contribuições. É também aberto às ideias e sugestões dos subordinados, e fortemente 

desejoso de aprender com as outras pessoas. 

 

3.2.3 Liderança Transacional (Condição de Controlo)  

Sendo a liderança transacional neutra em termos de humildade, usou-se este estilo de liderança na 

condição de controlo (Dierendonck et al., 2014). O cenário foi elaborado com base nas caraterísticas 

transacionais dos líderes, sugeridas pela literatura.  

A liderança transaccional refere-se à relação de troca entre o líder e os subordinados para 

responder aos seus próprios interesses (Bass, 1999). Esta abordagem, baseia a sua ação na 

legitimidade e autoridade formais, implementando práticas comuns com base nas regras e normas 

estabelecidas, e centra-se no cumprimento das tarefas pré-determinadas. É valorizada a criação de um 

ambiente de concordância e apoio às ideias propostas, existindo a possibilidade de recompensas pelo 

mérito e punições pelo não cumprimento dos objetivos ou pela adoção de comportamentos 

indesejáveis (Gomes & Cruz, 2007). A teoria da liderança transacional defende que o líder guia os seus 

seguidores para atingir as metas estabelecidas, esclarecendo as exigências do papel e da tarefa. De 

acordo com Chiavenato (2004), este tipo de liderança tem como características a troca de 

recompensas, promessas de recompensas, ou reconhecimento do sucesso pelo esforço e bom 

desempenho. A recompensa é contingente se o subordinado desempenhar o papel e as tarefas 

previamente indicadas. Na sua forma construtiva, o líder trabalha com os seus elementos 

estabelecendo acordos para a realização das tarefas com base na negociação e entendimento mútuo, 

especificando qual a recompensa prevista se o resultado esperado for alcançado (Bass & Avolio, 1997). 

Na sua forma correctiva, há uma monitorização dos objectivos, esperando ou antecipando a ocorrência 

de erros e desvios à norma estabelecida. Bass (1985), relatou as três formas de comportamento que o 

líder pode apresentar nessas relações. O reconhecimento do que o subordinado quer obter do 

trabalho realizado, mas procura confirmar se o que conseguiu é fruto da sua performance. O líder troca 

recompensas e faz promessas de recompensas pelo esforço executado. O líder é recetivo aos 
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interesses pessoais imediatos dos subordinados se os mesmos puderem ser atendidos pela realização 

do trabalho. 

Desde modo, elaborou-se o seguinte cenário:  

Sempre que você está em contacto com o Carlos, sabe que será recompensado(a) se alcançar os 

objetivos que ele definiu, e será punido(a) se não satisfizer as expectativas do líder. Note também que 

o Carlos cumpre sempre as promessas de recompensa, quando os subordinados concluem com sucesso 

as tarefas, que lhes estão atribuídas. Ele também informa aos subordinados quando eles não alcançam 

os padrões de desempenho requeridos, e prefere que eles resolvam pequenos problemas. Mas, quando 

os problemas se tornam sérios, os subordinados sabem que o Carlos tomará as medidas corretivas 

necessárias. 

 

3.2.4 Satisfaçao no Trabalho 

Para medir a Satisfação no trabalho utilizou-se a adaptação da versão portuguesa para o Brasil e 

Portugal do Short Index of Job Satisfaction, um instrumento psicométrico de autorrelato criado por 

Brayfield e Rothe (1951), adaptado por Sinval e Marôco (2020). A versão original era composta por 18 

itens, embora também tenha sido proposta uma versão mais curta com cinco itens,que foi a utilizada 

nesta dissertação. Os sujeitos são solicitados a responder a cada item marcando uma escala de 6 

pontos (1 – “A afirmação não se aplicaria nada a mim.”, 2 – “A afirmação não se aplicaria a mim”, 3 – 

“A afirmação aplicar-se-ia um pouco a mim.”, 4 – “A afirmação aplicar-se-ia a mim.”, 5 – “A afirmação 

aplicar-se-ia bastante a mim.”, 6 – “A afirmação aplicar-se-ia completamente a mim.”); dois desses 

itens estão invertidos.  

