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Resumo 

A liderança autêntica distingue-se pela promoção de relações baseadas em confiança e 

integridade, diferenciando-se pela congruência entre o “eu” do líder e as suas ações. A 

criatividade individual, compreendida como a capacidade de gerar ideias inovadoras e úteis, 

constitui-se como pilar da inovação organizacional, e é estimulada pela motivação intrínseca, 

autonomia e segurança psicológica. Neste sentido, a capacitação psicológica, definida pela 

perceção de autonomia, competência, significado e impacto no trabalho, surge como um estado 

motivacional que potencia a criatividade, sendo favorecida por líderes autênticos. A segurança 

psicológica, definida como a perceção de que é seguro assumir riscos interpessoais, poderá 

atuar como condição essencial da criatividade individual, moderando os efeitos da capacitação 

psicológica na criatividade individual.  

O estudo quantitativo, fundamentado numa amostra de 192 díades líder-subordinado, 

demonstrou que a liderança autêntica não apresenta um efeito direto significativo na 

criatividade individual, mas influencia-a indiretamente através da capacitação psicológica, 

especialmente em contextos de elevada segurança psicológica. O modelo explicou 8,3% da 

variância da criatividade, confirmando o contributo das variáveis analisadas. 

Os resultados obtidos reforçam a importância das práticas de liderança autêntica e da 

criação de ambientes psicologicamente seguros para estimular a criatividade individual. Em 

termos práticos, destacam-se a formação e o feedback 360º para líderes. Apesar das limitações 

inerentes ao desenho transversal, o estudo contribui para a compreensão dos mecanismos 

psicológicos e contextuais que sustentam a ligação entre a liderança autêntica e a criatividade 

individual.  
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Abstract 

Authentic leadership is characterised by the promotion of relationships based on trust and 

integrity, with congruence between the leader’s “self” and their actions. Individual creativity, 

understood as the capacity to generate novel and beneficial ideas, is fundamental in 

organisational innovation. Intrinsic motivation, autonomy, and psychological safety have been 

identified as key factors that stimulate individual creativity. In this sense, psychological 

empowerment, defined by the perception of autonomy, competence, meaning, and impact at 

work, emerges as a motivational state that enhances creativity and is fostered by authentic 

leaders. Psychological safety, defined as the perception that it is safe to take interpersonal risks, 

may act as an essential condition for individual creativity, moderating the effects of 

psychological empowerment on individual creativity.  

The quantitative study, based on a sample of 192 leader-subordinate dyads, demonstrated 

that authentic leadership exerts an indirect influence on individual creativity, predominantly 

through the mechanism of psychological empowerment, whose relationship is intensified in 

contexts of high psychological safety. The model accounted for 8.3% of the variance in 

creativity and thereby validates the contribution of the analysed variables.  

The findings of this study serve to reinforce the notion that authentic leadership practices 

and the establishment of psychological safe environments are of paramount importance in the 

stimulation of individual creativity. In practice, the emphasis is on the provision of leadership 

training and 360º feedback. Despite the inherent limitations of the cross-sectional design, the 

study contributes to understanding the psychological and contextual mechanisms underpinning 

the link between authentic leadership and individual creativity.  
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Introdução 

A criatividade desempenha um papel fundamental na manutenção da vantagem competitiva das 

organizações, bem como para a sua capacidade de se posicionarem à frente da concorrência 

(Maulidya, 2021; Parjanen, 2012). Num contexto marcado por rápidas transformações, 

inovação constante e exigências crescentes de adaptação, é imperativo compreender os fatores 

que potenciam a criatividade individual no ambiente de trabalho (Amabile & Pratt, 2016; 

Hughes et al., 2018). 

Segundo Chae et al. (2015), a criatividade individual refere-se à capacidade de o indivíduo 

produzir ideias inovadoras e originais. De acordo com Amabile (1996), esta capacidade é 

influenciada por três fatores principais, nomeadamente competências técnicas ou específicas da 

área, competências criativas e motivação para a realização da tarefa. A Amabile também destaca 

fatores contextuais. Para além dos fatores anteriormente mencionados, a literatura tem vindo a 

destacar o papel das variáveis contextuais e relacionais na promoção da criatividade em 

contextos organizacionais. A expressão criativa é influenciada significativamente por diversos 

fatores, nomeadamente o estilo de liderança, o clima de segurança psicológico, o suporte 

percebido e o grau de autonomia (Mumford, 2007; Shalley & Gilson, 2004; West & 

Sacramento, 2023).  

Nesse sentido, as organizações devem não só identificar e recrutar colaboradores com 

traços pessoais favoráveis à criatividade, como também garantir a existência de condições 

contextuais que estimulam ou favoreçam a sua expressão. Neste processo, a liderança emerge 

como um fator crucial (Rego et al., 2014). De facto, os líderes desempenham um papel 

fundamental na promoção, apoio e estímulo da criatividade e inovação.  

Num ambiente de trabalho que se caracteriza como turbulento e em constante mudança, as 

organizações necessitam de líderes capazes de gerir eficazmente situações complexas 

(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). Ademais, é igualmente imperativo que se 

demonstrem capazes de prevenir e mitigar ambientes cuja cultura de trabalho é tóxica ou 

destrutiva, com implicações significativas para o bem-estar dos colaboradores, produtividade e 

sucesso organizacional (Arifin, 2024; Gallus et al., 2013).  

A liderança positiva, ainda que constitua um estilo próprio (Cameron, 2012), é muitas vezes 

interpretada como um conceito alargado que abrange múltiplos modelos de liderança de 

orientação positiva (Nel et al., 2015). Entre estes destacam-se a liderança servidora (Greenleaf, 
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1977), a liderança transformacional (Bass, 1999), a liderança autêntica (Avolio et al., 2004), a 

liderança ética (Brown et al., 2005).   

Entre estas abordagens, a liderança autêntica assume um papel central, uma vez que os 

líderes autênticos promovem uma transformação significativa, ao ajudar os colaboradores a 

atribuírem sentido ao seu trabalho e a estabelecer uma conexão genuína com aquilo que fazem. 

É considerada o alicerce de qualquer forma positiva de liderança (May et al., 2003; Ilies et al., 

2005), que resulta da combinação entre capacidades cognitivas positivas e um contexto 

organizacional sólido, promovendo comportamentos positivos tanto nos líderes como nos seus 

seguidores (Gardner et al., 2005).  

Este estilo de liderança caracteriza-se por quatro dimensões fundamentais: autoconsciência, 

perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado da informação e a transparência 

relacional (Walumbwa et al., 2008). Com base nessas dimensões, a liderança autêntica revela-

se adequada para estimular a criatividade e a inovação (Černe et al., 2013), nomeadamente 

através do processamento equilibrado e do reforço da autoconsciência (Müceldili et al., 2013; 

Rego et al., 2012;)  

Contudo, apesar das evidências empíricas (e.g., Müceldili et al., 2013; Ribeiro et al., 2019; 

Siswanti & Muafi, 2025; Stobbeleir. 2011) sugerirem a existência dessa relação, permanece a 

necessidade de aprofundar a compreensão dos processos e mecanismos que a explicam. É 

precisamente nesta lacuna que se insere o presente estudo, que procura inovar ao integrar num 

único modelo a liderança autêntica, a capacitação psicológica e a segurança psicológica como 

variáveis explicativas da criatividade individual. Embora a literatura reconheça o papel positivo 

da liderança autêntica na criatividade, são ainda limitadas as investigações que analisam em 

simultâneo os processos mediadores e moderadores que sustentam essa relação, justificando 

assim a pertinência da investigação. Nesse sentido, o presente estudo tem como principal 

objetivo testar um modelo teórico que aprofunde a compreensão da relação entre liderança 

autêntica e criatividade individual, integrando a capacitação psicológica e a segurança 

psicológica, como variáveis explicativas, tanto como mediadora, como moderadora, 

respetivamente.  

A capacitação psicológica diz respeito a uma experiência individual de motivação 

intrínseca, baseando-se assim nas cognições que o indivíduo desenvolve sobre si próprio em 

relação ao seu papel no trabalho (Spreitzer, 1995). Tem-se destacado como uma variável 

mediadora relevante entre práticas de liderança e comportamentos criativos (e.g., Zhang & 

Bartol, 2010; Zhang et al., 2023). Por outro lado, a segurança psicológica, definida como uma 

crença partilhada de que a equipa é um ambiente seguro para a assunção de riscos interpessoais 
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(Edmondson, 1999), poderá desempenhar um papel moderador, ao condicionar o impacto da 

capacitação psicológica na criatividade. Por outras palavras, a segurança psicológica representa 

um elemento fundamental para que os colaboradores expressem livremente as suas ideias, 

assumam riscos interpessoais sem receio de represálias, criando condições propícias à 

expressão da criatividade (Reiter-Palmon & Millier, 2023). Deste modo, o efeito da capacitação 

psicológica na criatividade tende a manifestar-se de forma mais consistente quando integrado 

num clima marcado pela abertura e confiança (Hasanein & Musaddag Elrayah, 2025). Neste 

sentido, o presente estudo procura responder às seguintes questões de investigação: (1) Qual é 

o efeito da perceção de uma liderança autêntica na criatividade individual?; (2) A capacitação 

psicológica medeia a relação entre a liderança autêntica e a criatividade individual?; (3) A 

segurança psicológica modera o efeito da capacitação psicológica na criatividade individual?; 

e, por último, (4) A segurança psicológica modera o efeito indireto da liderança autêntica na 

criatividade individual, via capacitação psicológica? 

Por fim, no que diz respeito à estrutura da dissertação, o primeiro capítulo apresenta uma 

revisão da literatura relativa aos principais construtos abordados nesta investigação, 

nomeadamente, liderança autêntica, capacitação psicológica, segurança psicológica e 

criatividade individual, assim como à forma que estes se inter-relacionam, permitindo formular 

as hipóteses em estudo. Seguidamente, é descrito o método do estudo, incluindo o procedimento 

de recolha de dados, a caracterização da amostra e as medidas utilizadas para operacionalizar 

as variáveis. No capítulo seguinte, são apresentados e discutidos os principais resultados 

obtidos através da análise estatística. Por último, expõem-se as conclusões centrais do estudo e 

as suas implicações teóricas e práticas, limitações e sugestões para futuras investigações. 
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Capítulo I - Enquadramento Teórico 

1.1. Liderança Autêntica 

A liderança tem sido amplamente conceptualizada como um processo comportamental de 

influência, no qual um indivíduo1 orienta e motiva os seus seguidores no sentido da 

concretização de objetivos comuns (Northouse, 2010; Sternberg, 1985). O conceito de 

liderança autêntica emergiu da confluência entre os estudos sobre liderança, psicologia positiva 

e comportamento organizacional positivo (Walumbwa et al., 2008). Este modelo baseia-se em 

valores éticos, autoconsciência e transparência, sendo considerado fundamental para o 

desenvolvimento organizacional sustentável e o bem-estar dos seguidores (Luthans & Avolio, 

2003; Walumbwa et al., 2008). 

A autenticidade, enquanto construto psicológico, é amplamente compreendida como a 

congruência entre o verdadeiro “eu” de um indivíduo e a forma como este conduz a sua vida e 

interage com o mundo. Neste sentido, a autenticidade reflete não apenas o autoconhecimento, 

mas também a coerência entre os pensamentos, emoções e ações. Segundo Harter (2002), a 

autenticidade não se limita ao reconhecimento das experiências pessoais, como pensamentos, 

emoções, necessidades, desejos e crenças, mas também exige a capacidade de agir em 

conformidade com o verdadeiro “eu”, demonstrando integridade e consistência nas diferentes 

esferas da vida. Kernis (2003) define autenticidade como “...o funcionamento desobstruído do 

verdadeiro eu, ou do núcleo central de si mesmo, nas atividades do dia-a-dia...” (p.13), 

sublinhando a importância de uma existência alinhada com os valores e crenças fundamentais 

de cada pessoa. Ao longo do tempo, o conceito de autenticidade evoluiu, passando pelas ideias 

modernistas de autodeterminação, consistência e confiabilidade, e culminando nos 

questionamentos pós-modernistas acerca da sua viabilidade numa sociedade caracterizada pela 

multiplicidade do “eu” (Harter, 2002; Kernis & Goldman, 2006; Taylor, 1991). Apesar destas 

interrogações, a psicologia positiva reforça autenticidade como um elemento central do 

bem-estar individual e relacional, promovendo uma existência mais alinhada com os valores e 

uma expressão genuína do “eu” interior. Esta abordagem psicológica contribuiu de forma 

significativa para a consolidação do modelo da liderança autêntica, um modelo que valoriza a 

transparência, a coerência e os princípios éticos. Assim, a autenticidade é assumida como um 

pilar essencial, não só para a realização pessoal, mas também para a construção de relações 

 
1 No presente estudo, o termo “indivíduo” aplica-se tanto a indivíduos do sexo masculino como do sexo 

feminino. 
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genuínas e para a criação de ambientes sociais e organizacionais mais saudáveis e suscetíveis 

(George, 2003; Rogers, 1961). 

A liderança autêntica, numa primeira definição, é descrita como um processo que combina 

capacidades psicológicas positivas e um contexto organizacional altamente desenvolvido, 

resultando em maior autoconsciência e comportamentos positivos autorregulados por parte dos 

líderes e colaboradores (Luthans & Avolio, 2003). Walumbwa et al. (2008) expandiram a 

definição ao incorporar quatro dimensões fundamentais, sendo esta a utilizada nesta 

dissertação. Desse modo, definem a liderança autêntica como um padrão de comportamento do 

líder que promove capacidades psicológicas positivas e um clima ético favorável, promovendo 

o autodesenvolvimento positivo. Esse modelo baseia-se em quatro dimensões interdependentes, 

autoconsciência, transparência relacional, perspetiva moral internalizada e processamento 

equilibrado, que contribuem para a eficácia e impacto positivo da liderança autêntica. 

A autoconsciência representa o grau em que o líder compreende os seus pontos fortes e 

fracos, a natureza multifacetada de si próprio, como é percebido pelos outros e de que forma 

influencia ou impacta os demais (Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa et al., 2008). Este 

autoconhecimento permite ao líder agir de forma alinhada com os seus princípios e valores 

centrais, mantendo a integridade em todas as circunstâncias. Além disso, a autoconsciência 

inclui a perceção de como os seguidores interpretam as ações e decisões do líder, promovendo 

relações de confiança e respeito mútuo. 

A transparência relacional caracteriza-se pela autenticidade nas interações do líder com os 

seus seguidores, isto é, pela apresentação do verdadeiro eu do líder, incluindo os seus sentimentos 

e pensamentos genuínos, aos seguidores (Avolio et al., 2004; Shamir & Eilam, 2005). Além 

de encorajar a reciprocidade, criando um ambiente onde os colaboradores também se 

sentem seguros para expressar ideias e preocupações sem receio de julgamento, esta dimensão é 

crucial para estabelecer e manter a confiança no contexto organizacional, dado que os 

seguidores percebem o líder como uma pessoa verdadeira e confiável. 

A perspetiva moral internalizada refere-se à capacidade de o líder autêntico orientar os seus 

comportamentos e decisões com base em valores e padrões morais profundamente 

interiorizados, em vez de se deixar influenciar por pressões provenientes do grupo, da 

organização ou da sociedade (Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa et al., 2008; Shamir & Eilam, 

2005). Esta dimensão implica agir em consonância com valores pessoais profundamente 
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enraizados, mesmo em contextos desafiadores, o que permite ao líder ser reconhecido como um 

modelo de integridade. Essa postura incentiva os seguidores a adotarem comportamentos éticos 

semelhantes, promovendo, assim, uma cultura organizacional positiva e justa. 

