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RESUMO 

 

 

Este trabalho é uma busca da relação entre a Liderança Autêntica, o Capital Psicológico 

Positivo (PsyCap) e a Criatividade dos líderes das cidades do Rio de Janeiro e São Paulo. 

Sendo a liderança autêntica, percebida através de quatro dimensões: a transparência 

relacional, a perspectiva moral interna, o processamento equilibrado da informação e a 

auto-consciência.  O Capital Psicológico Positivo – PsyCap foi considerado com suas 

quatro dimenssões: a auto-eficácia, o otimismo, a esperança e a resiliência. E foi 

considerada também a dimensão Criatividade desses líderes. 

Nossa amostra foi composta por 824 indivíduos, sendo 206 líderes e 618 colaboradores 

de empresas de produtos e serviços das respectivas cidades brasileiras. Onde os 

colaboradores responderam sobre a liderança autêntica e a criatividade de seus líderes, e 

estes, sobre sua própria liderança autêntica, sua criatividade e seu capital psicológico 

positivo. 

Nosso estudo monstra ser válida a relação entre a liderança autêntica, o capital 

psicológico positivo e a criatividade dos líderes pesquisados, demonstrando ainda as 

diferenças dessas relações nos gestores das cidades do Rio de Janeiro e São Paulo. 

Servindo de referencial para as organizações que desejam se manter cada vez mais 

competitivas no meio corporativo, face aos diferentes contextos e mutáveis cenários, 

promovendo o desenvolvimento organizacional. Onde a existência de um processo no 

qual os líderes possam vir a conhecer melhor seus estilos de liderança autêntica, seu 

psycap e sua criatividade, recebendo com mais facilidade as mudanças, pode promover 

um maior desenvolvimento nas organizações.  

 

 

Palavras-chave: liderança autêntica, criatividade, capital psicológico positivo. 

 

 
 

 

 



 

 

ABSTRACT 
 

 

This work is a search for the relationship between the Authentic Leadership, Positive 

Psychological Capital (PsyCap) and the Creativity of the leaders of the cities of Rio de 

Janeiro and São Paulo. Being authentic leadership, perceived through four dimensions: 

relational transparency, the internal moral perspective, balanced information processing 

and self-awareness. Positive Psychological Capital - PsyCap was considered with its four 

size: self-efficacy, optimism, hope and resilience). And was considered also the Creativity 

dimension of those leaders. 

Our sample was composed by 824 individuals, being 206 leaders and 618 employees of 

companies of products and services of their respective cities. Where employees speak 

about on authentic leadership and creativity of their leaders, and these, on your own 

authentic leadership, your creativity and your positive psychological capital. Our study 

proves to be valid the relationship between authentic leadership, positive psychological 

capital and creativity of the leaders surveyed, demonstrating the differences of these 

relationships in the cities of Rio de Janeiro and São Paulo. Serving as a benchmark for 

organizations that wish to remain competitive amidst increasingly corporate, vis-à-vis the 

different contexts and changing scenarios, promoting organizational development.  

Where the existence of a process in which the leaders can come to know better your 

authentic leadership styles, his psycap and your creativity, getting more easily changes, 

can promote a greater development, in organizations.  

 

 

Key-words: authentic leadership, creativity, psychological capital 
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Capítulo I – Da problemática do estudo aos objectivos de 

investigação 

 

Neste capítulo pretendemos apresentar a tese desde a problemática do estudo aos 

objectivos e questões de investigação. 

Numa primeira fase far-se-á uma exposição sobre a área liderança, seguindo-se a 

justificação do tema, aportando o contexto, motivação e fatores que levaram à realização 

deste estudo. Por fim, apresentaremos os objetivos e questões de investigação, o modelo 

conceptual do estudo, bem como a estrutura e organização desta tese. 

1.1. PROBLEMÁTICA DA LIDERANÇA 

É um dado adquirido que vivemos numa época de constantes mudanças. Onde os 

processos de gestão, cada vez mais acelerados, provocam impactos profundos na 

sociedade como um todo, dificultando a compreensão de suas implicações. Muitas dessas 

mudanças atingem diretamente o setor empresarial, como temos visto nos últimos anos, 

independentemente das crises pelas quais o mercado passe, sejam elas regionais ou 

mundiais (Hooper & Potter, 2010). Estas mudanças fazem com que os profissionais 

modernos, sejam eles líderes ou liderados, tenham uma nova postura, uma nova atitude 

perante os factos que, de alguma forma, envolvem as organizações. De acordo com 

Cunha, Rego e Figueiredo (2013, p. 12) “liderar como um líder significa estimular a 

mudança, e não encontrar desculpas para o que, alegadamente, não pode ser mudado.” 

Desta forma, a atitude dos líderes deve ser algo sobre o qual devemos refletir, uma vez 

que interfere no processo decisório das organizações, bem como no seu processo de 

desenvolvimento. O ato de liderar, de ser um verdadeiro líder é algo muito “(…) exigente, 

difícil e complexo” (Cunha et. al, 2013, p.12), tornando, assim, a liderança uma área de 

estudo emergente e em contínuo desenvolvimento. 

Ao tentar ir de encontro à identificação e integração de todos os elementos que constituem 

a liderança os investigadores procuram posicionar a área dos estudos da liderança de 

forma a melhor responder a questões como: se ser líder é algo inato ou se é algo que se 
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adquire (e.g. Ilies, Arvey & Bouchard, 2006; Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa & 

Chan, 2009); se o que constitui uma liderança eficaz é mais universal ou é dependente da 

cultura em que se integra (e.g. Rego, Sousa, Marques & Cunha, 2012); se diferentes 

formas de liderança, tais como carismática (e.g Conger, Kanungo & Menon, 2000) ou 

transformacional (e.g. Cheung & Wong 2011) têm mais ou menos propensão para 

sobressair/ manifestar tendo como base a estabilidade ou criticidade do contexto; se um 

estilo de liderança é mais ou menos eficaz dependendo das contingências e exigências 

que enfrentam os líderes e colaboradores (Avolio, 2007). Por forma a dar resposta a estas 

questões temos de considerar os atores relevantes (e.g. colaboradores; stakeholders), o 

contexto, o tempo, a história, bem como a interação entre todos estes fatores para 

conceber o que se designa como liderança (Marion & Uhl-Bien, 2001; Lord, Brown, 

Harvey & Hall, 2001; Avolio, 2007). 

Na nossa sociedade, onde permanece a globalização, cada vez mais os colaboradores 

pretendem assumir como elementos de referência os seus líderes, sendo, no entanto 

necessário que estes possuam características como carácter, autenticidade e integridade, 

para que baseados nestes princípios os orientem e atribuam um significado nas suas vidas 

profissionais e pessoais (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). É 

precisamente neste ponto que sobressaem os líderes autênticos, com as características já 

identificadas por vários autores (e.g. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004; 

Gardner et al., 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008), como 

sejam a transparência, integridade, honestidade e veracidade para com os outros e para 

consigo próprios, não descurando as suas crenças, opiniões e valores que os regem. Desta 

forma, poderemos aferir que a liderança autêntica está associada a um padrão de 

comportamento do líder que se fundamenta e propaga quer nas capacidades psicológicas 

positivas, quer num clima ético positivo, com o objetivo de promover uma maior 

autoconsciência e perspectiva moral, um tratamento mais equilibrado da informação e a 

transparência das relações com os seus seguidores, promovendo o autodesenvolvimento 

(Walumbwa et al., 2008). 

Uma vez que nos encontramos num cenário altamente mutável e até mesmo instável, 

percebe-se a importância deste estudo no contexto organizacional em que os indivíduos 

pesquisados estão inseridos.  
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Segundo Monaco e Guimarães (2007) o processo de globalização, bem como essas 

grandes mudanças, e até mesmo as crises, acabam impondo aos mercados e às 

organizações novas condições, reconstruindo, assim, o mundo do trabalho. 

Com esse novo mundo do trabalho, acredita-se também, ser necessário uma nova postura 

dos líderes, onde a liderança autêntica pode vir a ser um diferencial tornando as práticas 

dos gestores mais eficazes. 

A literatura tem-nos mostrado que a performance criativa dos indivíduos é hoje essencial 

para que uma organização possa ser reconhecida como tendo vantagem competitiva no 

mercado (Amabile, 1998). 