 

3.2.5  Procedimentos  

Foi enviado o inquérito através de um link fornecido pela plataforma utilizada, para contactos da rede 

pessoal dos investigadores com recurso à plataforma Qualtrics XM, estando a confidencialidade dos 

participantes garantida. 

Os indivíduos foram submetidos aleatoriamente a dois questionários diferentes, nos quais se 

manipulou a humildade do líder. Um deles descrevia um líder humilde (condição experimental), e o 

outro descrevia um líder neutro no que diz respeito às características da liderança humilde (condição 

de controlo).  

Após a leitura da descrição dos líderes, os indivíduos foram convidados a refletir qual seria a 

sua satisfação no trabalho perante aquele perfil de líder. Antes de terminar o inquérito, também foi 

solicitado aos indivíduos refletir sobre o cenário fornecido, e indicar em que medida o líder era ou não 

humilde, numa escala de 1 (pouco humilde) a 7 pontos (muito humilde), de acordo com o seu nível de 
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concordância com a afirmação “Considero o Carlos um líder humilde”. Com esta afirmação, pretendeu-

se clarificar se o cenário descrito suscitou perceção de humildade no líder. Foram realizados dois 

estudos com amostras diferentes:estudantes (estudo 1) e trabalhadores (estudo 2); para percebermos 

se entre pessoas com experiência profissional, ou não, há diferença significativa na avaliação da 

satisfação no trabalho em relação ao líder.  Os dados recolhidos foram analisados recorrendo aos 

programas IBM SPSS Statistics 28.0 e AMOS 26.  
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Capítulo 4: Resultados 
 

4.1. Estudo 1 

4.1.1.Amostra 

Neste estudo foi utilizada uma amostra não probabilística por conveniência, constituída por 73 

indivíduos estudantes portugueses, onde no cenário 1 responderam 36, e no cenário 2, 35. Os dados 

foram recolhidos através de um inquérito elaborado na plataforma de Software Qualtrics XM.  

Os inquiridos eram 57.7% do sexo feminino e com idade média de 21.35 (desvio padrão=3.80), e 

85.9% eram da península continental, e 14.1% da Região Autónoma da Madeira. Não obtivemos 

respostas da Região Autónoma dos Açores, neste estudo. No que diz respeito às habilitações 

literárias, 9,8% detinham grau superior à licenciatura, 40.8% licenciatura, e os restantes 49.3% 

detinham o nível secundário. 

4.1.2. Análise fatorial confirmatória 

 Este instrumento mostrou fiabilidade de construto, que se refere à propriedade de consistência e 

reprodutividade da medida. A medida utilizada neste estudo foi o alpha de Cronbach, (Marôco, 

2014). FC foi maior que 0.7 (FC = 0.88), por isso concluiu-se que houve fiabilidade de construto. 

O instrumento de medida obteve também  validade fatorial, que ocorre quando a especificação 

dos itens de um determinado construto é correta (os itens são reflexo do fator latente que se 

pretende medir), e normalmente é avaliada pelos pesos fatoriais estandardizados (lambda). Assume-

se que os λ de todos os itens sejam superior a 0.5, o fator apresenta validade fatorial. Verifica-se na 

tabela (1), que os valores de cada item são superiores ao valor acima referido. Logo, concluiu-se que 

há validade fatorial. Em relação à validade convergente, que se demonstra quando os itens que 

constituem o constructo apresentem correlações positivas, e elevadas entre si, pode ser avaliada por 

intermédio da média das variâncias dos itens que o fator explica, ou simplesmente, variância extraída 

média. Assume-se que quando VEM é superior a 0.5 é indicador de validade. Confirma-se na tabela 

(1), que a variância extraída média é superior ao valor acima referido. Logo, concluiu-se que há 

validade convergente. 