Por último, o processamento equilibrado refere-se ao grau em que o líder analisa 

objetivamente todas as informações relevantes antes de tomar uma decisão e solicita opiniões 

que desafiem posições profundamente enraizadas (Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 

2008). Esta dimensão implica considerar múltiplos pontos de visa, analisar dados de forma 

crítica e evitar preconceitos ou julgamentos a priori, sendo especialmente relevante em 

contextos de incerteza ou complexidade, onde as decisões ponderadas são essenciais para 

minimizar riscos e/ou maximizar oportunidades. 

Estas quatro dimensões, quando integradas, constituem a essência da liderança autêntica, 

permitindo ao líder agir de forma ética, transparente e alinhada com os seus valores (Luthans 

& Avolio, 2003). Embora analisadas individualmente, estas dimensões operam de forma 

interligada, promovendo uma atuação coerente do líder, sustentada na integridade, na escuta 

ativa e na abertura relacional (Walumbwa et al., 2008). Esta integração contribui para a 

construção de um ambiente organizacional favorável ao crescimento pessoal e profissional, 

onde a colaboração, o pensamento positivo e o desenvolvimento mútuo são incentivados 

(Bakker, 2017; Jiang & Luo, 2018; Luthans et al., 2008). Os líderes autênticos utilizam estas 

dimensões para inspirar confiança e fomentar o desenvolvimento dos seus seguidores, 

promovendo organizações mais resilientes, éticas e colaborativas (Semedo et al., 2017). Neste 

sentido, Luthans e Avolio (2003) salientam que o líder autêntico se caracteriza por demonstrar 

confiança, esperança, otimismo, resiliência e um forte sentido ético e moral. Atua de forma 

coerente com os seus valores pessoais profundamente interiorizados, e orienta a sua ação para 

o desenvolvimento dos seus colaboradores, promovendo no seu seio o crescimento pessoal e a 

capacidade de liderança (Avolio et al., 2004; Duarte et al., 2021). Desta forma, o líder autêntico 

não se distingue apenas pelo impacto positivo no desempenho organizacional, mas também pela 

sua capacidade de transformar os seguidores em futuros líderes, contribuindo para uma cultura 

organizacional sólida, orientada por valores e para o futuro (Avolio & Gardner, 2005). 

A liderança autêntica distingue-se de outros modelos amplamente estudados, 

nomeadamente a liderança carismática, transformacional, transacional, ética, e servidora, 

embora partilhe com alguns destes determinadas características (Quadro 1.1). Esta comparação 
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torna-se essencial para clarificar os fundamentos e a aplicabilidade do modelo autêntica em 

contextos organizacionais e contemporâneos. 

 

Quadro 1.1 - Síntese das definições da liderança carismática, transformacional, 

transacional, ética e servidora. 

 
    

 

Estilos de Liderança Autores Definição 

 

 

Liderança Carismática House, 1976 

A liderança carismática refere-se a um 

estilo de liderança no qual o líder 

exerce uma influência intensa e difusa 

sobre os seguidores, que afeta as suas 

orientações normativas, crenças e 

comportamentos.  
 

 

Liderança 

Transformacional 
Bass, 1999 

A liderança transformacional 

caracteriza-se pela capacidade do líder 

de motivar os seus seguidores a 

transcender os interesses pessoais 

imediatos, através da influência 

idealizada (carisma), da motivação 

inspiradora, da estimulação intelectual 

ou da consideração individualizada. 
 

 

Liderança Transacional Burns, 1978 

A liderança transacional assenta em 

trocas claramente definidas entre líder 

e seguidores, nas quais a atribuição de 

recompensas e a aplicação de 

punições são utilizadas como 

mecanismos para assegurar a 

conformidade e a alcançar o 

desempenho desejado. 
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Fonte: Elaboração própria 

 

Começando pela liderança carismática (Quadro 1.1), esta caracteriza-se por uma filosofia 

de inclusão, em que os líderes estruturam uma visão apelativa do futuro, que permite ao coletivo 

(grupo de seguidores) reforçar a sua identidade e normas de grupo (Lovelace et al., 2019). 

Segundo House (1977), este estilo de liderança envolve a criação de um sentido de missão, a 

transmissão de esperança e a apresentação de uma visão inspiradora do futuro, criando, deste 

modo, um ambiente de trabalho enérgico e motivador. A liderança carismática traduz-se, 

portanto, num processo de transformação dos seguidores de um estado presente para um estado 

futuro melhorado, dado que revela sensibilidade às necessidades individuais e ao contexto, 

articula uma visão mobilizadora e assume riscos pessoais e comportamentos não convencionais, 

por forma a converter a preocupação com os seguidores em dedicação e compromisso para com 

uma causa comum (Conger & Kanungo, 1987; Conger & Kanungo, 1994).  Em contrapartida, 

a liderança autêntica, assenta em relações genuínas e na tomada de decisões éticas, favorece 

uma cultura organizacional baseada na confiança, inclusão e transparência (Zhu, 2025). O 

comportamento dos líderes autênticos distingue-se pela genuinidade, ética, consistência e 

verificabilidade, fatores que contribuem para a construção da confiança dos colaboradores, 

sendo que se destacam duas dimensões, a transparência relacional e a perspetiva moral 

internalizada, que reforçam essa confiança, na medida em que a transparência constitui um 

 

Liderança Ética 
Brown et al., 

2005 

“a demonstração de conduta 

normativamente adequada por meio 

de ações pessoais e relações 

interpessoais, e a promoção dessa 

conduta aos seguidores por meio do 

reforço da comunicação bidirecional e 

da tomada de decisões” (p. 120) 
 

 

Liderança Servidora Greenleaf, 1977 

“O líder-servidor é, antes de tudo, um 

servidor. Tudo começa com um 

sentimento natural de querer servir, de 

servir primeiro. Em seguida, a escolha 

consciente leva a pessoa a aspirar à 

liderança” (p. 27)  
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elemento central da autenticidade e revela-se essencial para o desenvolvimento de relações de 

confiança entre os líderes (Agote et al., 2015; Hassan, 2011; Zhu, 2025). De igual modo, ao 

agirem de acordo com princípios morais, credibilidade e integridade, os líderes autênticos 

promovem a confiança mútua dentro da organização (Qiu et al., 2019).  

No que respeita à liderança transformacional (Quadro 1.1), esta distingue-se pela 

capacidade de motivar e inspirar os seguidores a superar expectativas e alcançar resultados 

extraordinários (Robbins & Coulter, 2007). Assenta em quatro dimensões essenciais: influência 

idealizada (carisma), motivação intrínseca, estimulação e consideração individualizada. Os 

líderes transformacionais atuam como mentores, ao promoverem a aprendizagem, o 

crescimento pessoal e o sucesso dos colaboradores. Criam contextos estimulantes, servem de 

exemplo, desafiam os liderados a pensar de forma inovadora, despertam emoções positivas e 

fomentam um ambiente de confiança e compromisso mútuo (Bass & Avolio, 1997). A liderança 

autêntica partilha elementos concetuais com a liderança transformacional, como a promoção do 

desenvolvimento dos seguidores e a coerência entre valores e comportamentos. No entanto, 

distingue-se por colocar por colocar maior ênfase na expressão fiel do “eu”, na transparência 

relacional e na construção de relações duradouras e autênticas (Malloy & Kavussanu, 2021; 

Walumbwa et al., 2008). A autoconsciência (expressão fiel do “eu”) permite ao líder agir em 

conformidade com os seus valores internos, independentemente das circunstâncias, 

manifestando-se em comportamentos regulados por uma perspetiva moral internalizada, que 

fortalecem relações de confiança e duradouras com os seguidores (Ilies et al., 2005; Walumbwa 

et al., 2008). Além disso, os líderes autênticos por permanecerem fiéis a si mesmo, lideram com 

propósito e demonstram elevados níveis de autorregulação ao integrar as perspetivas dos 

seguidores com os seus próprios valores (Avolio & Gardner, 2005). Por fim, promovem 

autenticidade entre os seguidores, desenvolvem relações duradouras e influenciam-nos a 

tornarem-se igualmente autênticos (Gardner et al., 2005). 

A liderança transacional (Quadro 1.1) enfatiza a dinâmica da troca entre líderes, colegas e 

seguidores, baseando-se numa relação de reciprocidade em que o cumprimento dos objetivos é 

recompensado. De acordo com Bass e Riggio (2006), este estilo de liderança envolve definição 

clara das expectativas, bem como das condições e recompensas associadas ao seu cumprimento. 

Os líderes transacionais atuam dentro dos limites da cultura organizacional, tendo como base 

normas, procedimentos e regulamentos estabelecidos. Por outro lado, a liderança autêntica 

procura inspirar os colaboradores através do exemplo e da integridade pessoal, que promovem 

o desenvolvimento individual e a sustentabilidade das relações no contexto organizacional 

(Chen & Sriphon, 2022; Kleynhans et al., 2022). 
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A liderança ética (Quadro 1.1), baseia-se na conduta moral do líder, nos valores normativos 

e no compromisso com o bem-estar coletivo (Brown et al., 2005; Brown & Treviño, 2006; 

Ughulu, 2024). Para além disso, envolve moldar comportamentos que estejam em 

conformidade com as normas aceites, promovendo-os através da tomada de decisões, da 

interação e da conduta pessoal (Demirtas & Akdogan, 2015). Brown e Treviño (2006) reforçam 

esta perspetiva ao salientar que o líder ético atua como uma referência ética dentro da 

organização, ao influenciar os seus seguidores através da comunicação bidirecional, da 

definição de padrões éticos claros e da implementação de mecanismos de recompensa e 

sanções. O principal objetivo reside em agir corretamente, isto é, tomar decisões justas, 

equitativas e moralmente responsáveis. Embora também esteja enraizada na ética, a liderança 

autêntica vai além da conduta normativa, é uma forma de liderança que assenta na presença 

genuína do líder, ultrapassando a mera posição hierárquica e permitindo-lhe manter-se fiel a si 

próprio, em simultâneo com a sua fidelidade ao contexto organizacional (Wulffers et al., 2016). 

A liderança autêntica integra a autoconsciência, a experiência de fluxo, a autoestima e a 

autoexpressão, que influenciam as relações de troca social e potencia as emoções positivas entre 

líderes e seguidores, assim como o respetivo bem-estar (Ilies et al., 2005). Ademais, os líderes 

autênticos promovem a confiança mútua no contexto organizacional e estabelecem relações 

positivas entre superiores e subordinados, ou mesmo entre colegas, que possibilita a 

compreensão e expressão autêntica do “eu” e dos sentimentos relativos aos outros (Wei et al., 

2016).   

Por fim, a liderança servidora (Quadro 1.1) centra-se em colocar as necessidades dos 

seguidores e das partes interessadas em primeiro lugar, uma vez que defende que, ao priorizar 

o desenvolvimento e o bem-estar dos seguires, criam-se as condições necessárias para que os 

objetivos organizacionais sejam alcançados a longo prazo (Greenleaf, 1977). De acordo com 

Eva et al. (2019), este tipo de liderança caracteriza-se por ser orientada para o outro, 

desenvolvendo-se através de uma relação individual com os seguidores, com o propósito de 

redirecionar o foco de si próprio para os outros. Nesse sentido, os líderes servidores colocam 

os interesses dos seguidores acima dos interesses pessoais (Palomino et al., 2021). Já os líderes 

autênticos distinguem-se por serem fiéis a si próprios, sobretudo quando expressam 

comportamentos como a honestidade, a sinceridade e a vivência coerente dos seus valores 

(Leroy et al., 2015).  A liderança servidora e a liderança autêntica apresentam semelhanças, 

nomeadamente ao desenvolverem relações harmoniosas entre os líderes e seguidores, 

caracterizadas pela autenticidade no relacionamento e pela promoção do desenvolvimento 

pessoal dos colaboradores (Luthans & Avolio, 2003; Sendjaya et al., 2008; Van Dierendonck, 
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2011). Contudo, distinguem-se principalmente pela ênfase: enquanto a liderança autêntica 

inicia-se no “eu” do líder, isto é ser verdadeiro consigo mesmo, a liderança servidora começa 

no outro, ou seja, cuidar e servir os seguidores. 

Desta forma, apesar de existirem pontos de convergência entre a liderança autêntica e esses 

modelos, a liderança autêntica distingue-se pelas características únicas, sendo frequentemente 

descrita como o alicerce ou “ingrediente-chave” que sustenta outras formas positivas de 

liderança e o seu desenvolvimento (Simons, 1999; Avolio & Gardner, 2005; Avolio & Mhatre, 

2012). Neste sentido, o líder autêntico apresenta-se como um tipo de liderança abrangente e 

integradora, que não apenas cumpre exigências éticas e relacionais, como também oferece bases 

sólidas para o desenvolvimento de culturas organizacionais sustentáveis e transparentes. 

Em contraste, alguns autores têm criticado o conceito de liderança autêntica, 

nomeadamente através da acusação de gaslighting, cuja crítica central aponta que a teoria da 

liderança autêntica é vaga, excessivamente simplificada e pouco rigorosa, tanto na formulação 

como na forma que é avaliada (Alvesson & Einola, 2022). No entanto, a literatura continua a 

reconhecer que a liderança autêntica se tem revelado útil. 

 

1.2. Criatividade Individual 

A criatividade é essencial para o sucesso dos colaboradores, sobretudo num cenário como o 

atual, em que os avanços tecnológicos ocorrem a um ritmo acelerado e transformam 

profundamente as dinâmicas de trabalho (Whiting, 2020). Contudo, fomentar a criatividade 

representa um desafio significativo para as organizações, dado que existem fatores que podem 

inibi-la, tais como a ausência de autonomia, a escassez de recursos, a aversão ao erro, e 

determinadas características da cultura organizacional (Amabile et al., 1996; Shalley et al., 

2004). A criatividade é reconhecida como um elemento fundamental para a adaptação a 

sistemas, procedimentos e serviços inovadores, sem os quais as organizações dificilmente 

prosperarão (Amabile et al., 2005). Para manterem a competitividade, as organizações devem 

investir no desenvolvimento da criatividade, especialmente num contexto de constante 

evolução tecnológica, alterações nos sistemas e um ambiente económico dinâmico (Baer, 2012; 

Cerne et al., 2013). 

No contexto organizacional, a criatividade individual refere-se à capacidade de os 

colaboradores produzirem ideias novas e úteis no desempenho das suas funções (Zhou & 

George, 2001). Trata-se de um recurso central para a inovação e sustentabilidade organizacional  
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Neste sentido, Amabile (1983) caracteriza a criatividade como “um produto ou resposta 

que é (a) tanto nova como apropriada, útil, correta ou valiosa para a tarefa em questão, e (b) 

originada de uma tarefa heurística em vez de algorítmica” (p. 360). De forma ampla, a 

criatividade individual pode ser entendida como um processo que se organiza em três fases 

distintas, nomeadamente a conceção, a promoção e a implementação de ideias inovadoras 

aplicáveis a produtos, serviços ou processos (Amabile, 1988; Shalley et al., 2004). Neste 

sentido, engloba não apenas os processos mentais e o pensamento criativo do indivíduo, mas 

também um conjunto de atividades associadas, que incluem: a identificação do problema a ser 

resolvido, a recolha e análise de informação relevante, a formulação de ideias e alternativas e a 

apreciação crítica das ideias produzidas (Mumford et al., 1991). É, portanto, considerada um 

fenómeno multifatorial, que pode ser influenciado por uma combinação de dimensões, tais 

como cognitivas, emocionais e motivacionais.  

Entre essas dimensões, destaca-se a motivação intrínseca, caracterizada pelo interesse, 

prazer e desafio da tarefa, sendo particularmente determinante na ativação do potencial criativo 

dos indivíduos (Amabile, 1994; van Knippenberg & Hirst, 2020). Além disso, a motivação está 

fortemente associada à perceção de autonomia e ao sentimento de reconhecimento no contexto 

laboral, os quais, por sua vez, funcionam como estímulos ao envolvimento e à dedicação à 

tarefa (Cohen-Meitar et al., 2019). 