Logo, são observadas várias faces de um tema que pode, invariavelmente, modificar a 

atitude das pessoas nas organizações, uma vez que a gestão pode ser melhorada e 

aperfeiçoada. 

1.2. JUSTIFICAÇÃO DO TEMA 

Nos últimos anos pudemos assistir, muitas vezes em rede internacional, às mudanças 

organizacionais que vêm ocorrendo no mundo. Tais mudanças passaram a estabelecer 

novos cenários nas organizações, sendo elas de trabalho, ensino, governamentais ou não.  

Nas organizações de trabalho observamos diferentes posicionamentos por parte de seus 

gestores para se ajustarem às constantes mudanças ocorridas, sejam na própria forma de 

gestão, na liderança ou na tomada de decisão, por exemplo. Umas mais e outras menos 

eficazes. E é aí que reside a maior relevância do presente estudo, uma vez que se refere a 

necessidade de se observar a relação entre a liderança autêntica, o capital psicológico 

positivo e a criatividade dos gestores, de modo a tornar suas práticas profissionais mais 

eficazes. 

Para Luthans e Youssef (2004) a gestão do PsyCap poderá oferecer melhores condições 

de desenvolvimento, na medida em que poderá direcionar os talentos humanos, as suas 

competências e habilidades para gerar valor às organizações, aliados às questões éticas, 

tão necessárias nos dias de hoje. 

Através de um maior conhecimento acerca das temáticas liderança autêntica, PsyCap e 

criatividade, e da possível relação entre eles, as empresas poderão obter uma maior 
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vantagem competitiva, fatores essenciais para as empresas que se pretendem manter 

produtivas e reconhecidas no mercado (Nogueira, Marques & Botelho, 2013). 

A partir das análises deste estudo, novos direcionamentos poderão ser tomados pelo grupo 

de gestores, levando-o a ter uma maior qualidade tanto na sua própria forma de gestão, 

quanto nas relações interpessoais, gerando uma melhor qualidade de vida, o que poderá 

ser um enorme contributo para as organizações envolvidas como um todo. 

Para as organizações, o facto de terem líderes autênticos, com um alto nível de PsyCap e 

cada vez mais criativos poderá colocá-las, cada vez mais, em contato com um mundo em 

constante mutação, competitivo e global,  de forma mais eficaz.  

O presente estudo não pretende generalizar a liderança autêntica dos gestores 

empresariais nos seus níveis de criatividade e PsyCap face às mudanças, nem tão pouco 

generalizar a própria relação entre esses fatores dentro das organizações de trabalho.  

A criatividade, por exemplo, tão necessária nos dias de hoje, deve ser promovida e 

provocada, para que os sujeitos das organizações se possam envolver numa cultura 

criativa capaz de transformar suas práticas mais simples. 

O processo de gestão está ligado tanto aos objetivos organizacionais, quanto aos objetivos 

individuais, pois só assim as organizações podem contar com pessoas realmente 

envolvidas no seu crescimento. Porém, é oportuno lembrar que, às vezes, esse processo 

de gestão se torna demasiadamente desgastante, já que a realização dos mesmos se dá 

através de pessoas e que por serem diferentes, exigem atitudes que considerem essas 

diferenças. 

A partir do desenvolvimento do PsyCap o ambiente organizacional poderá ficar mais 

propenso ao bom andamento das atividades organizacionais, conferindo um grau de 

aliado aos gestores, líderes autênticos, que desejam ter, em seus colaboradores, 

verdadeiros parceiros organizacionais, inclusive servindo de ponte para seus objetivos 

individuais e organizacionais. Com base nos estudos realizados (e.g. Seligman, 1998; 

Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Luthans, 2002; Wright, 2003; Cameron, 2003; 

Cameron, Dutton & Quinn, 2003; Clifton & Harter, 2003; Cameron, Bright & Caza, 2004; 

Luthans & Youssef, 2004; Larson & Luthens, 2006; Luthans, Youssef & Avolio, 2007; 

Avey, Reichard, Luthans & Mhatre, 2011; Avey, Richmond & Nixon, 2012; Luthans, 

2012; Lopes, 2013; Nogueira, Marques & Botelho, 2013), observamos que através de um 
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capital psicológico positivo, a organização fica inserida num clima positivo, propensa ao 

desenvolvimento de forma mais integral, o que pode refletir numa vantagem competitiva. 

A mudança pode, então, ser percebida como uma consequência do projeto de 

desenvolvimento organizacional. Entretanto, a maior mudança de comportamento ocorre 

quando os indivíduos aprendem a mobilizar o esforço de equipa, em contraste com a 

orientação tradicional, que enfatiza a concentração dos esforços no indivíduo 

isoladamente. 

Além disso, a possibilidade de termos líderes mais autênticos e com um melhor nível de 

seu PsyCap, pode servir de fator diferencial para as empresas, como temos visto ser muito 

fomentado nos últimos anos (Gardner et al.,2005). 

Outro dos fatores que justificam esta investigação prende-se com o facto de estarmos a 

estudar líderes que se enquadram num país com uma economia emergente e em 

desenvolvimento. Este facto é de suma importância dado que a maioria dos estudos 

realizados sobre a temática da liderança autêntica tem como base países desenvolvidos 

(Walumbwa, Avolio & Aryee, 2011; Rego, Sousa, Marques & Cunha, 2012). 

Face ao exposto e para atender a um problema tão amplo, decidiu-se iniciar a análise pelo 

conjunto de gestores empresariais das cidades de São Paulo e Rio de Janeiro. Tal escolha 

se deu, por conta de serem as duas cidades mais representativas da economia brasileira, e 

além do mais, representam o país em termos de crescimento e diferenciação populacional, 

uma vez que recebem indivíduos de todos os demais estados, à procura de trabalho e 

renda. Pois justamente por serem dois grandes centros, duas cidades consideradas grandes 

polos de desenvolvimento, a gestão da liderança, acreditamos, merece ser alvo de cada 

vez mais pesquisas que possam contribuir para a melhoria do processo de liderança. 

A escolha dos indivíduos foi feita independente do fator idade, sexo, nível escolar, campo 

profissional, área de atuação ou tempo de gestão. Logo, são observadas várias faces de 

um tema que pode, invariavelmente, modificar a atitude das pessoas, mais precisamente, 

dos líderes nas organizações, uma vez que tais posturas poderão significar uma melhor 

ou pior performance face às reais necessidades das organizações, num mercado cada vez 

mais carente de ideias e posturas novas, a fim de se manterem produtivas. 

Nem sempre o problema maior é saber aceitar as mudanças nas organizações. Talvez o 

mais importante seja reconhecê-las, antecipar e avaliar adequadamente suas implicações 
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e, a partir daí, elaborar estratégias para incorporá-las ou lidar com elas da melhor forma, 

causando os impactos que melhor se adaptem às realidades das próprias organizações 

onde elas se encontrem. O cenário atual certamente promove e provoca no sujeito, uma 

participação. No contexto organizacional, essa participação deve gerar o crescimento de 

todos, promovendo o desenvolvimento do setor, onde tais mudanças ocorrem. 

Considerando que as mudanças são inerentes à nossa vontade e tendo em vista que estas 

novas tendências passam a exigir novas posturas por parte dos gestores, como a liderança 

autêntica, e ainda novas formas criativas de aprender por parte dos envolvidos nas 

organizações, sejam eles líderes ou liderados, considerou-se oportuno investigar a relação 

entre a liderança autêntica e os níveis de PsyCap e criatividade dos envolvidos, sendo 

tomadas como referência no que tange à gestão organizacional, os gestores que atuam nas 

cidades de São Paulo e Rio de Janeiro. 

Assim, com esta investigação pretendemos observar a relação entre a liderança autêntica 

e os níveis de psycap e a criatividade dos gestores das cidades de São Paulo e Rio de 

Janeiro, acreditando estar promovendo, a partir desta análise, uma reflexão entre os dois 

cenários corporativos, nos quais ambas as cidades estão envolvidas. Esta investigação 

apresenta como problema: Os líderes autênticos, que possuem um alto nível de capital 

psicológico positivo, são mais criativos? 