Relativamente aos índices de qualidade de ajustamento, das 5 “familías” dos Índices iremos 

referir três: Índices Absolutos χ ^2 (p-value); χ ^2/gl; Goodness of Fit Index (GFI); Standardized Root 

Mean Square Residual (SRMR) ); Índices Relativos (Normed Fit Index (NFI); Comparative Fit Index 

(CFI) ); Índice de discrepância populacional (Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-

value). Os Índices de ajustamento foram todos satisfatórios de acordo com aos dados (Tabela 1), 
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uma vez que os índices GFI, NFI, e CFI são superiores a 0.90, o índice χ ^2/gl está entre valores 1 e 2, 

o índice RMSEA (p-value) é superior que 0.05, e χ ^2 (p-value), respetivamente. 

 

 

 

 

           

 

4.1.3 Eficácia da manipulação 

Os participantes que foram apresentados à condição experimental (líder humilde), classificaram a 

humiladade do líder com uma média superior (M=5.63;DP=0.96), à dos participantessubmetidos à 

condição de controlo (M=4.00; DP=1.21).Estas duas médias são estatisticamente significativas, (IC 

inferior:1.08; IC superior: 2.17), pelo que a manipulação experimental surtiu efeito. 

 

 λ α Variância Extraída 

Média 

Satisfação no trabalho (estudo 1)  0,88 0,66 

ST.1 (Sentia-me razoavelmente satisfeito(a) com meu 

emprego) 

0,76   

ST.2 (Na maioria dos dias, estaria entusiasmado(a) com o meu 

trabalho) 

0,89   

ST.3(r) (Cada dia no trabalho pareceria não ter fim) 

Item eliminado (λ=0,37) 

 
  

ST.4 (Sentia-me realmente satisfeito(a) no meu trabalho) 0,84   

ST.5(r) (Considerava que o meu trabalho era particularmente 

desagradável) 

0,73   

Índices de qualidade de ajustamento    

χ2 (p-value) 3,79 (2)   

χ2/gl 1,89   

Goodness of Fit Index (GFI) 0,97   

Normed Fit Index (NFI) 0,98   

Comparative Fit Index (CFI) 0,99   

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-value) 0,11 

(0,20) 

  

Tabela 1. Análise Fatorial Confirmatória - Estudo 1 Estudantes. 



Liderança Humilde e Satisfação no Trabalho                  

 25 

4.1.4 Resultado final do estudo 1 

O nível de satisfaçao no trabalho desenvolvido pelos indivíduos submetidos à condição experimental 

(M=4.67, DP=0.73) é estatisticamente superior ao nível de satisfação no trabalho dos indivíduos 

submetidos à condição de controlo (M=3.66, DP=0.97), com diferenças estatisticamente significativas 

(IC inferior:0.63; IC superior: 1.40). Estes resultados confirmam assim a H1, a humildade influencia a 

satisfação no trabalho dos indivíduos. 

De acordo com Aguinis e Bradley (2014), os estudo experimentais têm maior validade externa 

quando se optam por amostras que estão familiarizada com a realidade da experiência, neste caso, 

com a interação com um líder, através da experiência prévia de trabalho dos mesmos. Assim, de 

modo a aumentar a validade externa dos resultados do estudo 1, realizou-se um segundo estudo 

com indivíduos com experiência profissional para que as respostas fossem o mais próximas possível 

da realidade, promovendo assim o realismo experimental.  

4.2. Estudo 2 

4.2.1.Amostra 

Neste estudo foi utilizada uma amostra não probabilística por conveniência, constituída por 127 

indivíduos portugueses, que trabalham, onde no cenário 1 responderam 65, e no cenário 2, 62. Os 

dados foram recolhidos através de um inquérito elaborado na plataforma Qualtrics XM.  

Os inquiridos eram 71.7% do sexo feminino e com idade média de 38.45 ( desvio padrão=12.12 ), e 

38.5% eram da península continental, e 61.4% das Regiões autónomas. No que diz respeito às 

habilitações literárias, 47.2% detinham grau superior à licenciatura, 24.4% licenciatura, 19.7% 

secundário, e os restantes 8.7% com formação básica. Em relação à experiência profissional 5.5% 

têm 23, e  30 anos. 