Neste enquadramento, a perspetiva interacionista de Woodman et al. (1993) vem reforçar 

esta visão integrada da criatividade, ao considerar que resulta da interação dinâmica entre 

características individuais e fatores contextuais. De acordo com este modelo, as qualidades de 

um indivíduo, a dinâmica de grupo e o ambiente organizacional interagem de forma a produzir 

criatividade. 

A investigação recente tem vindo a destacar a liderança como um fator contextual 

determinante na expressão da criatividade individual. Em particular, segundo Duarte et al. 

(2021), a liderança autêntica assume um papel relevante na estimulação da criatividade 

individual. Consequentemente, torna-se essencial que as organizações e os seus líderes adotem 

estilos de liderança alicerçados na autenticidade, transparência e genuinidade.  

Por outro lado, importa reconhecer que o processo criativo implica frequentemente riscos, 

ambiguidade e dilemas éticos, os quais podem inibir os colaboradores de partilharem ideias 

quando não percecionam um clima organizacional que favoreça o apoio ou a segurança 

psicológica (Ribeiro et al., 2019).  

Embora os efeitos da liderança autêntica na criatividade sejam reconhecidos, a literatura 

aponta para a possibilidade de esta relação ser explicada por determinados estados psicológicos 
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que atuam como variáveis mediadoras e também influenciada por fatores contextuais que 

exercem um papel moderador. A compreensão destes mecanismos será aprofundada nas secções 

seguintes, onde se exploram as variáveis mediadoras e moderadoras propostas no presente 

modelo teórico. 

 

1.3. Capacitação Psicológica 

A capacitação psicológica (ou psychological empowerment) é um conceito amplamente 

discutido no campo da psicologia organizacional e da gestão das pessoas. Este conceito emergiu 

da psicologia industrial-organizacional e é definido como a oportunidade de os indivíduos 

exercerem autonomia, realizarem escolhas, assumirem responsabilidades e participarem 

ativamente nos processos de tomada de decisão dentro da organização. A perspetiva centra-se 

na perceção dos trabalhadores sobre o seu nível de capacitação, representando uma dimensão 

crucial no contexto organizacional (Spreitzer, 1995, 1997; Thomas & Velthouse, 1990). Está 

associada a níveis de motivação intrínseca, aos sentimentos dos colaboradores e à sua visão 

individual sobre o trabalho. De acordo com Menon (2001), a capacitação psicológica é um 

estado cognitivo caracterizado pela perceção de controlo, de competência e internalização de 

objetivos, alcançado quando estados psicológicos promovem uma mudança positiva na 

perceção de capacitação. Segundo Wang et al. (2025), a capacitação psicológica deve ser 

entendida como um processo dinâmico e contextualmente dependente, variando consoante o 

ambiente organizacional e a experiência individual. Ao contrário de abordagens estruturais da 

capacitação, centradas na redistribuição formal de poder, a capacitação psicológica foca-se na 

perceção subjetiva do indivíduo acerca da sua capacidade de agir de forma autónoma e eficaz 

no seu trabalho. 

Assim, a capacitação psicológica manifesta-se como a motivação interna, refletindo a sua 

experiência motivacional, fundamentada em cognições sobre si próprio e sobre a sua relação 

com o seu papel no trabalho (Spreitzer, 1995). Este conceito reflete, simultaneamente, um 

processo individual que consolida sentimentos de eficácia pessoal entre os membros da 

organização (Conger et al., 2000) e uma orientação motivacional ativa, associada à perceção de 

controlo sobre o trabalho (Boudrias et al., 2014). Como tal, a capacitação psicológica relaciona-

se com uma motivação intrínseca orientada para a tarefa, refletindo um senso de autocontrolo 

em relação ao próprio trabalho e um envolvimento ativo com o papel profissional (Seibert et 

al., 2011). 
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Entre as diversas abordagens explicativas, o modelo cognitivo da capacitação psicológica 

desenvolvido por Thomas Velthouse (1990), com base nos estudos de Conger e Kanungo (1988) 

e, posteriormente, operacionalizado por Spreitzer (1995), destaca-se como um dos mais 

consistentes e amplamente aplicados (Arciniega & Menon, 2013; Boudrias et al., 2014; Jose & 

Mampilly, 2014). É esta a definição adotada no presente estudo. Este modelo conceptualiza a 

capacitação psicológica como uma construção motivacional composta por quatro dimensões 

cognitivas fundamentais: significado, competência, autodeterminação e impacto. Estas 

dimensões refletem diferentes aspetos da motivação intrínseca dos indivíduos no contexto 

laboral e são fundamentais para entender a relação entre o colaborador e o seu papel no trabalho. 

O significado refere-se ao sentimento de compromisso do indivíduo com os objetivos do 

trabalho, baseado na compatibilidade entre as tarefas desempenhadas e os seus valores e crenças 

pessoais (Spreitzer, 1995). Esta dimensão representa o ajuste entre as exigências dos papéis do 

trabalho e os valores intrínsecos de cada colaborador (Nord et al., 1990). É fortemente 

influenciada pelo conteúdo das tarefas e pela clareza dos objetivos organizacional, que devem 

ser percebidos como significativos para o indivíduo (Gilson & Shalley, 2004). Experimentar 

significado transcende os resultados externos e constitui uma motivação intrínseca 

fundamental, alinhando os colaboradores com os objetivos organizacionais e promovendo 

maior compromisso. 

A competência, ou autoeficácia, traduz-se na crença que os indivíduos têm na sua 

capacidade de executar tarefas de forma eficaz e alcançar o sucesso (Bandura, 1993; Spreitzer, 

1995). Esse sentimento de confiança reflete-se em esforços persistentes diante de situações 

desafiadoras, elevados padrões de desempenho e melhores resultados organizacionais. A 

experiência prévia de sucesso, a formação e o reconhecimento das capacidades individuais 

contribuem para este sentimento (Morgeson et al., 2005). Indivíduos que acreditam nas suas 

competências são mais propensos a apresentar persistência, a superar dificuldades e alcançar 

objetivos com sucesso (Spreitzer, 1995). 

A autodeterminação refere-se à perceção de autonomia e controlo que o colaborador tem 

sobre os processos e métodos de trabalho (Deci et al., 1989; Zhang & Bartol, 2010). Inclui a 

capacidade de tomar decisões sobre como realizar tarefas, selecionar procedimentos e definir 

esforços, promovendo um sentido de liberdade e independência (Ayala Calvo & García, 2017; 

Spector, 1986). Este grau de autonomia contribui para maior satisfação e adaptação às 

exigências organizacionais. 

Por fim, o impacto descreve a perceção do colaborador sobre a sua capacidade de 

influenciar resultados estratégicos, operacionais e administrativos dentro da organização 
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(Ashforth, 1989; Ro & Chen, 2011). Indivíduos com um elevado grau de impacto acreditam na 

sua capacidade de moldar os resultados organizacionais e enfrentar desafios estratégicos com 

confiança, promovendo a resiliência e o desempenho em situações complexas. 

Enquanto conceito multifacetado e dinâmico, a capacitação psicológica evolui em função 

das experiências individuais e organizacionais, sendo moldada por contextos e práticas 

situacionais (Adams, 2003; Indradevi, 2012; Rashed & Fekry, 2015). A sua natureza adaptativa 

sublinha a importância de identificar os fatores que promovem este processo no ambiente de 

trabalho, permitindo aos colaboradores desenvolver confiança e motivação para moldar os seus 

papéis e contribuir significativamente para os objetivos organizacionais (Spreitzer, 1995). 

Estudos sugerem que a capacitação psicológica tem um impacto direto na motivação 

intrínseca, que por sua vez, é um fator importante para a criatividade. Os indivíduos capacitados 

psicologicamente, que sentem que têm controlo sobre o seu trabalho, são mais propensos a 

envolverem-se em atividades criativas, procurando soluções inovadoras e originais para os 

problemas (Shalley et al., 2004), e que os ajudem a transformar as suas ideias em resultados 

criativos (Bakker & Xanthopoulou, 2013). Além disso, demonstram uma sensação de 

autonomia e liberdade ao desempenharem as suas funções e, por conseguinte, têm maior 

iniciativa pessoal para gerar ideias criativas e orientadas para a mudança no local de trabalho 

(Alge et al., 2006). Desta forma, de acordo com Zhang e Bartol (2010), quando os colaboradores 

acreditam que podem influenciar os resultados organizacionais, é mais provável que criem, 

defendam e implementam novas ideias. 

Spreitzer (1995) argumenta que a capacitação psicológica pode ser vista como um 

antecedente da motivação intrínseca, que é essencial para a criatividade, pois indivíduos 

motivados de forma intrínseca tendem a demonstrar mais persistência e dedicação ao processo 

criativo. No entanto, como apontado por Shalley et al. (2004), embora a teoria tenha sugerido 

que a capacitação psicológica afeta a criatividade por meio da motivação intrínseca, as 

evidencias empíricas desse efeito ainda são limitadas. Por outro lado, Hasan e Touma (2015) 

identificaram uma relação positiva entre a capacitação psicológica dos colaboradores e a sua 

criatividade, uma vez que fatores como a partilha de informações, a preferência por equipas 

autónomas e a flexibilidade no trabalho são essenciais para promover a criatividade dos 

colaboradores, devido à maior liberdade para experimentar e inovar. De forma convergente, 

Hirmawan et al., (2023) concluíram que a motivação potencia a criatividade individual dos 

colaboradores, incentivando-os a explorar novas formas e estratégicas, a assumir riscos e a 

demonstrar maior entusiasmo no desempenha das funções. Estes autores reforçam ainda que a 

capacitação psicológica deve ser entendida como uma técnica de gestão capaz de aumentar a 



17 
 

eficácia da organização, ao exercer uma influência direta e positiva sobre a criatividade. Além 

disso, a combinação de competência, autonomia, sentido de propósito e impacto é fundamental 

para a capacitação que, consequentemente, facilita a produção de novas ideias e soluções 

criativas (Ghorbani & Ahmadi, 2011; Tang et al., 2025). Adicionalmente, a autonomia e a 

capacidade de realizar tarefas de forma independente aumentam significativamente a 

probabilidade de os colaboradores expressarem comportamentos criativos (Knezovic & 

Musrati, 2018; Tang et al., 2025).  

 

1.4. Segurança Psicológica 

No atual contexto empresarial dinâmico, as organizações dependem cada vez mais dos seus 

colaboradores, por forma a aprimorar processos e práticas, incentivar a partilha de novas ideias, 

a colaboração, e a experimentar métodos inovadores (Edmondson, 1999; Nembhard & 

Edmondson, 2011). No âmbito da sociedade de risco, os indivíduos são cada vez mais 

confrontados com situações de incerteza, tanto no trabalho como na vida pessoal, o que 

influencia o pensamento, emoções e comportamentos, que desperta a necessidade e a 

motivação para lidar com a incerteza e mitigar riscos (Cañadas et al., 2019). Porém, estas 

atividades podem representar riscos para os mesmos, nomeadamente desafiar as normas 

estabelecidas ou enfrentar a desaprovação dos colegas (Tyagi et al., 2017). Desta forma os 

colaboradores podem hesitar em contribuir para os processos de aprendizagem, o que pode 

retardar tanto a aprendizagem individual como a organizacional (Lisetyaningrum & 

Padmantyo, 2023). Assim, a segurança psicológica torna-se essencial para que os indivíduos se 

sintam seguros, confiantes e capazes de ajustar os comportamentos perante os desafios 

constantes do contexto organizacional em transformação (Edmondson & Lei, 2014). 

O conceito de segurança psicológica (ou psychological safety) surgiu na literatura há mais de 

50 anos, tem raízes nas investigações sobre mudanças organizacionais realizadas por Schein e Bennis 

(1965), sendo descrito como a perceção de um ambiente no qual é possível assumir riscos e, mesmo 

assim, sentir-se em segurança. Posteriormente, foi definido como a crença partilhada de que é 

seguro assumir riscos interpessoais no local de trabalho, sendo essencial para a aprendizagem, 

desempenho da equipa, bem como para estimular a disposição dos colaboradores em contribuir 

para objetivos comuns (Edmondson, 1999, 2003). Dessa forma, Diabes et al. (2021) consideram 

a segurança psicológica a condição em que os membros da organização se sentem à vontade 

para expressar preocupações e assumir riscos. No momento de decidir sobre determinados 

microcomportamentos, os indivíduos realizam uma avaliação implícita dos riscos interpessoais 
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envolvidos em ações, nomeadamente fazer perguntas, procurar feedback, relatar erros ou 

apresentar novas ideias, dado que estas podem ser percecionadas pelos outros como sinais de 

ignorância, perturbação, crítica ou até incompetência (Jiang et al., 2019). Com isto, os 

colaboradores que experienciam elevados níveis de segurança psicológica sentem-se 

encorajados a expressar as suas ideias e a manifestar-se sem receio de exclusão ou crítica 

(Edmonson, 2004). Contrariamente, quando os colaboradores apresentam um baixo nível de 

segurança psicológica, sentem-se desencorajados a desafiar as normas estabelecidas e a lidar 

com incertezas e riscos associados à organização (Munawar et al., 2023).  

Deste modo, a segurança psicológica no local de trabalho possibilita que os colaboradores 

assumam riscos inovadores, que promove um maior envolvimento em tarefas como resolução 

de problemas e projetos criativos (Frazier et al., 2017). Assim, é fundamental que as lideranças 

assegurem a existência de um ambiente psicologicamente seguro dentro da organização. A 

segurança psicológica é fundamental para promover um ambiente em que os indivíduos se 

sintam valorizados, respeitados e ouvidos. De acordo com Edmondson (2018), os líderes 

fomentam a comunicação aberta e oferecem suporte contínuo aos colaboradores, ao priorizarem 

a construção de um local de trabalho psicologicamente seguro. 

 

1.5. Hipóteses e Modelo de Investigação 

A criatividade individual resulta de uma interação dinâmica entre fatores pessoais e contextuais 

(Amabile et al., 2004; Park et al., 2023; Shalley & Gilson, 2004; Sternberg, 2025). Entre os 

fatores contextuais, a liderança assume um papel determinante, destacando-se como um dos 

principais impulsionadores da criatividade no ambiente de trabalho. A literatura tem 

evidenciado que os comportamentos e as características dos líderes podem influenciar de forma 

significativa os níveis de criatividade dos colaboradores, seja facilitando, limitando ou inibindo 

o desenvolvimento de ideias criativas (e.g., Carmella et al., 2024, Liu et al., 2025; Raj et al., 

2025). 

A liderança autêntica tem sido apontada como a base dos estilos de liderança positivos 

(May et al., 2003; Ilies et al., 2005). Como anteriormente referido, este modelo compreende 

quatro dimensões fundamentais: autoconsciência, transparência relacional, processamento 

equilibrado e perspetiva moral internalizada (Walumbwa et al., 2008). Estas dimensões 

permitem ao líder estabelecer relações sustentadas na confiança, respeito e integridade, fomento 

um ambiente seguro que favorece a expressão de ideias e a exploração criativa (Rego et al., 

2014; Shang et al., 2019). Em particular, o processamento equilibrado e a transparência 
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relacional promovem a abertura do líder a acolher ideias criativas, mesmo quando estas 

implicam mudanças significativas (Semedo et al., 2017). 

A liderança autêntica tem sido associada a diversas atitudes e comportamentos positivos, 

incluindo maior criatividade, satisfação no trabalho, desempenho e adaptação (Alzghoul et al., 

2018; Duarte et al., 2021; Semedo et al., 2016). Líderes autênticos cultivam relação baseadas 

em comportamentos éticos e transparentes, promovendo a confiança e o respeito mútuo. Esta 

postura cria um clima psicológico seguro onde os colaboradores se sentem encorajados a 

explorar ideias não convencionais sem receio de julgamento (Almutairi et al., 2024; Appels, 

2023; Semedo et al., 2019). Além disso, ao concentrarem-se nos talentos e pontos fortes, os 

líderes autênticos facilitam o desbloqueio do seu potencial criativo (Luthans & Avolio, 2003). 