Face ao atual cenário é, pois, necessário que os investigadores se ocupem das 

repercussões que muitas dessas mudanças vêm provocando no campo organizacional, 

buscando sempre olhá-las criticamente, sem desconsiderar a maior tarefa do homem que 

é a construção e a consolidação da cidadania individual e coletiva. Nesta linha de 

pensamento não há como fugir da preocupação com as mudanças no ambiente 

organizacional. Pois os impactos que essas mudanças vêm provocando, são percebidos 

diferentemente, de acordo com cada perfil de gestor. A intenção de analisar esses dois 

grupos de gestores, dentro de duas cidades distintas, no caso São Paulo e Rio de Janeiro, 

vem de encontro ao fator de globalização. 

Tal como referido, esta investigação é uma busca da relação entre a liderança autêntica e 

o capital psicológico positivo (PsyCap) e a criatividade dos gestores empresariais das 

cidades de São Paulo e Rio de Janeiro. A liderança autêntica é considerada nas suas quatro 

dimensões: 1) a transparência relacional; 2) a perspetiva moral interna; 3) o 
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processamento equilibrado das informações; e 4) a autoconsciência. O capital psicológico 

positivo também é considerado nas suas quatro dimensões: 1) a autoeficácia; 2) o 

otimismo; 3) a esperança; e 4) a resiliência. E a criatividade numa dimensão. Por si só, 

estes temas já seriam de considerável importância, visto se apresentarem como de grande 

influência no desenvolvimento organizacional, uma vez que o nosso cenário empresarial 

se apresenta, cada vez mais, de forma mutável. Assim, este estudo poderá servir de apoio 

aos gestores empresariais, desenvolvendo as organizações como um todo. 

1.3. OBJETIVOS E QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO 

Esta investigação tem como objetivo geral o estudo da prática da liderança autêntica e a 

relação com o capital psicológico positivo e a criatividade dos líderes das cidades de São 

Paulo e Rio de Janeiro.  

Relativamente às questões de investigação apresentaremos as seguintes: 

1. Em que medida, na perspetiva dos colaboradores, a liderança autêntica explica a 

própria criatividade dos líderes, seja diretamente, seja através da mediação do 

PsyCap; 

2. Em que medida, na perspetiva dos líderes, a sua própria liderança autêntica explica 

a sua própria criatividade, seja diretamente, seja através da mediação do PsyCap. 

 

 

1.4. ESTRUTURA DA TESE 

O estudo encontra-se estruturado em cinco capítulos. No Capítulo I – Da problemática 

aos objetivos de investigação pretendemos contextualizar a área do estudo, justificar o 

tema e a sua relevância, gizar os objetivos e formular hipóteses de investigação, 

apresentar o modelo conceptual da investigação e, por fim, apresentar a estrutura deste 

estudo. 

No Capítulo II – Liderança Autêntica, PsyCap e Criatividade dos Gestores Empresariais 

das cidades do Rio de Janeiro e São Paulo, constituído por quatro pontos, procederemos 
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à revisão da literatura referente à temática autenticidade e liderança, capital psicológico 

positivo, criatividade e, por fim, apresentaremos o modelo conceptual de investigação. 

No Capítulo III – Dados e metodologia de análise, dividido em cinco partes, abordaremos 

o tipo de investigação, o desenho de investigação, os objetivos e as hipóteses da 

investigação, os dados e suas fontes e, por último, os métodos e técnicas de análise. 

No Capítulo IV – Apresentação e análise dos resultados, constituído por cinco pontos, 

apresentaremos os resultados empíricos do estudo com base nos dados recolhidos, através 

da caracterização da amostra. Abordaremos a metodologia e validação do instrumento de 

pesquisa, a fiabilidade e validade dos diversos conceitos (constructos) aferidos no modelo 

teórico proposto. Descreveremos a aplicação da análise de equações estruturais ao modelo 

teórico. Depois de analisados os dados relativamente a valores extremos, normalidade 

dos dados e dimensão da amostra, é feita a estimação do modelo de equações estruturais. 

No Capítulo V – Conclusões e recomendações, dividido em quatro partes, refletiremos 

sobre os resultados do modelo estrutural relativamente às hipóteses testadas, 

apresentando as principais conclusões do estudo, as implicações dos resultados obtidos, 

as limitações da investigação e, por fim, as perspetivas futuras. 
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Capítulo II – Liderança Autêntica, Capital Psicológico 

Positivo e Criatividade  
 

Atualmente a área da liderança não se centra apenas no líder, mas também nos 

colaboradores, supervisores, cultura organizacional, incluindo ainda um conjunto muito 

mais amplo de indivíduos que representam todo o espectro da diversidade, público, 

privado, organizações sem fins lucrativos, entre outros (Avolio, Walumbwa & Weber, 

2009). 

Liderança já não é simplesmente descrita como uma característica individual ou uma 

diferença, mas é retratada em vários modelos como díade, compartilhada, relacional, 

estratégica, global e uma dinâmica social complexa (Avolio, 2007; Yukl, 2006). 

Os estudos na área da liderança têm evoluido ao longo dos últimos cem anos, partindo de 

um foco nas disposições internas associadas à eficácia dos líderes (Rost, 1991) para um 

âmbito mais alargado desta temática, incluindo os aspetos cognitivos, psicológicos, 

comportamentais e os contextos nos quais os líderes e respetivos colaboradores, de uma 

forma dinâmica, se integram e interagem ao longo do tempo (e.g. Knickerbocker, 1948; 

Rost, 1991; Howell & Avolio, 1993; Bass & Steidlmeier, 1999; Simons, 1999; Hunt & 

Dodge, 2001; Zaccaro & Klimoski, 2002; Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 

2004; Avolio & Gardner, 2005; Palanski & Yammarino, 2007; Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing & Peterson, 2008; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 

2010; Palanski & Yammarino, 2011; Zeleny & Thee-Brennan, 2011; Edelman, 2012). 

Já em relação a liderança autêntica, os estudos mostram que ela está associada a um 

padrão de comportamento do líder. Onde tal padrão tende a se fundamentar nas 

capacidades psicológicas positivas, através de um clima ético positivo. Promovendo uma 

maior autoconsciência e perspectiva moral, um tratamento mais equilibrado da 

informação e a transparência das relações com os seus seguidores, chegando ao 

autodesenvolvimento (Walumbwa et al., 2008). 

A área de estudo sobre a liderança autêntica é uma área emergente, que tem vindo a sofrer 

um acentuado incremento em termos de interesse por parte do meio académico, tendo 

surgido inúmeros estudos ao longo da última década (Avolio, Gardner, Walumbwa, 
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Luthans & May, 2004; Avolio & Gardner, 2005; Jensen & Luthans, 2006; Six, De Bakker 

& Huberts, 2007; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008; Avolio, 

Reichard, Hannah, Walumbwa & Chan, 2009; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck 

& Avolio, 2010; Avey, Avolio & Luthans, 2011; Rego, Sousa, Marques & Pina e Cunha, 

2012; Vogelgesang, Leroy & Avolio, 2013).  

Este interesse surge porque nunca se atravessou tantas e decisivas mudanças como as que 

temos visto nestes últimos anos, conferindo aos líderes, um papel de significativa 

importância, em relação à tomada de decisão, carecendo de uma postura mais adequada 

da sua própria liderança, i.e, um novo estilo de liderança genuína e baseada em valores. 

Assim, para Luthans e Avolio (2003) torna-se premente observar os aspetos positivos no 

ambiente organizacional que podem advir a partir do desenvolvimento da liderança 

autêntica. Desta forma, estes autores invocam a necessidade de um modelo teórico que 

identifique os constructos e relações que possam nortear o desenvolvimento do líder 

autêntico. 

Torna-se, então, premente abordar os conceitos de autenticidade, bem como os conceitos 

de liderança autêntica e líderes autênticos, que surgiram ao longo dos tempos. 