4.2.2. Análise fatorial confirmatória 

Este instrumento mostrou fiabilidade de construto (FC), que se refere à propriedade de 

consistência e reprodutividade da medida. A medida utilizada neste estudo foi o alpha de Cronbach, 

(Marôco, 2014). Fiabilidade de construto foi maior que 0.7, (FC = 0.88), por isso concluiu-se que 

houve fiabilidade de construto. 

O instrumento de medida obteve também  validade fatorial, que ocorre quando a especificação dos 

itens de um determinado construto é correta (os itens são reflexo do fator latente que se pretende 

medir), e normalmente é avaliada pelos pesos fatoriais estandardizados (lambda). Assume-se que os 

λ de todos os itens sejam superior a 0.5, o fator apresenta validade fatorial. Verifica-se na tabela (2), 
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que os valores de cada item são superiores ao valor acima referido. Logo, concluiu-se que há 

validade fatorial. Em relação à validade convergente, que se demonstra quando os itens que 

constituem o constructo apresentem correlações positivas, e elevadas entre si, pode ser avaliada por 

intermédio da média das variâncias dos itens que o fator explica, ou simplesmente, variância extraída 

média (VEM). Assume-se que quando VEM é superior a 0.5 é indicador de validade. Confirma-se na 

tabela (2), que variância extraída média é superior ao valor acima referido. Logo, concluiu-se que há 

validade convergente. 

No que diz respeito aos índices de qualidade de ajustamento, das 5 “familías” dos Índices iremos 

referir três: Índices Absolutos χ ^2(p-value); χ ^2/gl; Goodness of Fit Index (GFI); Standardized Root 

Mean Square Residual (SRMR) ); Índices Relativos (Normed Fit Index (NFI); Comparative Fit Index 

(CFI) ); Índice de discrepância populacional (Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-

value). Os Índices de ajustamento foram todos satisfatórios de acordo com aos dados (Tabela 2), 

uma vez que os índices GFI, NFI, e CFI são superiores a 0.90, o índice χ ^2/gl é próximo de 1, o índice 

RMSEA (p-value) é superior que 0.05, e χ ^2(p-value), respetivamente. 

 

 

  

 

 λ α Variância Extraída 

Média 

Satisfação no trabalho (estudo 2)  0,85 0,60 

ST.1 (Sentia-me razoavelmente satisfeito(a) com meu 

emprego) 

0,72   

ST.2 (Na maioria dos dias, estaria entusiasmado(a) com o meu 

trabalho) 

0,89   

ST.3(r) (Cada dia no trabalho pareceria não ter fim) 

Item eliminado (λ=0,45) 

 
  

ST.4 (Sentia-me realmente satisfeito(a) no meu trabalho) 0,83   

ST.5(r) (Considerava que o meu trabalho era particularmente 

desagradável) 

0,63   

Índices de qualidade de ajustamento    

χ2 (p-value) 1,11 (2)   

χ2/gl 0,55   

Goodness of Fit Index (GFI) 0,99   

Normed Fit Index (NFI) 0,99   

Comparative Fit Index (CFI) 1,00   

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) (p-value) 0,001 

(0,66) 

  

Tabela 2. Análise Fatorial Confirmatória - Estudo 2 Trabalhadores. 
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4.2.3. Eficácia da manipulação 

Os participantes que foram apresentados à condição experimental (líder humilde), classificaram a 

humiladade do líder com uma média superior (M=5.70; DP=1.23), à dos participantes submetidos à 

condição de controlo (M=3.68; DP=1.66).Estas duas médias são estatisticamente significativas, (IC 

inferior:1.49; IC superior: 2.58), pelo que a manipulação experimental surtiu efeito. 