Semedo et al. (2016) demonstraram que as perceções da liderança autêntica contribuem 

para níveis mais elevados de criatividade dos colaboradores. Em investigação subsequente, 

Semedo et al. (2018) confirmaram que a autenticidade do líder potencia o compromisso afetivo, 

o que, por sua vez, reforça o envolvimento criativo dos membros da equipa. Do mesmo modo, 

estudos conduzidos Leroy et al. (2012) e Černe et al. (2013) identificaram que os líderes 

autênticos são promotores de emoções positivas, um fator crítico no estímulo dos 

comportamentos criativos. De forma mais específica, o feedback construtivo, uma característica 

dos líderes autênticos, que se tem mostrado um fator que potencia o comportamento criativo 

(Christensen-Salem et al., 2018). 

Adicionalmente, líderes autênticos tendem a estimular comportamentos organizacionais 

positivos nos colaboradores, nomeadamente a cooperação entre colegas, a participação ativa 

nas atividades organizacionais, a realização de tarefas além das responsabilidades atribuídas e 

o desenvolvimento de ideias criativas (Ribeiro et al., 2018). A autenticidade revela-se, assim, 

um fator crucial para potenciar a construção de um ambiente organizacional favorável à 

criatividade e ao desempenho dos colaboradores (Semedo et al., 2016). Nesta linha, Ribeiro et 

al., (2019) destacam que o estilo de liderança adotado influencia significativamente o clima 

emocional e psicológico, sendo este determinante para a expressão criativa dos colaboradores. 

Desse modo, é proposta a seguinte hipótese: 

 

Hipótese 1: A liderança autêntica está positivamente associada à criatividade individual. 

 

A relação entre liderança autêntica e criatividade individual tem sido objeto de investigação 

crescente, dado o papel que a liderança desempenha na promoção de ambientes que favorecem 

a inovação (Hsu et al., 2024; Siswanti & Muafi, 2025). Neste contexto, a capacitação 
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psicológica surge como um mecanismo mediador relevante. Este construto motivacional, 

definido por Spreitzer (1995), é composto por quatro dimensões, como identificado 

anteriormente, sendo elas: impacto, competência, significado e autodeterminação. Estas 

refletem as perceções dos colaboradores sobre a capacidade de influenciar o ambiente, executar 

tarefas com competência, atribuir significado ao trabalho e agir de forma autónoma. Estas 

dimensões são fundamentais para que os colaboradores adotem um papel ativo e criativo nas 

organizações. 

Os líderes autênticos, reconhecidos pela sua transparência, consistência de valores e 

orientação para o desenvolvimento, desempenham um papel central na promoção de condições 

cognitivas que fomentem a capacitação psicológica (Cakar & Ertürk, 2010). Estes líderes 

fomentam a autonomia, reforçam a competência dos indivíduos por meio de feedback 

construtivo e destacam o impacto e significado do trabalho realizado pelos colaboradores. 

Como resultado, os colaboradores experienciam um maior sentido de significado no trabalho, 

um dos pilares essenciais da capacitação psicológica (Bandura, 1986; May et al., 2004). 

A liderança autêntica assume, assim, um papel crucial no fortalecimento da capacitação 

psicológica, dado que os líderes autênticos ao concederem autonomia e encorajarem a tomada 

de decisões, fornecem os recursos necessários para que os colaboradores se sintam 

verdadeiramente capacitados (Zhang et al., 2018). De acordo com Walker e Avant (2019) e 

Long (2020), a liderança autêntica apresenta diversas consequência positivas, tanto a nível 

individual como organizacional, nomeadamente um maior bem-estar, satisfação, envolvimento 

e um ambiente de trabalho mais positivo. Entre essas consequências destaca-se o estímulo da 

capacitação psicológica, dado que ao promoverem relações de confiança, transparência e apoio, 

aumentam a perceção de autonomia, competência (Almutairi et al., 2024; Wong & Giallonardo, 

2013). Do mesmo modo, os resultados do estudo de Beiranvand et al. (2021), corroboram a 

ideia de que a liderança autêntica tem um impacto na capacitação psicológica, ao fortalecer a 

autonomia, o significado e competência dos colaboradores.  

Embora a liderança autêntica crie condições favoráveis à expressão criativa (Aktham Al 

Sarayreh et al., 2025), os resultados de Liu at al. (2025) sugerem que o seu impacto na 

criatividade dos colaboradores apresenta limites. Nesse sentido, é através da capacitação 

psicológica que os líderes autênticos potenciam de forma mais consistente a expressão criativa, 

ao funcionar como mecanismo mediador da relação entre a liderança autêntica e a criatividade 

individual (Umrani et al., 2025).  

Como supramencionado, os líderes autênticos pautados por elevados padrões morais, 

integridade e honestidade, promovem expectativas positivas aos colaboradores, incentivando-
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os a participar nos processos de tomada de decisão e, dessa forma, aumentar os níveis de 

confiança e empenho na colaboração para alcançar os objetivos organizacionais (Avolio et al., 

2004). Ainda assim, os líderes autênticos ao demonstrarem uma elevada capacidade moral, 

estabelecem um clima ético e solidário que favorece o raciocínio moral e valoriza as perspetivas 

e valores dos colaboradores (May et al., 2003). Dessa forma, os colaboradores sentem-se 

psicologicamente capacitados e confiantes para concluir as tarefas com sucesso (Avolio et al., 

2004). A capacitação psicológica caracteriza-se pela crença e perceção de que os indivíduos 

exercem controlo sobre o seu trabalho e de que os seus esforços influenciam de forma 

significativa os resultados organizacionais (Dennerlein & Kirkman, 2023). Quando se sentem 

psicologicamente capacitados, tendem a desenvolver um maior sentimento de pertença em 

relação ao trabalho, o que promove resultados positivos, nomeadamente a criatividade dos 

colaboradores (Llorente-Alonso et al., 2023; Sandhya & Sulphey, 2020; Seo, 2023; Zhang et 

al., 2023).  

Para além das dimensões formais da capacitação psicológica, destaca-se a relevância 

pessoal do trabalho, isto é, a convicção de que as tarefas são significativas e alinhadas com os 

valores individuais, como um fator determinante para a criatividade. Estudos demonstraram 

que os colaboradores, quando acreditam que o seu trabalho tem significado substancial e 

pessoal, tendem a adotar perspetivas diversificadas e a envolver-se com maior profundidade 

para a resolução dos problemas (Shalley & Gilson, 2004). 

Consequentemente, os colaboradores que se sentem psicologicamente capacitados 

demonstram maior confiança na capacidade de concluir tarefas e de reformular proativamente 

os contornos da sua função no trabalho (Odoardi et al., 2015; Seibert et al., 2011). Estes 

princípios incentivam a participação em atividades incertas e arriscadas, como aquelas que 

envolvem a criatividade, ao passo que reduzem o medo do insucesso e promovem a 

predisposição para experimentar (Spreitzer, 1995). Ademais, quando os colaboradores 

percebem que o seu trabalho é estimado e significativo, sentem-se motivados intrinsecamente 

e propendem a investir com maior dedicação em iniciativas criativas. 

A perceção de autonomia e o acesso a recursos adequados reforçam o sentido de controlo 

sobre o trabalho, que promovem a produção de ideias e soluções criativas com elevada atenção 

e persistência (Deci & Ryan, 1991; Spreitzer, 1995; Zhang & Bartol, 2010). Neste sentido, a 

liderança autêntica, ao encorajar a autodeterminação e ao criar ambientes propícios ao 

autodesenvolvimento, contribui diretamente para a expressão criativa dos colaboradores. 

A ligação entre capacitação psicológica e criatividade individual é denotada por Utman 

(1997), ao destacar que os colaboradores psicologicamente capacitados evidenciam maior 
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motivação intrínseca, definida como o interesse ou fascínio por uma tarefa e o desejo de realizá-

la pelo prazer inerente à atividade. Esta motivação é uma condição essencial para estimular a 

criatividade, conforme descrito pelo conceito de criatividade de Amabile (1983, 1988).  Além 

disso, a capacitação psicológica atua como catalisador para comportamentos proativos e 

independentes, fundamentais para a criatividade. Colaboradores que se percecionam como 

capazes e autónomos tendem a propor ideias originais, colaborar na implementação de soluções 

criativas e explorar abordagens inovadoras para resolver problemas organizacionais (Alhosani 

et al., 2019). Estes indivíduos revelam, também, uma motivação intrínseca para desempenhar 

um papel ativo na organização (Thomas & Velthouse, 1990).  

Neste sentido, a interação entre liderança autêntica e capacitação não apenas reforça a 

confiança e iniciativa dos colaboradores, como também contribui para a criação de ambientes 

de trabalho que promovam a expressão criativa e o desenvolvimento de ideias inovadoras 

(Mubarak & Noor, 2018). Acresce que colaboradores psicologicamente capacitados, por se 

sentirem capazes de exercer influência significativa no seu trabalho, tendem a demonstrar níveis 

elevados de independência, iniciativa, resiliência, concentração e energia, o que, por sua vez, 

potencia comportamentos criativos e inovadores (Moulang, 2013; Zhang et a., 2023). Com base 

nesses elementos, apresenta-se a segunda hipótese deste estudo: 

 

Hipótese 2: A capacitação psicológica medeia a relação entre a liderança autêntica e a 

criatividade individual. 

 

A criatividade constitui um fator essencial para as organizações que procuram preservar a 

sua competitividade e assegurar o sucesso a longo prazo (Orieno et al., 2024). Porém, representa 

ainda um desafio significativo, uma vez que, embora as organizações reconhecem o valor da 

criatividade, nem sempre adotam as práticas adequadas para a promover de forma eficaz 

(Srimulyani & Hermanto, 2022). Neste sentido, torna-se fundamental compreender as práticas 

que influenciam a criatividade, entre as quais se destaca a capacitação psicológica. Conforme 

Younas et al. (2022) e Tang et al. (2025), os colaboradores psicologicamente capacitados 

tendem a envolver-se mais ativamente na resolução criativa de problemas.  

Apesar de proporcionar recursos motivacionais importantes, a capacitação psicológica 

pode não se traduzir diretamente em comportamentos criativos, já que a sua eficácia depende 

do ambiente interpessoal no qual os colaboradores estão inseridos. Ou seja, a eficácia da 

capacitação psicológica pode ser condicionada por fatores contextuais que facilitam ou inibem 

a expressão criativa. O estudo de Creon e Schermuly (2024), por exemplo, verificou que a 
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capacitação psicológica pode ser inibida em determinados ambientes de trabalho considerados 

ameaçadores. É neste enquadramento que surge o conceito de segurança psicológica, entendido 

como a crença de que é possível expressar e agir de maneira autêntica sem medo de 

consequências negativas para a própria imagem, status ou carreira (Edmondson, 2018). Quando 

se sentem seguros, os colaboradores estão mais dispostos a envolverem-se em comportamentos 

de risco interpessoal, como partilhar ideias inovadoras, expressar opiniões, expor dúvidas e 

participar em processos de aprendizagem (Edmondson, 1999; Frazier et al., 2017; Newman et 

al., 2017). Assim, os colaboradores que experienciem elevados níveis de segurança psicológica 

tendem a assumir riscos, a adotar uma mentalidade aberta e curiosa e, consequentemente, 

aumentar a criatividade (Elsayed et al., 2023; Harvey et al., 2019).  

A segurança psicológica favorece tanto a assunção de riscos como o pensamento criativo, 

fatores indispensáveis para a expressão criativa (Newman et al., 2017; Zheng et al., 2023). 

Como mencionado anteriormente, o conceito da segurança psicológica reflete até que ponto os 

colaboradores se sentem seguros para comunicar, inovar, falhar, sem medo de punições ou 

efeitos negativos no ambiente organizacional (Edmondson & Lei, 2014). Nestas circunstâncias, 

permite aos colaboradores assumir riscos inovadores, o que favorece maior dedicação em 

atividades de resolução de problema e iniciativas criativas (Frazier et al., 2017). Além disso, os 

colaboradores que partilham preocupações ou colocam questões revelam maior propensão para 

apresentar soluções criativas e sugerir melhorias nos processos convencionais, mesmo em 

contextos de oposição (Frazier et al., 2017; Song et al., 2019).  

Assim, para que os colaboradores psicologicamente capacitados possam atuar de forma 

criativa, é fundamental que se sintam seguros para enfrentar os erros inerentes ao trabalho 

criativo e à colaboração interdependente (Hasanein & Elrayah, 2025). Deste modo, a segurança 

psicológica atua como um moderador da relação entre a capacitação psicológica e a criatividade 

individual, ao aumentar ou diminuir essa ligação. Estudos de Hu et al. (2018) e Han et al. (2019) 

reforçam que a segurança psicológica está positivamente associada à predisposição dos 

indivíduos para assumir riscos calculados e participar em atividades criativas. Neste sentido, 

colaboradores com níveis mais elevados de segurança psicológica revelam menor receio em 

assumir riscos ao partilhar ideias ou expressar a sua criatividade (Jin et al., 2022), o qual indica 

que a perceção de segurança psicológica poderá potenciar a mobilização dos recursos internos 

associados à capacitação psicológica. Quando a segurança psicológica é elevada, os 

colaboradores psicologicamente capacitados, demonstram maior abertura para explorar 

soluções, partilhar informações e solicitar feedback, que são comportamentos fundamentais 

para a motivação e a criatividade dos colaboradores (Hasanein & Elrayah, 2025; Newman et 
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al., 2017). Por outro lado, quando a segurança psicológica é menor, os colaboradores 

psicologicamente capacitados poderão inibir-se, evitar a exposição a riscos e retrair 

comportamentos criativos (Shin et al., 2012). 

Importa referir que, embora a capacitação psicológica e a segurança psicológica estejam 

interrelacionadas, a literatura destaca que se trata de constructos diferentes (Higgins et al., 

2022). A segurança psicológica diz respeito a consequências interpessoais resultantes da 

partilha de ideias e comportamentos. Por outro lado, a capacitação psicológica corresponde a 

interpretações intrapessoais relativas à influência e ao controlo exercidos no desempenho da 

função (Simonet et al., 2015). A segurança psicológica constitui uma condição essencial para 

que os colaboradores se percecionem como psicologicamente capacitados (Creon & Schermuly, 

2024; Zhou & Chen, 2021). Assim, quando percecionam autonomia, confiança nas suas 

capacidades e valor nas suas ações, os colaboradores revelam menor receio de punições ou 

repercussões interpessoais, pelo que favorece um clima organizacional seguro e propício à 

criatividade (Ayala Calvo & García, 2018; Boudrias et al., 2012; Spreitzer, 1995).  

 

Hipótese 3: A segurança psicológica modera a relação entre capacitação psicológica e a 

criatividade individual, de modo que essa relação se torne mais forte quando a segurança 

psicológica é maior. 

 

O comportamento dos líderes desempenha um papel fundamental na criação de locais de 

trabalho psicologicamente seguros (Carmeli et al., 2020; Nembhard & Edmondson, 2006). 

Segundo Yi et al. (2016), a transparência demonstrada pelos líderes contribui para o aumento 

da segurança psicológica dos colaboradores. Tal ocorre porque a transparência reduz a distância 

psicológica entre líderes e subordinados, dado que estes tendem a comunicar abertamente e a 

partilhar informações relevantes sobre o trabalho, que fortalece a proximidade relacional e 

promove um clima de segurança psicológica.  

Assim, destaca-se a liderança autêntica que assume especial relevância, uma vez que a 

transparência constitui um dos seus pilares fundamentais. A liderança autêntica promove um 

ambiente organizacional de confiança e desenvolvimento mútuo (Walumbwa et al., 2008). Por 

exemplo, Spreitzer (1996) verificou que os seguidores de gestores que promoviam um clima 

organizacional inclusivo e que partilhavam abertamente informações, reportavam níveis mais 

elevados de capacitação psicológica. Este aumento está associado, por sua vez, a 

comportamento positivos no local de trabalho, nomeadamente criatividade e proatividade 

(Walumbwa et al., 2010). Para reforçar esta relação, importa ainda sublinhar que a segurança 
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psicológica desempenha um papel crucial no bem-estar dos colaboradores, ao reduzir o stress, 

aumentar a satisfação no trabalho e melhorar a saúde mental (Kyambade et al., 2024). 