 

2.1 AUTENTICIDADE E LIDERANÇA AUTÊNTICA 

2.1.1 Os principais conceitos sobre autenticidade 

O conceito de autenticidade remonta à filosofia Clássica Grega e reflete-se no aforismo 

grego Ó homem conhece-te a ti mesmo e conhecerás os deuses e o universo, podendo ser 

observado no Templo de Apolo em Delfos (Parke & Wormell, 1956). Hutchinson (1995) 

salienta as filosofias de Sócrates que aborda a introspeção, propondo o apotegma 

“Conhece-te a ti mesmo”; e de Aristóteles na necessidade de perseguir um “bem 

superior”, atingido através da autorrealização quando a atividade da alma é alinhada com 

a virtude para produzir uma vida repleta. Esta autorrealização está ligada a um bem-estar 

ou “eudaimonia”, uma forma de felicidade que intenta realizar com sucesso as atividades 

que refletem a sua verdadeira vocação, e, em contraste ao hedonismo, que procura atingir 

a felicidade e o prazer como estados finais desejados (Kernis & Goldman, 2006). 
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Tomando em consideração a literatura da psicologia positiva (Cameron, Dutton & Quinn, 

2003; Seligman, 2002; Snyder & Lopez, 2002), a autenticidade pode ser definida como 

sendo as experiências pessoais, incluindo os pensamentos, as emoções, necessidades, 

desejos e crenças capturadas pela liminar para conhecer a si mesmo Harter (2002). Assim, 

Luthans e Avolio (2003) salientam que a autenticidade implica ser autoconsciente e agir 

de acordo com o seu verdadeiro “eu”, expressando o que realmente pensa e acredita. 

Erickson (1995) adverte que a autenticidade não deve ser concebida como ser ou não ser, 

mas sim como ser mais ou menos, i.e., ser mais ou menos autênticas. Este autor alerta-

nos para o facto de que a autenticidade é algo que se percebe no gerúndio, ou seja, é algo 

dinâmico, que apresenta uma certa continuidade. E como algo contínuo, pode ser 

aumentado, variando de indivíduo para indivíduo. E também pode ser desenvolvido ao 

longo da vida, como um processo de desenvolvimento. 

Com base na revisão da literatura histórica, Kernis e Goldman (2006) concluem que 

autenticidade documenta uma série de processos mentais e comportamentais que 

explicam como as pessoas constroem a essência de si próprias e como esta é mantida 

através das diferentes situações e ao longo do tempo. Estes autores salientam quatro temas 

centrais: 1) autocompreensão; 2) perceção objetiva para se conhecer a si próprio; 3) ações; 

e 4) orientação para relações interpessoais. Os temas referidos são coerentes com a sua 

conceptualização de autenticidade que engloba quatro componentes chave: 1) 

consciência, i.e., o conhecimento e a confiança em pensamentos, sentimentos, motivações 

e valores; 2) processamento imparcial, i.e., objetividade e aceitação dos próprios atributos 

positivos e negativos; 3) comportamento, i.e., agir com base nas suas preferências, valores 

e necessidades ao invés de simplesmente agir para agradar aos outros, assegurar os seus 

prémios ou evitar punições; e 4) orientação relacional, i.e., a realização e valorização da 

veracidade e abertura nos nossos relacionamentos pessoais. Esta conceptualização 

multicomponente da autenticidade, por sua vez, forneceu a base teórica para várias teorias 

de liderança autêntica (Gardner et al., 2005; Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005; 

Spitzmuller & Ilies 2010; Walumbwa et al, 2008). 

Quando temos em vista os diferentes conceitos de autenticidade podemos observar que 

há uma ideia central de que os indivíduos autênticos possuem a característica de alinhar 

as suas ações e seus comportamentos com os valores mais profundos nos quais acreditam. 

Ou seja, suas crenças, seus valores, suas convicções, fazem parte de uma tomada de 
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decisão, a qual demonstra uma capacidade de ser mais autêntica, face ao mundo onde 

estão inseridos (Harvey, Martinko & Gardner, 2006). 

Kernis (2003) faz- nos refletir sobre a autenticidade, a partir da criação de um modelo 

onde percebemos a autenticidade como algo capaz de promover e provocar a autoestima, 

a partir da ideia de que quando as pessoas, os indivíduos se conhecem melhor, podem 

melhorar sua autoestima, pois passam a se aceitarem melhor, confrontando com mais 

harmonia, suas fraquezas e forças, quer seja no meio organizacional, em família, ou no 

meio social de forma geral. Agregando mais e maior valor para as pessoas e o meio na 

qual ela estiver inserida. 

Para Avolio et al. (2004) a autenticidade é um processo de desenvolvimento do indivíduo, 

fazendo com que se desenvolva também a auto-consciência, a partir de perceções 

positivas sobre o meio no qual esses indivíduos estão inseridos. Alinhando o 

comportamento destes, com seus valores mais internos, suas crenças, suas emoções e seus 

pensamentos. 

Segundo Ilies, Morgeson e Nahrgang (2005) autenticidade apresenta-se como sendo um 

constructo psicológico, que revela a tendência do indivíduo em agir conforme seus 

valores pessoais, através de seus comportamentos aparentes, principalmente a liderança, 

objeto de nossa investigação. Tais ações estão intimamente ligadas aos valores e crenças 

de cada indivíduo. 

Gardner, Avolio e Walumbwa (2005) demonstram que a autenticidade está ligada aos 

elevados níveis de desenvolvimento cognitivo, emocional e moral dos indivíduos. 

Em George (2009) podemos observar que a liderança começa e termina com base na 

autenticidade. Se o indivíduo é capaz de liderar com o estilo de liderança autêntica, torna-

se coerente que este estilo esteja de acordo com os seus valores, com a sua forma de ser. 

Logo, essa coerência confere a harmonia entre os comportamentos do futuro líder 

autêntico. 

2.1.2 Definições de liderança autêntica e líderes autênticos 

Para Maxwell (2010) é bem claro que os líderes são eficazes por conta dos seus 

componentes internos, ou seja, por conta das suas qualidades internas. Esses componentes 
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internos quando positivos, autênticos, tornam o indivíduo um líder melhor, mais 

autêntico. É importante deixar claro que esses componentes precisam e podem ser 

desenvolvidos, porém, de dentro para fora, onde o esforço desse mesmo indivíduo deverá 

fazer parte de seu processo de desenvolvimento. 

Luthans e Avolio (2003) introduziram o conceito do desenvolvimento da liderança 

autêntica na literatura com o objetivo de integrar a investigação do comportamento 

organizacional positivo (Luthans, 2002) com a investigação acerca do desenvolvimento 

da liderança ao longo da vida de Avolio (1999). O objetivo dos investigadores 

mencionados foi o de analisar o que constituía o desenvolvimento da génese da liderança, 

incluindo o que funcionou e não funcionou para desenvolver líderes e liderança, bem 

como trazer para primeiro plano alguns dos trabalho recentes em psicologia positiva (e.g. 

Fredrickson, Tugade, Waugh & Larkin, 2003) como uma base para examinar como se 

pode acelerar o desenvolvimento da liderança. Luthans e Avolio (2003) argumentaram 

que com a utilização de parte do trabalho teórico em psicologia positiva, como a teoria 

broaden-and-build de Fredrickson (2001), os autores poderiam propor uma forma mais 

positiva de conceptualizar o desenvolvimento da liderança. 

De acordo com Fredrickson (2001) os indivíduos que têm mais recursos psicológicos 

positivos poderão crescer de forma mais eficaz e construir recursos pessoais adicionais 

que se tornam numa mais-valia para a sua performance. 

Assim, observamos que a liderança autêntica e os seus aspetos psicológicos positivos 

podem servir como potencial agregador de valor tanto para as pessoas quanto para as 

organizações que desejam estabelecer-se de forma mais positiva, num cenário de grandes 

e turbulentas mudanças. Isto porque o mundo, no momento atual, tem passado por 

inúmeras situações de adversidade, com grandes mudanças, quer sejam de ordem 

económica, social, políticas e éticas, o que tem feito com que tanto as empresas quanto 

os indivíduos que nelas atuam, atentem para uma visão mais positiva sobre suas 

performances. Tais mudanças têm promovido e provocado certos tipos de 

comportamentos, que dentro das organizações de trabalho, por exemplo, carecem de uma 

postura mais adequada de seus líderes, para que desta forma tornem mais eficazes as suas 

práticas profissionais dentro de uma visão mais autêntica (Mónaco & Guimarães, 2007). 
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Logo, refletir sobre a Liderança Autêntica dos líderes, segundo a perceção dos seus 

próprios colaboradores, e a influência do PsyCap desses líderes, poderá ser de grande 

valia no contexto atual das organizações que desejam se manter mais produtivas. E ainda, 

expandindo no sentido de refletir sobre a questão da perceção dos seus próprios 

colaboradores, em questão sobre a influyência dessa Liderança Autêntica de seus líderes, 

influenciando a sua própria criatividade. 