 

4.2.4. Resultado final do estudo 2 

O nível de satisfaçao no trabalho desenvolvido pelos indivíduos submetidos à condição experimental 

(M=4.6, DP=0.86) é estatisticamente superior ao nível de Satisfação no trabalho dos indivíduos 

submetidos à condição de controlo (M=3.58, DP=1.12), com diferenças estatisticamente 

significativas, (IC inferior:0.72; IC superior: 1.38). Estes resultados confirmam assim a H1, a 

humildade influencia a Satisfação no trabalho dos indivíduos. 
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Capítulo 5: Discussão dos Resultados e Conclusão 

 

5.1. Discussão dos Resultados  

 

Os resultados da presente dissertação vieram reforçar investigações feitas anteriormente (Owens, et 

al., 2013; Zhong et al., 2020), onde, de facto, indicaram que a humildade do líder tem impacto na 

satiafaçao no trabalho. No entanto, nenhum destes estudos utilizou uma relação de causalidade, entre 

a humildade do líder, e a satisfação no trabalho. Nestas investigações foram feitas análises de 

correlação e regressões com dados recolhidos num único momento do tempo, limitando as conclusões 

da causalidade entre as variáveis. Apresentando o estudo através da Metodologia Experimental dos 

Cenários, confirma-se o que já havia sido confirmado anteriormente, e reforça a relação de 

causalidade. 

 

5.2 Contribuições para a teoria 

Com este tema, pretende-se contribuir para o desenvolvimento da literatura sobre humildade no 

contexto organizacional, e a sua relação direta com a satisfaçao no trabalho, nomeadamente, em 

Portugal, e incentivar novos estudos nesta relação, pois estudos com ambos os conceitos, 

maioritariamente, têm uma relação mediadora, e não direta.  A presente investigação, para além da 

evidência empírica também tem implicações práticas importantes, uma vez que a satisfaçao no 

trabalho dos liderados é considerada uma estratégia importante para uma organização tornar-se bem-

sucedida (Sibhoko & Bayat, 2019). Para além disto, este estudo pode ajudar líderes e futuros líderes a 

refletirem sobre como a humildade pode ser benéfica para o próprio, para os colaboradores, e sobre 

a importância da satisfação no trabalho, com o conhecimento de alguns antecedentes.  

Concluindo, neste estudo foi utilizada a Metodologia Experimental dos Cenário (Aguinis & Bradley, 

2014). Por ser um método recente, esta investigação contribuirá para a expansão e reconhecimento 

das vantagens do mesmo. 

 

5.3 Limitações e Sugestões 

Neste estudo, como em todos, existe algumas limitações. Primeiramente, os dados foram recolhidos 

recorrendo a questionários, o que inclui riscos de enviesamento e subjetividade das respostas, onde 

também não se conseguiu atingir o número de respostas de estudantes desejada. Em segundo lugar, 

as limitações relacionadas com a amostra, em que esta não é grande o suficiente para se poder 
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extrapolar as suas características à população portuguesa. Em segundo lugar, na revisão da literatura 

sobre liderança humilde, e satisfaçao no trabalho não foram abordadas todas as vantagens e 

antecedentes.  

No futuro, seria interessante fazer um estudo com igual a este, com uma amostra maior, para 

podermos retirar uma conclusão mais precisa, podendo ser a nível regional, nacional e internacional, 

entre culturas e países distintos, pois fatores culturais podem influenciar os níveis de satisfação no 

trabalho dos indivíduos (Bozionelos & Kostopoulos, 2010), como também influenciam na liderança. 

 

5.4 Conclusão final 
 

Com a presente investigação conclui-se que os líderes humildes têm relevância na satisfação no 

trabalho, dos seus liderados, conforme estudos anteriores (Owens, et al., 2013; Zhong et al., 2020). 

Mostra-se assim a importância de ter um líder que tenha o cuidado de escutar, compreender, os seus 

liderados. Através da análise dos resultados dos estudos 1 (estudantes) e 2 (trabalhadores), encontra-

se evidência de que uma maior liderança humilde tem um efeito positivo na satisfação no trabalho dos 

indivíduos, confirmando assim a Hipótese 1. A evidência empírica adquirida concluiu que há relação 

de causalidade entre a liderança humilde e a satisfação no trabalho dos liderados. 
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