Adicionalmente, trata-se da perceção da confiança que permite aos colaboradores expressarem-

se com autenticidade, sem medo de comprometer a autoimagem ou de limitar o progresso na 

carreira (Edmondson, 1999). Neste sentido, para além das características de liderança, 

determinadas práticas organizacionais também se revelam cruciais para o desenvolvimento da 

segurança psicológica.  

Paralelamente, determinadas práticas organizacionais como a participação direta dos 

colaboradores, a promoção da iniciativa individual, autonomia, a colaboração em equipa e a 

partilha de informação, podem constituir antecedentes da segurança psicológica (Newman et 

al., 2017). Ao proporcionarem uma estrutura de cooperação, facilitam a disponibilidade dos 

colaboradores a contribuírem com ideias, sugestões e perspetivas, que são o elemento central 

no desenvolvimento de um clima psicologicamente seguro. Adicionalmente, práticas 

organizacionais direcionadas para o empowerment tendem a reforçar contextos de segurança 

psicológica, potenciando o uso recursos psicológicos em comportamentos criativos (Frazier et 

al., 2017; Seibert et al., 2011). 

Em contextos marcados pela elevada segurança psicológica, é mais provável que os 

colaboradores apliquem os recursos adquiridos por meio da capacitação psicológica em 

comportamentos criativos, dado que se sentem confortáveis para correr riscos, partilhar ideias 

e admitir erros (Frazier et al., 2017). Quando os colaboradores se sentem psicologicamente 

seguros, tendem a interagir de forma aberta e livre, sem medo (Edmondson et al., 2016), a pedir 

ajuda e discutir preocupações (Kahn, 1990), a propor novas sugestões e perspetivas divergentes 

(Kark & Carmeli, 2009).   

Com base nas conclusões de Hasanein e Elrayah, (2025), os colaboradores que percecionam 

um elevado nível de segurança psicológica revelam uma maior capacidade para transformar o 

sentido de capacitação em ideias e soluções criativas. Para além disso, em contextos 

organizacionais caracterizados pela abertura e pela confiança, onde é possível expressar 

opiniões e explorar novas abordagens sem receio de consequências, a probabilidade de os 

colaboradores assumirem riscos associados à criatividade tende a intensificar-se. Neste sentido, 

a segurança psicológica destaca-se como um elemento crítico potenciador dos efeitos da 

capacitação psicológica, ao favorecer a manifestação de comportamentos criativos. Da mesma 

forma, Mubarak e Noor (2018) e Imam et al. (2020) evidenciam que a liderança autêntica, ao 

promover a capacitação psicológica, estimula comportamentos criativos, porém esse efeito é 
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maximizado em climas de segurança psicológica. Com base nestes argumentos, propõe-se a 

última hipótese do estudo: 

 

Hipótese 4: A segurança psicológica modera o efeito indireto da liderança autêntica sobre 

a criatividade individual via capacitação psicológica, de modo que esse efeito se torne mais 

forte quando a segurança psicológica é maior. 

 

Com base nas hipóteses formuladas, a Figura 1.1 ilustra o modelo de investigação deste 

estudo. No capítulo seguinte, é apresentada a abordagem metodológica adotada para a 

realização da análise empírica.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capacitação Psicológica 

Liderança Autêntica 

 

Segurança Psicológica 

 

Criatividade Individual 

 

Figura 1.1 Modelo de Investigação 
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Capítulo II - Método 

2.1. Procedimento 

Este estudo enquadra-se numa abordagem metodológica de natureza quantitativa, com um 

desenho correlacional, tendo como objetivo principal a análise das relações entre as variáveis 

em estudo. A estratégia de recolha de dados adotada assentou num modelo de dupla fonte 

(Podsakoff et al., 2024), envolvendo líderes e os respetivos subordinados diretos, permitindo, 

assim, o cruzamento de perceções entre líderes e cada subordinado.  

Tendo em conta as recomendações metodológicas relativas ao viés do método comum, 

optou-se por recolher os dados de fontes distintas. Conforme referido por Podsakoff et al. 

(2024), a utilização de fontes diferentes impede que o estado mental ou o humor do respondente 

influencie simultaneamente as avaliações de variáveis distintas, sendo expectável que os dados 

obtidos de fontes diferentes contenham menos viés de método comum do que aquelas 

provenientes da mesma fonte.  Assim, a análise estatística do erro do método comum (common 

method bias) não se revelou necessária, uma vez que a recolha de dados foi efetuada com 

recurso a fontes distintas para as variáveis preditora (liderança autêntica) e critério (criatividade 

individual).  

A recolha de dados foi realizada presencialmente, através da aplicação de questionários, 

desenvolvidos em formato papel e lápis. Para garantir a validade e a fiabilidade das respostas 

recolhidas, foram definidos critérios de seleção, nomeadamente que os colaboradores deveriam 

reportar à mesma chefia há, pelo menos, três meses. A distribuição dos questionários foi 

conduzida através de uma rede de contactos profissionais, seguindo um modelo de amostragem 

não probabilística por conveniência. De modo a assegurar o correto emparelhamento entre as 

díades, foi implementado um sistema de codificação, que assegurou simultaneamente o 

anonimato e a confidencialidade das informações prestadas (Anexos D e H). Este sistema 

permitiu associar cada colaborador à chefia direta sem recorrer a nomes ou outras informações 

identificativas.  

No caso das chefias diretas, o código foi construído com base em seis elementos: (i) a 

primeira letra do nome do/a colaborador/a, (ii) a primeira letra do apelido do/a colaborador/a, 

(iii) a primeira letra do nome da chefia, (iv) a primeira letra do apelido da chefia, (v) o género 

da chefia (M para masculino, F para feminino) e (vi) o número indicado no envelope entregue. 

Por exemplo, se a chefia se chamasse Ana Ramos (género feminino), o colaborador João Silva 

e o envelope tivesse o número três, o código atribuído seria JSARF3. Para os subordinados 

diretos, o processo de construção do código seguiu a mesma lógica, mas invertendo a ordem de 
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referência: (i) a primeira letra do nome do/a colaborador/a, (ii) a primeira letra do apelido do/a 

colaborador, (iii) a primeira letra do nome da chefia direta; (iv) a primeira letra do apelido da 

chefia direta, (v) o género da chefia direta e (vi) o número que constava no envelope. Com base 

no exemplo previamente apresentado, o código seria JSARF3. Assim, assegurou-se que cada 

díade tivesse um código que coincidisse, permitindo o cruzamento de respostas de forma 

anónima, ao passo que se preservava a confidencialidade dos dados recolhidos. 

Relativamente, ao processo de contacto com as organizações, foi realizado de forma 

estruturada e diversificada. Primeiramente, as empresas foram abordadas por meio de correio 

eletrónico institucional e, em alguns casos através de contacto telefónico direto. Em 

determinadas situações, foram realizadas conversas preliminares com os representantes das 

empresas ou diretores de áreas, nas quais se apresentava o objetivo do estudo e se destacava a 

relevância dos resultados para as próprias organizações. Posteriormente à confirmação da 

disponibilidade de participação, procedeu-se à recolha de dados presencialmente nas 

instalações das organizações. No momento da aplicação, foi explicado a cada equipa como 

proceder ao preenchimento dos questionários, que apresentavam versões distintas para as 

chefias diretas e para os subordinados diretos. Sempre que surgiam dúvidas, foi prestado o 

devido esclarecimento. Da mesma maneira, foi oferecida às organizações participantes a 

possibilidade de receber um relatório com os resultados agregados da sua empresa, preservando 

em absoluto o anonimato dos participantes. Por um lado, esta prática permitiu garantir a 

transparência no processo de investigação e, em contrapartida, fornecer informação útil às 

organizações participantes.  

O questionário foi estruturado de acordo com o perfil dos respondentes. Os colaboradores 

responderam às escalas respeitantes à perceção de liderança autêntica, segurança psicológica e 

capacitação psicológica. Por sua vez, os líderes avaliaram a criatividade dos respetivos 

subordinados, permitindo, assim, uma análise cruzada das variáveis, tanto a nível individual 

como potencialmente, ao nível grupal. Para garantir a clareza e consistência das respostas, cada 

secção do questionários incluía instruções. Adicionalmente, foram integradas questões de 

carácter sociodemográfico, com o propósito de caracterizar a amostra participante no estudo. 

A recolha de dados decorreu ao longo de aproximadamente dois meses e meio, entre 30 de 

abril e 14 de julho de 2025, tendo-se obtido um total de 215 respostas ao questionário. Todavia, 

foi necessário proceder à exclusão de 23 participantes com base em critérios previamente 

definidos. Especificamente, 7 participantes foram excluídos por não terem completado 

integralmente o questionário, 3 por não cumprirem os critérios de seleção, 11 por apresentarem 

respostas inconsistentes em itens de controlo de qualidade (por exemplo: “Este é um item de 
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controlo, por favor, selecione a opção “Discordo Ligeiramente”) e 2 por não aceitarem 

participar no estudo. Após estas conclusões, a amostra final ficou constituída por 192 

participantes (e respetivas chefias). 

 

2.2. Participantes 

Conforme previamente referido, a amostra do presente estudo é composta por 192 

participantes/subordinados, dos quais 110 são do sexo feminino (57,3 %). As idades dos 

participantes variam entre os 19 e os 67 anos (M= 42.46; DP= 11.02) (Quadro, 2.1).  

No que diz respeito ao nível de escolaridade, a maioria possui formação no ensino superior: 

67 participantes detêm o grau de licenciatura (34,9%) e 24 possuem mestrado (12,5%). 

Relativamente aos restantes níveis de escolaridade, 76 participantes completaram o ensino 

secundário (39,6%), enquanto 25 reportaram ter escolaridade até ao 9.ºano (13,0%) (Quadro, 

2.1). 

A antiguidade na organização varia entre 3 meses e 45 anos, com uma média de 11.76 anos 

(DP= 10.54). Quanto ao tipo de vínculo laboral, 88% dos participantes encontram-se 

contratualmente vinculados por contrato efetivo, 8,9% possuem contrato de trabalho a termo, 

2,6% são estagiários/as, 0,5% exercem funções em trabalho temporário. Para efeitos de análise, 

verifica-se que 88% dos participantes possuem vínculo efetivo, enquanto os restantes 12% 

apresentam vínculos laborais não efetivos (Quadro, 2.1). 

No que concerne ao tempo de conveniência com a chefia direta, os participantes reportaram 

uma média de 6.76 anos (DP= 6.56), com valores a oscilar entre os 3 meses e 32 anos. 

Relativamente ao sexo das chefias diretas, 63,38% dos participantes referem ter chefias do sexo 

masculino (Quadro, 2.1). 

No que respeita à frequência de interação com a chefia direta, a grande maioria dos 

participantes reporta interações diárias (n= 173; 90,1%). As interações semanais foram 

indicadas por 16 participantes (8,3%), enquanto apenas 2 participantes (1,0%) referiram 

interações mensais. A resposta “Raramente” foi registada em apenas 1 caso (0,5%), tendo sido 

assinalada através da opção “Outra situação. Qual?”, na qual o participante especificou uma 

frequência de contacto esporádica com a chefia (Quadro 2.1). 

Por fim, 76,47% dos participantes exercem funções em organizações com fins lucrativos, 

82,35% em organizações privadas e 63,64% em organizações do setor terciário (Quadro 2.1). 
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Quadro 2.1- Síntese das principais características sociodemográficas e profissionais da 

amostra 

Dados sociodemográficos       Participantes   

N             192 

% Mulheres 
     

57,3 

Idade média (anos) 
    

42,5 

% Frequentam o ensino superior 
   

47,4 

Antiguidade média na organização (anos) 
  

11,8 

% Trabalhadores efetivos 
    

88 

N.º de chefias diretas 
    

71 

% Frequência de interação diária com a chefia direta 
 

90,1 

Antiguidade média na díade (anos) 
   

6,8 

% Chefias diretas do sexo masculino 
  

63,4 

% Organizações com fins lucrativos 
   

76,5 

% Organizações privadas 
    

82,4 

% Organizações do setor terciário       63,6 

Fonte: Elaboração própria 

 

2.3. Instrumentos e Medidas 

Os questionários tiveram início com uma breve apresentação do objetivo do estudo, seguida de 

informações relativas à confidencialidade e ao anonimato das respostas, salientando-se o 

carácter voluntário da participação e a possibilidade de desistência a qualquer momento, sem 

quaisquer consequências. Após esta introdução, foi apresentado um termo de consentimento 

informado (Anexo A), no qual os participantes deveriam indicar a sua concordância para 

prosseguir com o preenchimento.  

Seguidamente, foram fornecidas instruções quanto ao preenchimento do questionário, 

nomeadamente ao modo de resposta e à importância de honestidade e da atenção no decorrer 

do processo (Anexo B). 

De modo a garantir a consistência interna das medidas, foram calculados os coeficientes 

alfa de Cronbach para cada escala. O coeficiente de alfa de Cronbach varia entre 0 e 1, 

refletindo o grau de consistência interna dos itens que compõem uma determinada escala. 

Segundo Hair et al. (2019), valores inferiores a 0.60, indicam baixa fiabilidade e não são 
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recomendados para análises posteriores. Com base neste critério, considerou-se que apenas as 

escalas com valores iguais ou superiores a esse limiar seriam elegíveis para análises 

subsequentes, uma vez que alfas inferiores indicam fragilidade na coerência dos itens avaliados. 

 

2.3.1. Liderança Autêntica (variável preditora) 

A variável liderança autêntica foi medida através do Authentic Leadership Questionnaire 

(ALQ) elaborado por Avolio et al. (2007) e operacionalizado e validado por Walumbwa, et al. 

(2008), com base na conceção multidimensional de autenticidade de Kernis e Goldman (2006). 

A versão portuguesa da escala foi adaptada por Rego et al. (2012) e utilizada no presente estudo 

mediante autorização obtida para fins de investigação no website Mind Garden (Anexo I).  

A escala é composta por 16 itens, organizados de forma a avaliar as quatro dimensões da 

liderança autêntica: transparência relacional, perspetiva moral internalizada, processamento 

equilibrado e autoconsciência. A transparência relacional é avaliada por cinco itens (e.g., “diz 

exatamente o que pretende dizer”; α= .815), enquanto a perspetiva moral internalizada é medida 

por quatro itens (e.g., “demonstra crenças consistentes com as suas ações”; α= .833). A 

dimensão processamento equilibrado de informação é representada por três itens (e.g., “Solicita 

pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posição”; α= .818), e a autoconsciência é 

avaliada através de quatro itens (e.g. “Procura feedback para melhorar as interações com os 

outros”; α= .877). 

A resposta a cada item foi obtida num escala de resposta do tipo Likert de 1 (“Nunca”) e 5 

(“Frequentemente, senão sempre”), sendo solicitado aos participantes que indicassem a 

frequência com que a sua chefia direta adota os comportamentos descritos.  

Conforme proposto por Luthans et al. (2008), os itens da escala foram, numa fase inicial, 

organizados de acordo com a dimensão teórica que integram. Subsequentemente, as quatro 

dimensões foram agrupadas com o propósito de se obter um índice global da variável liderança 

autêntica, o qual revelou, na presente amostra, um coeficiente de alfa de Cronbach de .944, 

indicando uma consistência interna elevada. 