Cabe também refletirmos aqui, sobre a questão em relação ao PsyCap dos líderes e de 

como esse PsyCap atua em relação a criatividade dos mesmos, de acordo com a perceção 

de seus colaboradores. E ainda, como se dá o processo da Liderança Autêntica dos líderes, 

segundo a perceção dos seus próprios colaboradores. Se esta influencia na criatividade 

dos líderes mediada pelo PsyCap, por exemplo. 

Pois na ótica de Avolio et al. (2004), por exemplo, convém ressaltar a importância em se 

ter líderes mais autênticos para que se possa estabelecer mais e melhores relações entre 

líderes e liderados, num ambiente de mais confiança e estabilidade, aprimorando o 

trabalho como um todo.  

Ressalte-se que a liderança autêntica não é algo inato. Segundo George (2009), um líder 

autêntico não nasce pronto, pelo contrário, ele vai-se desenvolvendo ao longo da sua vida, 

quer pessoal quer profissional, uma vez que é nesses diferentes cenários que ele pode 

demonstrar nas suas atitudes o que o torna tão diferente. É certo que muitos indivíduos 

possuem desde a sua infância algumas habilidades naturais de liderança, porém, eles 

necessitam desenvolvê-las no seu sentido mais pleno, a fim de se tornarem verdadeiros 

líderes autênticos. Esses líderes autênticos, valem-se das suas habilidades naturais e 

reconhecem as suas fraquezas, procurando trabalhar no sentido de superá-las. Esse 

empenho, esse esforço, por si só já demonstra o quanto os líderes autênticos estão 

empenhados em se desenvolverem e ao fazê-lo, contribuem para o desenvolvimento 

daqueles com os quais trabalham. Os líderes autênticos preocupam-se com o seu próprio 

desenvolvimento uma vez que têm a noção do quanto é necessário promover o próprio 

crescimento pessoal, para quem deseja promover e provocar o desenvolvimento dos 

outros. 

Para os líderes autênticos, a liderança deve ser exercida com objetividade, através de 

valores éticos. E uma questão importante, está no fato de que os líderes autênticos, por 
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saberem liderar com o coração e a razão, o fazem com certo grau de compaixão, uma vez 

que compreendem os outros, a sua equipe, em seus diferentes aspetos, sempre levando 

em conta de que, assim como ele, são pessoas. 

O líder autêntico  apresenta-se como aquele que combina as suas capacidades positivas 

no meio organizacional. Inclusive influenciando de forma também positiva, a 

autoconsciência e a autorregulação dos seus próprios comportamentos, contemplando 

líderes e liderados de forma harmoniosa.  

Para Avolio e Gardner (2005), a liderança autêntica apresenta-se como componente 

relevante nas organizações, a partir do momento em que faz com que seus seguidores, 

seus colaboradores percebam o seu real compromisso e comprometimento para com o 

trabalho. Uma referência que vai de encontro a tal observação está nas considerações de 

Jensen e Luthans (2006), uma vez que defendem que os líderes, gestores, empresários, 

que praticam uma liderança autêntica, se apresentam mais bem preparados para lidar com 

os desafios e as adversidades do mundo moderno. A liderança autêntica trabalha nas 

forças internas dos indivíduos, conferindo mais visibilidade, credibilidade e dedicação ao 

trabalho, além de conferir uma boa dose de respeito pelas pessoas com as quais lidam, 

tanto no ambiente de trabalho como na vida social, como um todo. 

Face ao contexto até agora exposto, observamos que os líderes chamados de autênticos, 

apresentam-se mais transparentes, íntegros, honestos e verdadeiros com seus pares e 

consigo mesmo. Através de uma postura onde valoriza seus propósitos, seus valores e 

suas crenças, levando seus subordinados, seus seguidores, a se desenvolverem, criando 

assim, outros líderes também autênticos (Gardner et al.,  2005; Walumbwa et al.,2008). 

Para Luthans e Avolio (2003), a liderança autêntica também pode ser definida como um 

processo dimensionado a partir das capacidades psicológicas positivas conciliadas num 

contexto organizacional bastante desenvolvido, promovendo uma maior autoconsciência 

e fomentando um comportamento positivo e até autorregulado da parte dos líderes. 

Promovendo, assim, um autodesenvolvimento, tão necessário aos perfis dos novos 

líderes. 

Logo, podemos considerar que a liderança autêntica se apresenta como uma base de 

confiança, ou seja, ela oferece subsídios para que as pessoas possam desenvolver seus 

potenciais, suas forças, tornando-se assim, também, mais positivas. Ela também 
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impulsiona o indivíduo a agregar mais e maior valor sobre o que de fato se apresenta 

como certo, em suas decisões, tornando suas práticas profissionais mais eficazes (Avolio 

et al., 2004).  

 

Partindo da conceção de autenticidade de Kernis (2003), Ilies et al. (2005) propuseram 

um modelo de liderança autêntica com quatro componentes: a autoconsciência, o 

processamento imparcial, o comportamento/agir autêntico e a orientação relacional 

autêntica. 

Gardner et al., (2005) procuraram fazer uma integração entre as diferentes perspetivas e 

definições de liderança autêntica através da proposta de um modelo de liderança 

autêntica, contemplando o desenvolvimento dos líderes e respetivos colaboradores. Este 

modelo foca-se na autoconsciência e autorregulação da liderança autêntica. Esses autores 

identificaram algumas características distintas relevantes associadas aos processos de 

autorregulação autêntica, tais como a regulação interna, o processamento equilibrado de 

informação, a transparência relacional e o comportamento autêntico. Consistente com a 

framework de Ilies et al. (2005), o modelo de Gardner et al. (2005) é fortemente 

influenciado pela conceção de autenticidade de Kernis (2003), bem como pela teoria de 

autodeterminação de Deci e Ryan (2000). Adicionalmente, Avolio e Gardner (2005), 

Luthans e Avolio (2003), e May et al. (2003) argumentaram que a liderança autêntica 

inclui uma perspectiva moral positiva caracterizada por elevados padrões éticos que 

orienta a tomada de decisão e o comportamento. 

Com base na discussão anterior, Walumbwa et al. (2008) modificaram a definição inicial 

de liderança autêntica de Luthans e Avolio (2003) propondo uma definição que reflete 

mais plenamente as dimensões subjacentes à construção postuladas por Gardner, et al. 

(2005) e Ilies et al. (2005). Especificamente, estes investigadores definiram liderança 

autêntica como um padrão de comportamento do líder que se baseia e promove as 

capacidades psicológicas positivas e um clima ético positivo, promovendo uma maior 

autoconsciência, uma perspectiva moral interna, um processamento equilibrado de 

informação e uma transparência relacional por parte de líderes na sua relação com os 

colaboradores, promovendo desta forma o autodesenvolvimento positivo. 
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Inicialmente Walumbwa et al. (2008) consideraram a liderança autêntica como um 

constructo organizado por cinco principais componentes distintos, porém relacionados, 

que eram: (1) a auto-consciência, (2) a transparência relacional, (3) a regulação interna, 

(4) o processamento de informação equilibrado e (5) uma perspectiva moral positiva. 

Posteriormente, considerando tratarem-se de conceitos conceptualmente equivalentes, 

combinaram o processo de regulação interna e a perspectiva moral positiva numa só 

dimensão, a qual foi chamada de perspectiva moral interna, responsável pela 

interpretação e adequação dos valores morais e das consequentes ações de cada líder. 

Assim, e tal como se pode verificar no quadro 1, podemos identificar as quatro dimensões 

da liderança autêntica, bem como as suas características. 

 

Quadro 1 – Dimensões da liderança autêntica 

Dimensões Características 

Autoconsciência 

Compreensão das próprias força e fraquezas e de sua natureza 

multifacetada, estando ciente do impacto de suas atitudes, nos 

outros. 