 

2.3.2. Criatividade (variável critério) 

A criatividade individual foi avaliada através de uma versão reduzida da escala desenvolvida 

por Zhou e George (2001), utilizada posteriormente por Baer e Oldham (2006) (Anexo E). Esta 

versão compreende quatro itens (itens 11, 15, 16 e 17) avaliados por supervisores, os quais 

incidem sobre a frequência com que o colaborador sugere ideias criativas e novas abordagens 

para tarefas no contexto de trabalho. Os itens utilizados refletem comportamentos criativos 
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observáveis, como, por exemplo, “sugere novas formas de realizar tarefas de trabalho” e “é uma 

boa fonte de ideias criativas”. 

As respostas foram obtidas numa escala de Likert de 5 pontos, em que 1 significa “Discordo 

Totalmente” e 5 significa “Concordo Totalmente”. A escala demonstrou uma consistência 

interna elevada, com um coeficiente de alfa de Cronbach de .950. 

 

2.3.3. Capacitação Psicológica (variável mediadora) 

Para medir a capacitação psicológica foi utilizada a versão portuguesa da escala Pyshological 

Empowerment (Spreitzer, 1995), já adaptada e validade para a população portuguesa. Esta 

versão segue os procedimentos metodológicos propostos por Muniz e Hambleton (2000) para 

adaptação de instrumentos, incluindo tradução, retradução e validação semântica por 

especialistas na área. A versão portuguesa da escala utilizada foi identificada no artigo de Vieira 

et al. (2014), o qual serviu como referência principal para a seleção do instrumento. Para aceder 

à versão completa da escala e obter autorização para a sua utilização com fins de investigação, 

foi necessário contactar a autora principal do estudo, tendo sido enviado um pedido por correio 

eletrónico (Anexo J). 

A escala é composta por 12 itens, distribuídos por quatro dimensões fundamentais da 

capacitação psicológica: Significado (itens 2, 5, 10), Competência (itens 1, 9, 12), 

Autodeterminação (itens 3, 7, 8), e Impacto (itens 4, 6, 11). As respostas foram recolhidas com 

base numa escala de Likert de 7 pontos, variando entre 1 (“Discordo totalmente”) e 7 

(“Concordo totalmente”).  

Esta versão da escala tem evidenciado boas propriedades psicométricas em investigações 

anteriores conduzidas em contexto organizacional português, apresentando níveis satisfatórios 

de consistência interna em cada uma das dimensões. No presente estudo, a consistência interna 

das quatro dimensões revelou-se igualmente satisfatória, com os seguintes coeficientes de alfa 

de Cronbach: Significado (α=.878), Competência (α=.817), Autodeterminação (α=.888) e 

Impacto (α=.853). Adicionalmente, a escala completa apresentou um alfa de Cronbach de 

0.895. 

 

2.3.4. Segurança Psicológica (variável moderadora) 

A perceção de segurança psicológica foi avaliada através da versão portuguesa da Team 

Psychological Safety, originalmente desenvolvida por Edmondson (1999) e adaptada por 

Ferreira (2017). Esta versão foi especificamente validada para o contexto organizacional 
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português, com base nos procedimentos recomendados para adaptação cultural de instrumentos, 

incluindo tradução, reunião de peritos e estudo-piloto (Anexo K).  

A escala é composta por sete itens, dos quais três são de cotação reversa (itens 1, 3 e 5). Os 

participantes responderam numa escala de Likert de 7 pontos, variando entre 1 (“Não se aplica”) 

a 7 (“Aplica-se totalmente”). Um exemplo de item é: “Nesta equipa é seguro arriscar.”. A 

medida apresentou um alfa de Cronbach de .701, indicando uma consistência interna 

considerada adequada. 

 

2.3.5. Dados Sociodemográficos 

Com o objetivo de proceder à caracterização da amostra, foi incluído um conjunto de questões 

de natureza sociodemográfica. Parte destas questões dizem respeito à relação do participante 

com a respetiva chefia, a antiguidade da relação profissional e a frequência de interação. 

Adicionalmente, foram recolhidas informações relativas à organização a que os participantes 

pertencem, incluindo dados como a antiguidade na organização e a situação contratual. Por fim, 

foi também recolhida informação pessoal dos participantes, nomeadamente o género, a idade e 

o nível de escolaridade. 
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Capítulo III - Resultados 

O presente capítulo dedica-se à apresentação dos resultados obtidos com a aplicação dos 

questionários, bem como à análise das hipóteses de investigação previamente formuladas. 

Inicialmente, os dados recolhidos foram inseridos numa base de dados e tratados com recurso 

ao software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versão 29.0.1.0, o que permitiu 

proceder à descrição estatística das variáveis e à análise das corelações entre elas. Numa fase 

subsequente, o teste ao modelo de investigação foi realizado por meio da ferramenta macro 

PROCESS, versão 5.0 (Hayes, 2025).  

 

3.1. Estatística Descritiva e Correlações entre Variáveis  

Concluída a caracterização sociodemográfica da amostra, procedeu-se à análise estatística 

descritiva das variáveis principais do modelo de investigação, através do cálculo das médias, 

desvios-padrão e coeficientes de correlação.  

No que respeita à análise das variáveis compósitas, e conforme se verifica no Quadro 3.1, 

os resultados indicam que os níveis médios de perceção de liderança autêntica reportados pelos 

participantes são superiores ao ponto médio da escala utilizada (M= 3.91; DP= .73), cuja 

amplitude varia entre um e cinco. Tal evidência sugere uma tendência, por parte dos 

colaboradores inquiridos, para reconhecerem nas suas chefias diretas comportamentos 

característicos de uma liderança autêntica.  

O mesmo padrão foi observado relativamente à capacitação psicológica (M= 5.55; DP= 

.77) e à segurança psicológica (M= 4.97; DP= .99), ambas avaliadas em escalas de um e sete. 

De igual modo, a criatividade individual (M= 3.65; DP= .86), medida numa escala de um a 

cinco, revelou valores médios acima do ponto médio da escala de resposta. Em conjunto, estes 

resultados indicam uma perceção tendencialmente elevada nas variáveis analisadas (Quadro 

3.1). 

Com o objetivo de analisar o grau de associação linear entre as variáveis principais do 

modelo de investigação, recorreu-se ao cálculo dos coeficientes de correlação de Pearson (r), 

uma vez que as variáveis em estudo são contínuas e se encontram distribuídas de forma 

aproximadamente normal. 

Conforme apresentado no Quadro 3.1, a liderança autêntica encontra-se significativamente 

correlacionada com a capacitação psicológica (r= .324, p< .01) e com a segurança psicológica 

(r= .595, p< .01), sendo a primeira uma correlação moderada e a segunda uma correlação forte 
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e positiva. Por outro lado, a correlação entre a liderança autêntica e a criatividade individual 

não se revelou significativa (r= .075, n.s.), não evidenciando uma associação linear clara entre 

as variáveis. A capacitação psicológica apresentou também correlações estatisticamente 

significativas com a segurança psicológica (r= .460, p< .01), numa relação moderada e positiva, 

e com a criatividade individual (r= .184, p< .05) embora nesta última de forma fraca. 

Relativamente à segurança psicológica, não se verificou qualquer correlação significativamente 

com a criatividade individual (r= -.002, n.s.), indicando ausência de relação linear entre ambas 

no presente estudo (Quadro 3.1). 

Por fim, analisou-se a existência de correlações entre as variáveis sociodemográficas e a 

variável critério (CI), com o intuito de aferir a necessidade de controlo estatístico dessas 

variáveis na fase de teste do modelo de investigação, enquanto covariáveis. Os resultados 

obtidos evidenciaram a ausência de correlações estatisticamente significativas entre as variáveis 

sociodemográficas em análise e a criatividade individual, razão pela qual estas não foram 

consideradas nas análises subsequentes (Quadro 3.1). 

 

Quadro 3.1 - Médias, Desvios-Padrão, Correlações entre as Variáveis e Consistências 

Internas 

         

      M DP 1 2 3 4 

1. Liderança Autêntica 3.908 .730 (.944)       

2. Capacitação Psicológica 5.550 .770 .324** (.895)   

3. Segurança Psicológica 4.972 .988 .595** .460** (.701)  

4. Criatividade Individual 3.652 .864 .075 .184* -.002 (.950) 

         

Notas: *p< .05; ** p< .01; Coeficientes de Alfa de Cronbach entre parêntesis 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.2. Teste do Modelo de Investigação 

Com o objetivo de testar as hipóteses formuladas, recorreu-se à macro PROCESS v5.0, 

aplicando-se o Modelo 4, numa primeira análise. O objetivo foi avaliar o efeito total, direto e 

indireto para testar as hipóteses um e dois (H1 e H2), que previam, respetivamente, que a 

liderança autêntica está positivamente associada à criatividade individual e que a capacitação 

psicológica atuaria como mediadora da relação entre a liderança autêntica e a criatividade 
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individual, respetivamente. Neste modelo, a liderança autêntica (LA) foi definida como 

variável preditora (X), a criatividade individual (CI) como variável critério (Y), a capacitação 

psicológica (CP) como variável mediadora (M).  

Relativamente, ao efeito total da liderança autêntica na criatividade individual não se 

revelou significativo (B= .088; 95%BootIC = -.080; .257). Adicionalmente, os dados revelaram 

que a liderança autêntica apresenta um efeito direto positivo, embora não significativo, sobre a 

criatividade individual, apontando para uma tendência de associação positiva entre ambas as 

variáveis (B= .020; 95%BootIC = -.156; .196) (H1). Neste contexto, a Hipótese 1 (H1) não foi 

corroborada (Quadro 3.2). 

Verificou-se, no entanto, que a liderança autêntica tem um efeito positivo e significativo 

sobre a capacitação psicológica (B= .342; 95%BootIC = .199; .484), o que sugere que quanto 

mais os colaboradores percecionam o seu líder como autêntico, maior é a perceção de 

capacitação psicológica. Por sua vez, a capacitação psicológica revelou um efeito positivo e 

significativo sobre a criatividade individual (B= .200; 95%BootIC = .033; .367). Além disso, a 

análise evidenciou o efeito indireto positivo e significativo da liderança autêntica sobre a 

criatividade individual através da capacitação psicológica (B= .068; 95%BootIC = .013; .146). 

Deste modo, os resultados confirmam a hipótese da mediação (H2), demonstrando que a 

liderança autêntica influencia a criatividade individual apenas de forma indireta, por meio da 

capacitação psicológica (Quadro 3.2).  
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Quadro 3.2- Resultados da Regressão para o Modelo de Mediação (Liderança autêntica, 

Capacitação psicológica e Criatividade individual) 

    Capacitação Psicológica   Criatividade Individual 

  B  LLCI; ULCI   B   LLCI; ULCI 

                     

Constante  4.214**  3.647 4.782  2.463**  1.495 3.431 

Liderança Autêntica  .342**  .199 .484  .020  -.156 .196 

Capacitação 

Psicológica 
       .200*  .033 .367 

           

  
𝑅2 =  . 105  

 
 

𝑅2 =  . 034  

 

  F(1, 190) = 22.297, p < .001  F(2, 189) = 3.332, p = .038 

Efeito Total  
   

Constante       3.307**  2.635 3.978 

Liderança Autêntica       .088  -.080 .257 

       
𝑅2 =  . 006  

 

       F(1, 190) = 1.069, p = .303 

Efeito Direto           

Liderança Autêntica       .020  -.156 .196 

           

Efeito Indireto           

Liderança Autêntica → 

Capacitação 

Psicológica → 

Criatividade Individual 

 
B= .068, 95% BootIC =.013, .146 

 

Notas: ** p < 0.001; * p ≤ 0.05 

Fonte: Elaboração própria 
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De seguida, procedeu-se à utilização do Modelo 14, adequado para testar mediações 

moderadas com uma variável mediadora e uma variável moderadora. Este modelo teve como 

objetivo testar as hipóteses três e quatro (H3 e H4). Os resultados encontram-se sistematizados 

no quadros apresentados abaixo (Quadro 3.3; Quadro 3.4; Quadro 3.5) 

Observou-se que o efeito da capacitação psicológica sobre a criatividade individual 

depende dos níveis de segurança psicológica, uma vez que o termo de interação entre CP e SP 

foi estatisticamente significativo (B= .177; 95%BootIC = .043; .312). A análise dos efeitos 

condicionados revelou que, em contextos mais elevados de segurança psicológica, a 

capacitação psicológica tem um impacto mais forte e significativo na criatividade (H3) (SP= 

alto: B= .501, p< .001), ao passo que esse efeito é mais fraco e não significativo em níveis 

baixos da variável moderadora (SP= baixo: B= .171, p= .072) (Quadro 3.4).  

Por fim, o efeito indireto da liderança autêntica sobre a criatividade individual, mediado 

pela capacitação psicológica, revelou-se significativo em níveis médios e altos de segurança 

psicológica (SP= médio: B= .102; 95%BootIC = .034; .191; SP= alto: B= .171; 95%BootIC = 

.071; .309), mas não em níveis baixos (SP= baixo: B= .058; 95%BootIC = -.004; .131). Este 

padrão é corroborado pelo índice de mediação moderada, que foi estatisticamente significativo 

(B= .061; 95%BootIC = .020; .126), reforçando a ideia de que o efeito da liderança autêntica 

sobre a criatividade individual, por via da capacitação psicológica, é mais forte quando o 

ambiente organizacional é psicologicamente seguro. Estes resultados corroboram a Hipótese 4 

(H4), evidenciando que a segurança psicológica fortalece o efeito indireto da liderança autêntica 

sobre a criatividade individual, ao potenciar a influência da capacitação psicológica. (Quadro 

3.5). Assim, na ausência de um ambiente psicologicamente seguro, a capacitação psicológica 

não traduz a influência da liderança autêntica em maior criatividade. Pelo contrário, apenas em 

contextos de segurança psicológica média ou elevada, a liderança autêntica consegue potenciar 

a criatividade individual através da capacitação psicológica. Ou seja, a segurança psicológica é 

considerada um fator chave, dado que sem ela, o processo de mediação não se concretiza. 

É de salientar que as variáveis incluídas no modelo analisado, ou seja, no modelo de 

mediação moderada, explicam 8,3% da variância da criatividade individual (𝑅2 = .083; F (4, 

187) = 4.215; p = .003), valor considerado moderado. Este resultado indica que a liderança 

autêntica, a capacitação psicológica, a segurança psicológica e a interação entre estas variáveis 

têm um contributo estatisticamente significativo para explicar a criatividade individual dos 

colaboradores (Quadro 3.3). 
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Quadro 3.3 - Resultados de regressão para o modelo de mediação moderada (Liderança 

autêntica, Capacitação psicológica, Segurança psicológica e Criatividade individual) 

    Capacitação Psicológica   Criatividade Individual 

  B  LLCI; ULCI   B   LLCI; ULCI 

                     

Constante  4.214***  3.647 4.782  6.937***  3.430 10.445 

Liderança Autêntica  .342***  .199 .484  .097  -.107 .302 

Capacitação Psicológica             -.564  -1.212 .083 

Segurança Psicológica       -1.105**  -1.851 -.358 

Interação CP x SP       .177*  .043 .312 

  

 

 

 

 

 𝑅2 =  . 083 

  
F (1, 190) = 22.297, p < .001 

  
 

F (4, 187) = 4.215, p = .003 

           

Efeito Direto           

Liderança Autêntica       .097  -.107 .302 

           

Índice de Mediação 

Moderada 
          

Liderança Autêntica → 

Capacitação 

Psicológica → 

Criatividade Individual, 

condicionado pela 

Segurança Psicológica 

  

B= .061, 95% BootIC =.020, .126 

 

  

  

  

  

        

Notas: * p ≤ 0.01; ** p < 0.005; *** p < 0.001;  

Fonte: Elaboração própria 

 

𝑅2 =  . 105  
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Quadro 3.4- Efeitos Condicionados da Liderança Autêntica nos diferentes níveis da 

Segurança Psicológica 

Segurança Psicológica (SP) Efeito LLCI; ULCI 

Baixo (4.143) .171 [-.015; .358] 

Médio (4.857) .298* [.120; .476] 

Alto (6.000) .501* [.245; .756] 

Notas: * p ≤0.001;  

 Fonte: Elaboração própria 

 

 

Quadro 3.5- Efeitos Indiretos Condicionados da Liderança Autêntica sobre a Criatividade 

Individual, mediados pela Capacitação Psicológica (LA →CP→CI) 

Segurança Psicológica (SP) Efeito Indireto 95% BootIC 

Baixo (4.143) .058 [-.004; .131] 

Médio (4.857) .102 [.034; .191] 

Alto (6.000) .171 [.071; .309] 

Nota: Efeitos indiretos condicionados com base nos percentis 16 (baixo), 50 (médio) e 84 

(alto) da variável segurança psicológica. 

Fonte: Elaboração própria 
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Capítulo IV - Discussão e Conclusão 

O presente estudo teve como principal objetivo explorar a temática da liderança autêntica, 

analisando a sua relação com um conjunto específico de variáveis, nomeadamente a criatividade 

individual, a capacitação psicológica e a segurança psicológica. Em particular, pretendeu-se 

compreender se a perceção dos colaboradores relativamente a um líder autêntico se associa 

positivamente à sua criatividade individual, considerando o papel mediador da capacitação 

psicológica, assim como o papel moderador da segurança psicológica nesta relação 

No que se refere à primeira hipótese do estudo (H1), que postulava uma relação positiva 

entre a liderança autêntica e a criatividade individual, os resultados obtidos revelaram que a 

liderança autêntica apresenta um efeito direto positivo, mas não estatisticamente significativo 

sobre a criatividade individual. Embora esta tendência positiva aponte para uma possível 

associação entre ambos os construtos (Siswanti & Muafi, 2025), os dados não permitem 

confirmar empiricamente a hipótese proposta. A relação entre a liderança autêntica e a 

criatividade pode variar consoante os fatores contextuais e individuais. Conforme Hsu et al. 

(2024), por exemplo, em determinadas circunstâncias, a ausência de uma liderança baseada em 

sistemas sólidos de autorregulação e em valores e princípios éticos, pode limitar a criatividade 

dos colaboradores. Adicionalmente, de forma análoga, é possível considerar que, tal como 

Černe et al. (2023) observaram diferenças consoante a liderança autêntica era percecionada 

pelos membros da equipa ou autoavaliada pelos próprios líderes, também a criatividade pode 

apresentar resultados distintos quando avaliada pelos líderes comparativamente com outras 

formas de avaliação externa.  

É de salientar que a literatura indica que a liderança autêntica se apresenta como uma 

abordagem eficaz para alcançar resultados positivos e duradouros, uma vez que possui a 

capacidade de motivar ideias criativas e promover um comprometimento efetivo (Duarte et al., 

2021; Hsu et al., 2024; Siswanti & Muafi, 2025), que culmina no fortalecimento da criatividade 

dos colaboradores (George & Zhou, 2007). Adicionalmente, a liderança autêntica promove 

emoções positivas nos colaboradores, as quais, por sua vez, aumentam a criatividade (Gavin & 

Mason, 2004).  

Assim, sugere-se que as organizações direcionem a sua atenção para líderes qualificados, 

que valorizem a autoconsciência e a transparência nas relações dos colaboradores (Semedo et 

al., 2016). Com base nestas dimensões e considerando ainda a capacidade de processamento 

equilibrado, os líderes autênticos tendem a sentir-se menos ameaçados pelas mudanças que 
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possam decorrer das ideias dos colaboradores, demonstrando, assim, uma maior abertura para 

acolher sugestões criativas (Michie & Gooty, 2005).  

Além disso, em virtude da sua orientação ética, da transparência relacional e da capacidade 

de analisar a informação de forma imparcial, os líderes autênticos são capazes de fornecer 

feedback construtivo, justo e respeitoso, o que fomenta, nos colaboradores, uma maior 

predisposição para procurar e propor ideias criativas, de modo a enfrentar problemas e explorar 

oportunidades (Avolio et al., 2004; Christensen-Salem et al., 2018; Zhou & George, 2003).  

Ainda assim, este resultado pode indicar que a liderança autêntica, por si só, não é suficiente 

para explicar variações significativas na criatividade, sendo necessário considerar mecanismos 

mediadores e contextuais (Zhou & Hoever, 2014), como a capacitação psicológica para 

compreender esta relação. 

Nesse sentido, a Hipótese 2 (H2), que propunha que a capacitação psicológica medeia a 

relação entre a liderança autêntica e a criatividade individual, foi empiricamente suportada 

pelos resultados obtidos. Os dados indicam que a perceção de um líder autêntico está 

positivamente associada à capacitação psicológica dos colaboradores, a qual, por sua vez, 

contribui significativamente para o aumento da criatividade individual. Este resultado está 

alinhado com a literatura, que demonstra que líderes autênticos promovem nos colaboradores 

sentimentos de respeito e estabelecem vínculos interpessoais significativos no contexto 

organizacional (Baquero, 2023; Kleynhans et al., 2023). Estas condições potenciam a 

motivação intrínseca e a perceção de capacitação psicológica (Mubarak & Noor, 2018). Além 

disso, os líderes autênticos também são caracterizados pelos elevados padrões morais, 

integridade e honestidade, que aumenta os níveis de confiança, e como resultado, os 

colaboradores sentem-se capacitados para desempenhar as atividade necessárias à realização 

das tarefas (Avolio et al., 2004). Desta forma, um colaborador psicologicamente capacitado 

reconhece o valor do seu trabalho, acredita nas suas capacidades para o desempenhar, sente que 

exerce controlo sobre o ambiente de trabalho e usufrui de autonomia para definir e regular as 

atividades que executa. Com isto, os resultados reforçam a ideia de que a capacitação 

psicológica funciona como um mecanismos explicativo na relação entre a liderança autêntica e 

a criatividade. 

Relativamente à Hipótese 3 (H3), que pressupunha que a segurança psicológica atuasse 

como moderadora da relação entre a capacitação psicológica e criatividade individual, os dados 

evidenciam um efeito significativo dessa interação. Este resultado sugere que a segurança 

psicológica potencia a mobilização dos recursos internos dos colaboradores, nomeadamente a 

capacitação psicológica, promovendo a sua tradução em comportamentos criativos. Segundo 
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Higgins et al. (2020), a segurança psicológica e a capacitação psicológica são descritas como 

construtos relacionados, mas distintos. A investigação tem demonstrado que a capacitação 

psicológica está associada a resultados positivos, nomeadamente a criatividade individual 

(Llorente-Afonso et al., 2023). Contudo, a expressão desse potencial criativo pode depender do 

contexto interpessoal. A segurança psicológica, entendida como a perceção de que é seguro 

assumir riscos interpessoais e expressar ideias sem receio de repercussões negativas 

(Edmondson, 1999), atua como um contexto facilitador. Ao proporcionar um clima 

organizacional que permite a utilização de recursos cognitivos e motivacionais, a segurança 

psicológica cria condições propícias à criatividade, dado que os colaboradores se sentem mais 

confiantes e autónomos para aplicar as capacidades internas na produção de ideias criativas 

(Edmondson & Lei, 2014). Além disso, quando existe segurança psicológica, o ambiente torna-

se propício à liberdade de expressão e à experiência estimula os colaboradores a serem mais 

criativos e originais nas tarefas, que promove a resolução de problemas e a identificação de 

novas oportunidades (Amabile et al., 1996; Shalley & Gilson, 2004). Deste modo, ao satisfazer 

as necessidades psicológicas básicas e reduzir riscos percebidos de se envolver em atividades 

criativas, a segurança psicológica amplifica a relação entre a capacitação psicológica e 

criatividade, tal evidenciado nos resultados obtidos. 

Por fim, os resultados sustentam a Hipótese 4 (H4), ao demonstrarem que a segurança 

psicológica modera o efeito indireto da liderança autêntica na criatividade individual, via 

capacitação psicológica. Verificou-se que este efeito indireto apenas é significativo em níveis 

médios e elevados de segurança psicológica, o que reforça a ideia de que a perceção de um 

ambiente de trabalho seguro é uma condição indispensável para que a capacitação psicológica 

se traduza em criatividade. O índice de mediação moderada revelou-se estatisticamente 

significativo, consolidando a robustez deste efeito. Esta evidência corrobora os pressupostos 

teóricos de que a liderança autêntica promove a capacitação psicológica dos colaboradores, ao 

fomentar um ambiente de apoio, autonomia e confiança (Wang et al., 2014). Adicionalmente, 

os colaboradores que apresentem maior segurança psicológica tendem a ter menos receio de 

assumir riscos ao expressarem os seus pensamentos ou criatividade (Jin et al., 2022), o que 

sugere que a perceção de segurança pode desempenhar um papel moderador na mobilização 

dos recursos internos associados à capacitação psicológica. 
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4.1. Implicações Teóricas e Práticas 

O presente estudo contribui para a literatura em comportamento organizacional ao integrar, num 

mesmo modelo teórico, as variáveis liderança autêntica, capacitação psicológica, segurança 

psicológica e criatividade individual, analisando de forma conjunta os seus efeitos mediadores 

e moderadores. Ao demonstrar que a liderança autêntica influencia a criatividade dos 

colaboradores através da capacitação psicológica, e que esse efeito é fortalecido pela segurança 

psicológica, a investigação aprofunda a compreensão dos mecanismos que sustentam o 

comportamento criativo em contexto organizacional.  

Os resultados obtidos corroboram a liderança autêntica como um estilo que promove 

capacidades psicológicas positivas e contribui para a compreensão teórica dos comportamentos 

de liderança centrados no desenvolvimento pessoal positivo, particularmente através da 

autoconsciência, perspetiva moral internalizada, análise equilibrada da informação e 

transparência relacional (Walumbwa et al., 2008), que são fatores que facilitam a motivação 

intrínseca e a capacitação psicológica. 

Adicionalmente, ao identificar a segurança psicológica como um moderador do efeito 

indireto da liderança autêntica na criatividade individual, por meio da capacitação psicológica, 

permite integrar fatores individuais e contextuais. Especificamente, a criatividade individual e 

a capacitação psicológica podem ser entendidas como variáveis de natureza individual, dado 

que reflete, respetivamente, a expressão criativa dos colaboradores e as suas perceções 

intrapessoais de significado, competência, autodeterminação e impacto (Amabile, 1996; Seibert 

et al., 2011; Simonet et al., 2015; Woodman et al., 1993). Por sua vez, a liderança autêntica e a 

segurança psicológica podem ser assumidas como fatores contextuais, na medida em que 

representam um estilo de liderança percebido e um clima interpessoal que influencia a 

expressão e a assunção de riscos dos colaboradores no local de trabalho (Edmondson & Lei, 

2014; Simonet et al., 2015; Walumbwa et al., 2008). A evidência teórica obtida apoia o modelo 

interacionista da criatividade (Woodman et al., 1993), ao demonstrar que o comportamento 

criativo resulta da interação significativa de fatores individuais e contextuais. Especificamente, 

os dados mostram que a capacitação psicológica revela um maior impacto na promoção da 

criatividade quando os colaboradores percecionam um maior ambiente de segurança 

psicológica, no qual se sentem à vontade para expressar os seus pensamentos e opiniões, propor 

sugestões ou assumir riscos interpessoais (e.g., apontar ou assumir erros, discordar dos colegas 

ou superiores, dar opiniões diferentes, sugerir novas ideias). 
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Esta mediação moderada constitui um contributo teórico, ao evidenciar que a liderança 

autêntica, por si só, não é suficiente para potenciar a criatividade individual, e que é igualmente 

imprescindível que o clima organizacional proporcione condições seguras para a sua expressão. 

Este resultado reveste-se de particular relevância para a literatura sobre a liderança e 

criatividade, ao passo que indica que o efeito positivo da liderança autêntica na criatividade 

depende da qualidade das relações interpessoais no contexto organizacional (Newman et al., 

2017). Neste sentido, estes contributos corroboram os resultados de Hasanein e Elrayah (2025), 

que identificaram a segurança psicológica como um fator determinante para potenciar os efeitos 

da capacitação psicológica e, consequentemente, para a manifestação de comportamentos 

criativos e inovadores.  

Os resultados deste estudo oferecem contributos para a gestão e práticas organizacionais, 

ao evidenciarem a importância da liderança autêntica na promoção da criatividade individual. 

Uma das principais implicações práticas consiste na necessidade de selecionar e desenvolver 

líderes que demonstrem características autênticas, como integridade, coerência entre valores e 

ações, transparência relacional e capacidade de autorreflexão. Neste sentido, as organizações 

devem investir em programas de formação, coaching e desenvolvimento de liderança que 

promovam estas dimensões, dado o seu impacto positivo nos comportamentos criativos dos 

colaboradores. De acordo com Marquardt et al. (2009), os princípios de aprendizagem em ação 

constituem uma abordagem particularmente adequada para estruturar programas de 

desenvolvimento da liderança autêntica. Paralelamente, Baron (2016) evidencia que programas 

baseados nesses princípios constituem uma via eficaz para promover a liderança autêntica. 

Neste sentido, é necessário investir no desenvolvimento de líderes autênticos, que se revelam 

fundamentais para potenciar a criatividade individual no contexto organizacional. 

A liderança autêntica caracteriza-se por relações baseadas na confiança, no respeito e na 

participação, que promove um ambiente organizacional onde os colaboradores se sentem 

motivados e valorizados. Este estilo de liderança revela-se interessante para a promoção de 

comportamentos criativos, uma vez que comportamentos como reconhecimento dos próprios 

erros, partilha de sentimentos e ideias de forma aberta, coerência ética e respeito pela autonomia 

dos colaboradores, reforçam a credibilidade dos líderes e favorecem a expressão criativa. Para 

apoiar o desenvolvimento contínuo destes comportamentos, recomenda-se a implementação de 

processos de feedback 360º, que permitem aos líderes receber avaliações estruturadas e 

anónimas de superiores hierárquicos, colegas e liderados (Alimo-Metcalfe, 1998). Este tipo de 

avaliação contribui para que a autoconsciência e a autorregulação, ao ajudar os líderes a 

ajustarem as suas ações em conformidade com os valores organizacionais e as necessidades 
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específicas de cada colaborador (Bracken et al., 2016; Kjellström et al., 2020; Restivo et al., 

2022). 

 

4.2. Limitações e Sugestões para Estudos Futuros 

Embora os dados obtidos ofereçam contributos teóricos e práticos para a compreensão da 

relação entre a liderança autêntica e a criatividade individual, é importante reconhecer algumas 

restrições metodológicas e concetuais que acompanham este estudo.  

Desta forma, salienta-se a natureza transversal do desenho metodológico adotado, que 

apesar de minimizar o erro do método comum, não permite o estabelecimento de relações 

causais entre as variáveis analisadas. Em investigações futuras poderão recorrer a estudos 

longitudinais ou experimentais, que permitem avaliar a evolução temporal das relações 

propostas e confirmar a direção dos efeitos, nomeadamente o impacto da liderança autêntica na 

capacitação psicológica e, por conseguinte, na criatividade dos colaboradores. Mais 

concretamente, os estudos experimentais podem assumir a forma de laboratoriais, com a 

manipulação de cenários de liderança autêntica (e.g., criar grupos de participantes expostos a 

cenários de liderança autêntica e não autêntica, através de simulações, e posteriormente, medir 

as perceções de capacitação psicológica, segurança psicológica e comportamentos criativos) 

(Lemoine et al., 2019), ou de estudos de campo, através da implementação de programas de 

desenvolvimento da liderança autêntica em equipas específicas, comparando, 

subsequentemente os efeitos em termos de capacitação psicológica, segurança psicológica e 

criatividade individual (Gardner et al., 2011).  