Transparência Relacional Apresentação do seu «eu autêntico» aos outros. 

Perspectiva moral interna 

Autorregulação interna e integrada, guiada por padrões e valores 

morais internos e não sujeitos às oscilações imposta pela 

sociedade ou pela organização, o que resulta numa tomada de 

decisão e comportamento mais coerentes com tais valores. 

Processamento equilibrado de 

informação 

Análise objetiva e minuciosa dos dados antes de tomar suas 

decisões, a ponto de solicitar dos outros, diferentes pontos de 

vista, mesmo que questionem as suas posições mais profundas. 

Fonte: elaborado com base em Walumbwa et al. (2008). 

 

É importante deixar claro que deve haver uma compreensão sobre a autoconsciência e o 

quanto ela se refere a própria compreensão que cada indivíduo faz de suas forças e 

fraquezas, de seus pontos fortes e fracos. Devendo também este indivíduo, estar atento 

aos impactos que suas ações têm nas outras pessoas, principalmente nos ambientes de 

trabalho, onde as relações de liderança e poder são muito evidenciadas (Kernis, 2003). 

Quando estamos lidando com a liderança autêntica, é necessário deixar claro que há que 

se ter uma boa dose de transparência nas relações, a fim de se possa entrar em contato 

com o seu «eu autêntico» (Kernis, 2003). 
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Nessa abordagem, percebemos um líder mais preocupado em tomar suas decisões, a partir 

do momento em que busca analisar de forma mais detalhada, todas as opções e todos os 

contrapontos para uma tomada de decisão mais coerente e consistente, inclusive colhendo 

dados e informações com sua equipa de trabalho (Gardner et al., 2005). 

Há também a questão moral interna, como uma auto-regulação, que é direcionada por 

padrões e valores morais internos, inerentes às questões da problemática organizacional 

(Gardner et al., 2005). 

Ainda sobre a importância da temática da liderança autêntica, percebemos que vários 

autores a colocam como sendo um fator de influência positiva nos novos líderes, inclusive 

em seus comportamentos dentro e fora do meio corporativo (e.g. Avolio & Gardner, 2005; 

Walumbwa et al., 2008), o que tem feito com que haja uma melhora no desempenho 

desses líderes, além de uma melhor performance por parte dos mesmos em relação à 

cidadania organizacional (Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005; Rego, Sousa, Marques & 

Cunha, 2010). 

 

2.1.3 A importância da Liderança Autêntica 

As ideias sobre liderança autêntica têm sido mais fomentadas atualmente, tanto no meio 

académico quanto no meio organizacional. 

A liderança autêntica lida com um padrão de comportamento onde o líder busca promover 

tanto as capacidades psicológicas positivas, bem como o favorecimento de um clima ético 

positivo. Esse líder tem o objetivo de promover e provocar uma maior autoconsciência e 

perspectiva moral, por parte de seus liderados. Ele ainda faz com que haja um tratamento 

mais equilibrado das informações, através de uma relação interpessoal baseada na 

transparência, fazendo com que flua melhor, a vida organizacional e relacional entre as 

equipes de trabalho, promovendo o autodesenvolvimento (Walumbwa et al., 2008). 

Desta forma, um líder autêntico possui um padrão de comportamento baseado nas boas 

relações interpessoais, onde a troca de informações se torna relevante no processo de 

tomada de decisão, onde as trocas são espontâneas e favoráveis ao bom andamento do 

trabalho individual e grupal. Tudo isto, de forma natural. 
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Outro fator que demonstra a importância da liderança autêntica como prática efetiva nas 

organizações de trabalho, é o fato de que o líder autêntico procura desenvolver seus 

liderados, sem temer perder sua função de líder, sem temer perder seu “status quo”, caso 

desenvolva alguém que lhe seja superior na sua performance. É uma característica de 

pessoa que deseja desenvolver outras, fazendo assim, novos líderes (Luthans & Avolio, 

2003; Avolio, Luthans & Walumbwa, 2004).  

De acordo com Luthans e Avolio (2003), a liderança autêntica pode ser entendida como 

um processo desenhado a partir das capacidades psicológicas positivas e de um contexto 

organizacional altamente desenvolvido, o que resulta numa maior autoconsciência e num 

comportamento positivo autorregulado por parte dos líderes e dos colegas, fomentando 

um autodesenvolvimento positivo. Onde neste processo, podem estar envolvidas, as 

capacidades positivas do líder, num contexto organizacional maduro, desenvolvido e 

desenvolvedor. 

Com isto, a liderança autêntica passa a desempenhar um papel mais ético e assertivo nas 

organizações, através da promoção da autoconsciência e da autorregulação dos 

comportamentos positivos. Isso ocorre tanto nos líderes quanto nos liderados, agregando 

mais valor, compromisso e comprometimento por parte de todos os envolvidos. Inclusive, 

gerando uma considerável economia de tempo. 

De acordo com Avolio, Luthans e Walumbwa (2004), da parte daqueles que observam os 

líderes autênticos, eles o percebem como alguém que é consciente de sua forma de pensar 

e agir, e valorizam as questões morais e éticas que envolvem o ambiente como um todo. 

Torna-se necessário deixar claro que, nos dias de hoje, onde as mudanças se apresentam 

como uma constante, quer seja no cenário organizacional ou mesmo, no mundo ao nosso 

redor, ter uma postura de liderança, onde os personagens dessa liderança  têm a noção de 

seu papel dentro das organizações, é fundamental e poderá fazer a diferença inclusive na 

sua sobrevivência no mercado. Uma vez que os líderes autênticos sabem do valor das 

suas ações, bem como pautam os seus comportamentos em valores éticos, conferindo 

mais valor agregado à organização e ao próprio ambiente de trabalho, tornando as 

relações mais flexíveis e estáveis. Essa autoconsciência e esses tais comportamentos 

promovem e provocam, também, bons resultados tanto nos seus colaboradores como nas 

pessoas que os cercam. Podemos pensar numa comunidade positiva, na qual os valores, 
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as crenças, as boas atitudes tomam lugar de destaque nas relações de trabalho (Avolio et 

al., 2004).  

Jensen e Luthans (2006) fazem-nos refletir sobre o facto de que a partir da adoção da 

prática da liderança autêntica, os líderes poderão trabalhar o papel de seus colaboradores, 

como sendo algo positivo, ou seja, como sendo algo que agregue valor para as pessoas e 

as organizações, favorecendo, assim, o desenvolvimento e a sustentabilidade da 

organização, no cenário onde estiver inserida. Tal postura, quando adotada pelo líder, 

estimula em seus liderados, um comportamento de maior integração no ambiente de 

trabalho, levando as organizações e pessoas a atingirem seus objetivos. Logo, essa prática 

faznos perceber que há um ganho mútuo, onde o próprio cenário se torna até mesmo mais 

“saudável”. 

Todas estas informações sobre a liderança autêntica remetem-nos a outro tema, que 

trataremos neste trabalho, que é o capital psicológico positivo (PsyCap), que no indivíduo 

é único, e tem a característica de poder ser desenvolvido na perspectiva de se alcançar 

metas e objetivos que agreguem valor para as pessoas e organizações. Ele é constituído 

pela ação da confiança, esperança, otimismo e resiliência, interagindo nos indivíduos. É 

importante deixar claro que este PsyCap não suprime o capital tradicional, humano e 

social, porém,segundo Luthans & Youssef (2004), requer uma abordagem diferenciada, 

de forma inclusive mais apurada. Daí, as organizações que pretendem ser mais 

desenvolvidas e se estabelecer num futuro, muitas vezes incerto, deverão estar atentas a 

esse PsyCap, para que se torne um aliado do desenvolvimento organizacional, gerando 

um capital de grande valor, considerando as pessoas na sua maior relevância, a partir de 

suas habilidades psicológicas positivas.As empresas são as pessoas e estas, chegam às 

organizações com as suas bagagens, as suas experiências noutras organizações e também, 

principalmente, de suas vidas, onde a confiança, a esperança, o otimismo e a resiliência, 

poderão, de forma interativa, servir de ferramentas para o tão desejado sucesso, 

organizacional e pessoal. 

Nesta perspectiva, a liderança autêntica possui uma mais-valia, na medida em que 

revelam líderes que possuem um aspeto positivo ativado e um senso crítico bastante 

fortalecido, uma vez que se apresentam de forma bem disciplinada e focada, para a 

alcançarem e fazerem com que os seus colaboradores também alcancem os seus objetivos 
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e metas, tanto organizacionais como pessoais. Uma vez que o líder autêntico toma 

consciência da missão como algo de valor profundo, ele sente prazer no seu trabalho, pois 

o vê de forma positiva e desafiadora (George, Sims, McLean & Mayer, 2007). 

Especificamente, no caso dos líderes autênticos, eles buscam no ambiente de trabalho, 

um campo “fértil”, onde pretendem atuar através de uma postura otimista e de esperança, 

face aos problemas aos quais são submetidos. E eles apresentam tais comportamentos, a 

partir de uma base sólida, pautada na ética, o que permite um olhar mais maduro para um 

futuro muitas vezes incerto, como temos visto nos últimos anos. 

Para Luthans e Avolio (2003), o líder pode ser considerado um líder autêntico a partir da 

medida em que se apresenta de forma verdadeira consigo, com suas crenças e valores, 

inclusive oferecendo contributos ao desenvolvimento de seu pessoal. 

Shamir e Eilam (2005), nos seus estudos, também apresentam o líder autêntico como 

alguém que é verdadeiro consigo próprio, sem se deixar influenciar pelos outros. Alguém 

cuja motivação é verdadeiramente interna e é a partir de seus valores pessoais que toma 

as suas decisões. Ainda de acordo com estes autores, existem características basilares 

inerentes aos líderes autênticos, assim: a) os líderes autênticos não forjam, não fingem a 

própria autenticidade; b) não estão focados em recompensas futuras; c) a liderança para 

eles, se apresenta como um legado; e d) não copiam os comportamentos de ninguém, 

sendo autênticos (Shamir & Eilam, 2005). 

Outro tema que vem à tona, a partir dos componentes observados anteriormente, nos 

remete a questão da criatividade, que trataremos mais adiante, e que é definida aqui como 

a capacidade engenhosa ou de imaginação para criar soluções para algo ou algum 

problema (Schermerhorn, 1999). 

Os líderes autênticos, assim como as pessoas que possuem um elevado nível de capital 

psicológico positivo e criativas, reagem de forma mais positiva, buscando novas formas 

de ver as situações e os problemas e considerando mais os sucessos do que os fracassos, 

além de se manterem produtivos durante o processo de desenvolvimento. Muitas vezes 

valendo-se até mesmo da intuição para pautarem suas atitudes de líderes; aspeto até então 

pouco evidenciado, por não apresentar um cunho exato, científico (Goffe & Jones, 2005).  

Para os líderes autênticos, liderar é um ato natural, sem exibicionismo. Uma vez que 

partem daquilo que acreditam e lideram com coração e mente, acreditando estarem diante 
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de uma missão, a qual os levará para um lugar de futuro, sempre se valendo de suas 

convicções éticas e morais, a fim de não perderem seu “norte”, tendo suas metas e 

objetivos bem focadas, inclusive sacrificando interesses pessoais, se for o caso (Luthans 

& Avolio, 2003). 

Logo, observamos através dos estudos de Shamir e Eilam (2005) uma série de 

características que nos farão compreender melhor como se comportam os líderes 

autênticos: 

 Eles desempenham seu trabalho com o coração, para um propósito pautado em 

valores nobres, pois é assim que percebem seu trabalho e o de seus colaboradores; 

 Os líderes autênticos buscam valores sólidos, através de uma orientação moral e 

ética; 

 Por liderarem com o coração, também provocam as energias dos seus 

colaboradores, num ambiente harmónico; 

 Eles estabelecem relacionamentos duradouros, pois percebem o trabalho e a vida 

de forma a agregarem valor aos que lidam com eles; 

 Primam por uma autodisciplina, o que lhes concede um maior respeito por parte 

daqueles com os quais se envolve. 

Outra questão que se torna necessária deixar clara é que a liderança autêntica implica 

também numa relação autêntica, quer seja com os liderados ou seus pares.,através de 

relações transparentes, capazes de promover o autodesenvolvimento e o desenvolvimento 

dos liderados (Gardner et al., 2005). 

2.1.4 O modelo conceptual de liderança autêntica 

Nesta pesquisa estaremos trabalhando com os modelos conceptuais de liderança autêntica 

estabelecidos por Avolio e outros investigadores (Avolio et al., 2004; Avolio & Luthans, 

2006; Luthans & Avolio, 2003). 

A partir deste modelo, estabelecido por (Avolio et al., 2004; Avolio & Luthans, 2006; 

Luthans & Avolio, 2003), teremos uma visão mais ampla a cerca da temática da liderança 

autêntica. Tal modelo pretende focar nos antecedentes dos líderes/gestores, bem como 
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nos processos de autorregulação desses líderes e de seus comportamentos no ambiente de 

trabalho. Conscientes de que seus comportamentos também estão fora dos ambientes de 

trabalho, uma vez que estamos a lidar com pessoas. 

 

Fonte: Elaborado a partir de Avolio et al. (2004). 

Figura 1 – Modelo de liderança autêntica e comportamentos e atitudes dos colaboradores 

 

Observamos também um outro modelo teórico de liderança autêntica, adaptado por 

Jensen e Luthans (2006), o qual abrange tanto as experiências de vida dos sujeitos, como 

seu capital psicológico positivo no contexto organizacional, ambos de forma integrada e 

dinâmica. 

Para eles, um indivíduo pode ser considerado um líder autêntico, ao se comportar de 

forma a provocar efeitos positivos em seus colaboradores. O que certamente irá favorecer 

uma melhoria no desempenho dessas equipas no ambiente de trabalho. 

Logo, eles concluem que o bom desempenho no trabalho e, até mesmo, a felicidade no 

trabalho estão relacionadas com a autenticidade dos gestores das equipas.  

É importante referir que o modelo estudado por estes autores, tem como base o PsyCap, 

servindo como primícia da liderança autêntica. Isso mostra-nos a relevância do PsyCap e 

o seu papel de fomentador das forças psicológicas que promovem e provocam o 

desenvolvimento dos indivíduos, inclusive melhorando o desempenho dos mesmos 

(Luthans, 2002; Luthans & Youssef, 2004).  
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Para os autores Jensen e Luthans (2006) e Luthans e Avolio (2003), o PsyCap com suas 

dimensões, como o otimismo, a resiliência, a autoeficácia e a esperança, pode ser 

reforçado e até mesmo desenvolvido, sendo essas dimensões consideradas de grande valia 

para as organizações que desejam estabelecer-se de forma mais efetiva num mercado cada 

vez mais globalizado e balizado por ações que promovem o sucesso. 

No caso do PsyCap, este pode ajudar os líderes autênticos a reagirem de forma mais 

eficaz, diante das diferentes situações que se apresentam no meio corporativo, uma vez 

que eles, por serem líderes autênticos, já são detentores de um alto grau de autorregulação 

e disciplinas, aspetos fundamentais no mercado atual.  

Assim, acredita-se ser uma mais-valia estudar a possível relação entre a liderança 

autêntica e o PsyCap. A fim de que mais líderes possam desenvolver as características 

que tornam suas práticas profissionais mais eficazes. 

Em épocas de crise, como a que estamos a atravessar atualmente, é fator primordial, ter 

uma atitude positiva face ao turbilhão de mudanças às quais somos submetidos 

diariamente. E as dimensões do PsyCap têm sido vistas como características 

fundamentais as quais os líderes do futuro devem apresentar (Luthans & Avolio, 2003). 

E como o futuro se apresenta agora, em meio a esse “turbilhão”, cabe aos líderes, procurar 

desenvolver seu potencial de capital psicológico positivo por forma a manterem-se 

produtivos, enquanto se vêm inseridos nesse contexto. 

O mesmo acontece com a criatividade, cujo tema, assim como o capital psicológico 

positivo, tem sido pouco estudado de forma científica, estando mais evidenciado nos 

últimos anos, por conta das inúmeras crises que têm envolvido o cenário mundial. 