O modelo de dupla fonte pode ser visto como uma limitação do estudo, dado que não foi 

realizada uma análise estatística formal ao viés de método comum (Conway & Lance, 2010; 

Podsakoff et al., 2024). Apesar desta separação de fontes entre variável preditora e a variável 

critério contribua para mitigar este tipo de viés, como mencionado anteriormente, reconhece-se 

que tal estratégia não elimina completamente o risco de enviesamentos sistemáticos, como, por 

exemplo, a desejabilidade social. Por esta razão, em estudos futuros, poderá ser considerada a 

utilização de técnicas mais robustas, capazes de identificar e controlar o erro do método comum. 

Neste estudo, o modelo teórico integrou apenas uma variável mediadora, a capacitação 

psicológica, para explicar o efeito da liderança autêntica na criatividade. Apesar de os resultados 

confirmarem a importância deste mecanismo psicológico, é plausível que existam outros 

mediadores, tais como o bem-estar no trabalho, a resiliência psicológica e o afeto positivo. Além 

disso, sugere-se que investigações futuras explorem o papel de características individuais como 
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variáveis moderadoras, a fim de compreender melhor os fatores que podem intensificar ou 

atenuar o impacto da liderança autentica. A título de exemplo, os traços de personalidade (Big 

Five), estilos cognitivos e emocionais (e.g., otimismo ou pessimismo, tolerância à 

ambiguidade). Serão, por exemplo, os colaboradores com elevados níveis extroversão mais 

recetivos a líderes autênticos? Estas questões poderão abrir novas linhas de investigação 

centradas na interação entre características individuais e fatores contextuais.  
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Anexos 

Anexo A- Consentimento Informado: Chefia Direta 

Caro/a participante! 

Os nossos nomes são XXX e Sara Faria e estamos, atualmente, a desenvolver as nossas 

dissertações de mestrado no âmbito do Mestrado em Gestão de Recursos Humanos e 

Consultadoria Organizacional, no ISCTE - Instituto Universitário de Lisboa, sob a orientação 

da Professora Doutora Ana Patrícia Duarte e do Mestre Luís Miguel Simões. 

Estamos a desenvolver um projeto de investigação que visa compreender a perceção de 

trabalhore/as relativamente a alguns aspetos do trabalho, incluindo a liderança, a criatividade e 

o desempenho no trabalho. 

Para isso, pretendemos inquirir equipas de trabalho (isto é, trabalhadore/as e respetivo/as 

líderes), através de questionários individuais. Os questionários são respondidos separadamente, 

sendo depois associados através de códigos para efeitos de análise. Chefias e trabalhadore/as 

não terão acesso aos questionários uns/umas do/as outro/as para salvaguardar a 

confidencialidade das respostas. 

É neste contexto que o/a convidamos a participar neste breve questionário que terá a 

duração de, aproximadamente, 10 minutos. Pedimos que autoavalie a sua liderança, algumas 

características da sua equipa no geral, assim como a criatividade e o desempenho de até seis 

do/as seus/suas colaboradore/as. Por sua vez, cada uma das pessoas por si avaliadas deverá 

preencher um exemplar do questionário destinado aos trabalhadore/as.  

Pedimos que leia com atenção todas as questões e que as responda com sinceridade, pois 

só com a sua opinião genuína se garantirá a qualidade da investigação. Todas as respostas são 

anónimas e confidenciais, não existindo qualquer risco para si nem para o/as seus/suas 

colaboradore/as. Dado o seu caráter voluntário, poderá a qualquer momento desistir de 

responder. Os dados serão tratados apenas para fins estatísticos, sendo que a sua eventual 

publicação só acontecerá de forma agregada e em formato de trabalho académico.  

Muito obrigada, desde já. Contamos consigo?   

 

Consentimento informado: 

Por favor, indique se aceita participar nesta pesquisa.  

Sim, li e compreendi todas as informações fornecidas e aceito participar neste estudo. □ 

Não, não aceito participar neste estudo. □ 

 

Para qualquer dúvida ou interesse, poderá contactar-nos pessoalmente ou através dos 

seguintes emails: xxxxxx e xxxxxx. 
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Anexo B- Instruções de preenchimento: Chefia Direta 

Nas páginas seguintes encontrará um conjunto de questões para as quais pedimos que nos dê a 

sua resposta pessoal. Para cada conjunto de questões será apresentada uma escala de resposta 

específica. Pedimos que assinale à frente de cada afirmação o algarismo correspondente à sua 

resposta (poderá fazer um círculo ou uma cruz nesse número), tendo em conta essa escala de 

resposta. Lembramos que não existem respostas certas nem erradas. Apenas queremos que 

responda da forma mais sincera e honesta possível. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



77 
 

Anexo C- Dados Sociodemográficos: Chefia Direta 

Pedimos que indique alguns dados pessoais para efeitos de caracterização dos participantes do 

estudo.  

Há quantos anos tempo trabalha nesta organização? (Se há menos de um ano, utilize casas 

centesimais. Ex. 3 meses = 0.25; 6 meses = 0.50; 9 meses = 0.75): 

_____________________________________________________ 

Idade (em anos): _____________________________________________________ 

Género: 

 Masculino 

 Feminino 

 Não binário  

 Prefere não responder 

Escolaridade (indique o último nível que concluiu): 

 Até ao 9º ano 

 Entre o 10º e o 12º ano 

 Licenciatura 

 Mestrado 

 Doutoramento 

Qual é a sua situação contratual na organização?  

 Efetivo 

 Contrato de trabalho a termo 

 Outra situação. Qual? _________________________________________ 
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Anexo D- Sistema de Códigos: Chefia Direta 

Para desenvolver o código do/a seu/sua colaborador/a e garantir a confidencialidade das 

respostas, siga os passos abaixo: 

 

Exemplo:   

Se o seu nome for Ana Ramos, do género Feminino, e o do seu colaborador for João 

Silva, e tiver no envelope o número 3, o código será: JSARF3 

 

1. Primeira letra do nome profissional do/a seu/sua colaborador/a: ____ 

2. Primeira letra do apelido profissional do/a seu/sua colaborador/a: ____ 

3. Primeira letra do seu nome profissional: ____  

4. Primeira letra do seu apelido profissional: ____ 

5. O seu género (M para Masculino, F para Feminino): ____ 

6. Número que está no envelope que lhe foi entregue: ____ 

 

⚠️ Não escreva nomes neste questionário. 
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Anexo E- Escala da Criatividade Individual 

As seguintes afirmações dizem respeito à forma como perceciona os comportamentos 

criativos do deste/a colaborador/a. Indique em que medida concorda com cada afirmação, de 

acordo com a escala de resposta abaixo. 

1 2 3 4 5 

Discordo 

completamente 
Discordo 

Discordo 

ligeiramente 

Nem concordo 

nem discordo 

Concordo 

ligeiramente 

 

Sugere muitas ideias criativas que podem melhorar as 

condições de trabalho nesta organização.  
1 2 3 4 5 

Muitas vezes sugere soluções criativas para problemas 

no trabalho.  
1 2 3 4 5 

Sugere novas formas de realizar tarefas de trabalho.  1 2 3 4 5 

É uma boa fonte de ideias criativas.  1 2 3 4 5 
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Anexo F- Consentimento Informado: Participante 

Caro/a participante! 

Os nossos nomes são xxx e Sara Faria e estamos, atualmente, a desenvolver as nossas 

dissertações de mestrado no âmbito do Mestrado em Gestão de Recursos Humanos e 

Consultadoria Organizacional, no ISCTE - Instituto Universitário de Lisboa, sobre a orientação 

da Professora Doutora Ana Patrícia Duarte e do Mestre Luís Miguel Simões. 

Estamos a desenvolver um projeto de investigação que visa compreender a perceção de 

trabalhore/as relativamente a alguns aspetos do trabalho, nomeadamente, a liderança, a 

criatividade, e o desempenho no trabalho. Para isso, pretendemos inquirir equipas de trabalho 

(isto é, trabalhadore/as e respetivo/as líderes), através de questionários individuais. Os 

questionários são respondidos separadamente, sendo depois associados para efeitos de análise 

através de códigos. Chefias e trabalhadore/as não terão acesso aos questionários uns/umas do/as 

outro/as para garantirmos a confidencialidade das respostas. 

É neste contexto que o/a convidamos a participar neste breve questionário que terá a 

duração de, aproximadamente, 10 minutos. Pedimos que avalie diferentes aspetos da sua 

situação de trabalho, assim como a liderança da sua chefia. Por sua vez, a sua chefia irá também 

responder a um questionário sobre a liderança e sobre diferentes aspetos do funcionamento da 

sua equipa. 

Pedimos que leia com atenção todas as questões e que as responda com sinceridade, pois 

só com a sua opinião genuína se garantirá a qualidade da investigação. Todas as respostas são 

anónimas e confidenciais, não existindo qualquer risco para si. Dado o seu caráter voluntário, 

poderá a qualquer momento desistir de responder. Os dados serão tratados apenas para fins 

estatísticos, sendo que a sua eventual publicação só acontecerá de forma agregada e em formato 

de trabalho académico.  

Muito obrigada, desde já. Contamos consigo?   

 

Consentimento informado:  

Por favor, indique se aceita participar nesta pesquisa.  

Sim, li e compreendi todas as informações fornecidas e aceito participar neste estudo. □ 

Não, não aceito participar neste estudo. □ 

 

Para qualquer dúvida ou interesse, poderá contactar-nos pessoalmente ou através dos 

seguintes emails: xxxxxx e xxxxxx 
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Anexo G- Instruções de Preenchimento: Participante 

Nas páginas seguintes encontrará um conjunto de questões para as quais pedimos que nos dê a 

sua resposta pessoal. Para cada conjunto de questões será apresentada uma escala de resposta 

específica. Pedimos que assinale à frente de cada afirmação o algarismo correspondente à sua 

resposta (poderá fazer um círculo ou uma cruz nesse número), tendo em conta essa escala de 

resposta. Lembramos que não existem respostas certas nem erradas. Apenas queremos que 

responda da forma mais sincera e honesta possível. 
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Anexo H- Sistema de Códigos: Participante 

De modo a garantir a confidencialidade das respostas, siga os passos abaixo para criar o 

seu código: 

 

Exemplo: 

Se o seu nome for João Silva e o da sua líder for Ana Ramos, do género Feminino, e tiver 

no envelope o número 3, o código será: JSARF3 

 

1. Primeira letra do seu nome profissional: ____  

2. Primeira letra do seu apelido profissional: ____ 

3. Primeira letra do nome profissional da sua chefia direta: ____  

4. Primeira letra do apelido profissional da sua chefia direta: ____ 

5. Género da sua chefia direta (M para Masculino, F para Feminino): ____ 

6. Número que está no envelope que lhe foi entregue (em caso de dúvida, pergunte à 

chefia): ____ 

 

    Não escreva nomes neste questionário. 

 

Relembramos que chefias e trabalhadore/as não terão acesso aos questionários uns/umas 

do/as outro/as, o código serve apenas para associar as respostas. 
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Anexo I- Escala da Liderança Autêntica (itens cuja divulgação é autorizada pelos 

autores): Participante 

Agora, pedimos-lhe que reflita sobre as atitudes e comportamentos da sua chefia direta e 

refira a frequência com que cada uma das afirmações se aplica à mesma.  

1 2 3 4 5 

Nunca 
Uma vez por 

outra 
Às vezes 

Com alguma 

frequência 

Frequentemente, 

senão sempre 

A minha chefia direta... 

…diz exatamente o que pretende dizer. (1) 1 2 3 4 5 

…demonstra crenças consistentes com as suas 

ações. (6) 
1 2 3 4 5 

…solicita pontos de vista que desafiem as suas 

tomadas de posição. (10) 
1 2 3 4 5 

…procura feedback para melhorar as interações 

com os outros. (13) 
1 2 3 4 5 
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Anexo J- Escala da Capacitação Psicológica: Participante 

As seguintes afirmações dizem respeito à forma como perceciona o seu trabalho e o 

significado deste para si. Indique em que medida concorda com cada afirmação, de acordo 

com a escala de resposta abaixo.  

1 2 3 4 5 6 7 

Discordo 

Totalmente 

Discordo 

Bastante 
Discordo Indiferente Concordo 

Concordo 

Bastante 

Concordo 

Totalmente 

 

Estou confiante nas minhas capacidades para realizar o meu 

trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

As atividades do meu trabalho são muito significativas para mim.  1 2 3 4 5 6 7 

Posso decidir sozinho como proceder para realizar o meu trabalho.  1 2 3 4 5 6 7 

Tenho uma grande autonomia para definir como realizo o meu 

trabalho. 
1 2 3 4 5 6 7 

O trabalho que realizo é importante para mim.  1 2 3 4 5 6 7 

Tenho um grande controlo sobre o que acontece no meu 

departamento/ serviço.  
1 2 3 4 5 6 7 

Domino as competências necessárias para realizar o meu trabalho.  1 2 3 4 5 6 7 

Tenho um forte impacto no que acontece no departamento / serviço.  1 2 3 4 5 6 7 

O trabalho que realizo é muito significativo para mim.  1 2 3 4 5 6 7 

Tenho confiança nas minhas competências para desempenhar as 

atividades do meu trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

Este é um item de controlo, por favor, selecione a opção “Discordo 

Bastante”. 
1 2 3 4 5 6 7 

Tenho liberdade e autonomia consideráveis para realizar o meu 

trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

Exerço influência significativa sobre o que acontece no meu 

departamento / serviço.  
1 2 3 4 5 6 7 
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Anexo K- Escala da Segurança Psicológica: Participante 

As seguintes afirmações dizem respeito à forma como perceciona o seu contexto de trabalho. 

Indique em que medida concorda com cada afirmação, de acordo com a escala de resposta 

abaixo. 

1 2 3 4 5 6 7 

Não se 

aplica 

Quase 

não se 

aplica 

Aplica-se 

tudo 

Aplica-se 

moderadamente 

Aplica-se 

muito 

Aplica-se 

quase 

totalmente 

Aplica-se 

totalmente 

 

Se nesta equipa cometemos um erro, este é frequentemente usado 

contra nós. 
1 2 3 4 5 6 7 

Os membros desta equipa são capazes de abordar problemas e 

assuntos difíceis. 
1 2 3 4 5 6 7 

Por vezes, as pessoas desta equipa rejeitam os outros por serem 

diferentes. 
1 2 3 4 5 6 7 

Na minha equipa é seguro arriscar. 1 2 3 4 5 6 7 

É difícil de pedir ajuda a outros membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7 

Ninguém da minha equipa tentaria, deliberadamente, prejudicar os 

meus esforços. 
1 2 3 4 5 6 7 

Quando trabalho com outros membros da equipa, as minhas 

competências e talentos únicos são valorizados e utilizados. 
1 2 3 4 5 6 7 
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Anexo L- Dados Sociodemográficos: Participante 

Para terminar, pedimos que indique alguns dados pessoais.  

Há quanto tempo trabalha com a sua chefia direta? (Se há menos de um ano, utilize casas 

decimais. Ex. 3 meses = 0.25, 6 meses = 0.50, 9 meses = 0.75) __________ 

Há quantos anos trabalha na nesta organização? (Se há menos de um ano, utilize casas 

decimais. Ex. 3 meses = 0.25, 6 meses = 0.50, 9 meses = 0.75) ________ 

Qual a frequência de interação com a sua chefia direta? 

 Diária 

 Semanal 

 Mensal 

 Outra situação. Qual? _________________________________________ 

 

Qual a sua idade (em anos): __________________________________________ 

Género: 

 Masculino 

 Feminino 

 Não binário  

 Prefere não responder 

 

Escolaridade (indique o último nível que concluiu): 

 Até ao 9º ano 

 Entre o 10º e o 12º ano 

 Licenciatura 

 Mestrado 

 Doutoramento 

 

Qual é a sua situação contratual na organização?  

 Efetivo 

 Contrato de trabalho a termo 

 Trabalho temporário 

 Estagiário/a 

 Outra situação. Qual? _________________________________________ 

 

No geral, há quantos anos trabalha? (Se há menos de um ano, utilize casas decimais. Ex. 3 

meses = 0.25, 6 meses = 0.50, 9 meses = 0.75) ____________ 