Entretanto, Jensen e Luthans (2006) evidenciam uma relação entre o nível do capital 

psicológico positivo dos líderes e suas percepções de liderança autêntica. Sendo assim, o 

PsyCap demonstra ser parte fundamental no desenvolvimento de uma liderança autêntica 

(Luthans & Avolio, 2003). 

2.1.5 O desenvolvimento da Liderança Autêntica nos gestores 

Esse padrão de comportamento dos líderes autênticos não acontece por acaso. Ele pode e 

deve ser desenvolvido. A história pessoal desses líderes deve ser levada em conta, para 

que se possa melhor adequar as suas competências e habilidades no processo de 
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desenvolvimento de sua liderança autêntica. Logo, não se descartam nem os erros, nem 

os problemas que outrora tenham ocorrido na trajetória pessoal e profissional daqueles 

que desejam ter uma liderança autêntica nas organizações (Gardner et al,. 2005). É a partir 

desse contexto de vida, dessa “bagagem” trazida pelos indivíduos, que eles poderão 

entender melhor seu papel nas organizações, potencializando seus comportamentos mais 

favoráveis ao desenvolvimento da liderança autêntica (Luthans & Avolio, 2003). 

Sobre a questão da liderança, Cunha e Rego (2009) apontam-nos para o facto de que, 

apesar de vivermos num cenário globalizado, ainda vivemos em culturas diferentes, o que 

faz com que o líder precise ser detentor de uma maior habilidade de liderança, sendo 

capaz de gerir independente de qual seja a cultura que vigore num ou noutro grupo. Ao 

liderar pessoas não podemos desligá-las da sua cultura, pelo contrário, devemos, segundo 

a liderança autêntica, valer-nos de tais diferenças, para tornar o convívio e a prática social, 

mais estimulante, desafiadora e produtiva. E o líder autêntico, sabe como ninguém valer-

se de tais aspetos, sempre pautado nos valores éticos e morais. 

As principais características e ações dos líderes globais eficazes, segundo Rego e Cunha 

(2007), são as que passamos a elencar: 

 Possuem várias competências transculturais; 

 Buscam uma visão do futuro, compartilhando-a com seus colaboradores, a partir 

de uma identidade grupal; 

 Geralmente são coaches, além de praticarem o empowerment com seus 

colaboradores, promovendo um clima organizacional favorável, onde os demais 

indivíduos se sentem percebidos, ouvidos; 

 Promovem a criação de ambientes a fim de diluírem a ansiedade; 

 Encorajam o empreendedorismo, corrigindo possíveis erros de percurso, através 

de um ambiente de confiança mútua; 

 Buscam trabalhar com pessoas que detenham um alto nível de responsabilidade; 

 São resilientes; 

 São pragmáticos; 

 Possuem, muitas vezes, um excelente senso de humor. 

Rego e Cunha (2010) sugerem ainda que os líderes que desejam atuar de forma mais 

positiva devem promover a positividade organizacional, além do desempenho do grupo 
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como um todo. Ação que pode ser facilitada a partir da identificação das próprias forças 

desses líderes. Segundo eles, esses líderes devem procurar desenhar um autorretrato, 

baseado nas próprias perceções que têm, de como seus liderados o percebem. Ou seja, os 

líderes devem refletir sobre o que há de melhor em si próprios e, agindo dessa forma, 

poderão desenvolver suas próprias forças, num tripé de ética, perseverança e 

desenvolvimento mútuo. 

Segundo Endrissat, Müller e Kaudela-Baum (2007) cabe aos líderes que desejam 

desenvolver a liderança autêntica, uma vivência de liderança baseada num contexto 

personalizado, onde cada indivíduo seja considerado único, dentro de uma organização 

também única, com seus pontos fortes e fracos. Esta prática pode parecer, a princípio, 

bastante trabalhosa, mas mostra-se mais eficaz na medida em que lida com as pessoas de 

forma real, a partir das histórias de vida de cada sujeito envolvido. 

Assim sendo, o líder autêntico apresenta-se como sendo confiante, esperançoso, otimista 

e resiliente, capaz de promover inclusive a liderança em seus seguidores, sem se 

preocupar com futuras ruturas ou concorrências por parte dos indivíduos a quem tenha 

liderado. Apresentando assim, um perfil de desenvolvedor de pessoas (Luthans & Avolio, 

2003).  

Entendemos, após os estudos formulados por Endrissat et al. (2007), que o 

desenvolvimento da liderança autêntica dos líderes pode ser melhorado a partir de um 

treino nos mesmos. Ou seja, eles nos mostram que quando há um treino mais 

personalizado, respeitando as diferenças individuais de cada indivíduo, respeitando seus 

valores internos e considerando tanto o tipo de trabalho quanto a cultura organizacional 

existente, a liderança autêntica pode ser desenvolvida. 

Para Gardner et al. (2005) a história pessoal dos próprios líderes como a família, a 

infância, a educação recebida, o tipo de trabalho que eles realizam, as experiências de 

vida e os acontecimentos marcantes de suas vidas, contribuem para o desenvolvimento 

da liderança autêntica. Desta forma, esse processo de desenvolvimento da liderança 

autêntica estabelece-se a partir da forma como os líderes interpretam os acontecimentos 

das suas vidas, ou seja, como eles lidam com suas forças e fraquezas, sucessos e 

insucessos ao longo de sua jornada, ao longo da vida, o que fazem com o que a vida tem-

lhes oferecido. E esse processo de autodesenvolvimento vai se aprimorando ao longo da 
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vida, de acordo com essas diferentes histórias de vida. Outros autores que evidenciam 

esta história de vida dos líderes como fator preponderante para o desenvolvimento da 

liderança autêntica, são os autores Shamir e Eilam (2005), pois acreditam que tais 

histórias de vida servem de estímulo para que os líderes autênticos se conheçam melhor, 

com mais clareza em tudo o que viveram, a partir do momento em que esses 

acontecimentos sejam organizados e trabalhados de uma forma mais coerente, sempre 

levando em conta a sua real interpretação e significados.  

Observamos que os líderes autênticos, por servirem de modelos para os demais, tendem 

a demonstrar um perfil de pessoa ética, íntegra, alguém em quem se pode confiar. Uma 

vez que procuram, a partir das mudanças a que foram expostos em suas vidas, melhorar 

seu desenvolvimento pessoal, refletindo assim em sua condição de líder no aspeto 

organizacional, como nos mostram alguns autores, como Gardner et al. (2005.)  Muitas 

pessoas consideram os acontecimentos marcantes de suas vidas, como algo negativo, 

como a morte de alguém querido, uma doença grave ou uma perda de um emprego sólido. 

Porém, apesar dessa soma aparentemente caótica desses acontecimentos, para os líderes 

autênticos, há a oportunidade de ampliar a sua visão, a partir do entendimento de que 

tanto esses acontecimentos tidos como negativos, como os acontecimentos positivos, 

como uma promoção, uma viagem representativa, um amor (Avolio, 2005), podem 

interferir no desenvolvimento dos líderes, e serem considerados como deflagradores da 

liderança autêntica, independentes dos diferentes cenários e dos papéis desempenhados 

por eles. 

Como podemos observar, o líder autêntico, apresenta-se na literatura, com quatro tipos 

de comportamentos (Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008): autoconsciência, 

processamento equilibrado, transparência relacional e perspectiva moral. 

A partir destas dimensões,  tomamos como base, que o líder autêntico se apresenta de 

forma mais equilibrada, ouvindo mais do que falando, inclusive nas reuniões de trabalho, 

onde recebe de forma assertiva as ideias dos seus colaboradores. Este perfil de 

comportamento, gera nos seus colaboradores, uma cumplicidade organizacional, onde a 

amizade e o companheirismo emergem, inclusive diante das prováveis adversidades. Isto 

dá-se através da proposta de uma relação verdadeira onde o maior objetivo é o 
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desenvolvimento organizacional, em favor do desenvolvimento pessoal de cada um dos 

envolvidos (Kernis, 2003; Gardner et al., 2005). 

O que temos observado através dos autores já referenciados é que os líderes autênticos 

têm a perceção dos seus colaboradores, como indivíduos que possuem elementos a 

oferecer, dentro das organizações. Essa contribuição é percebida como algo positivo, que 

agrega valor para pessoas e organizações, através de um trabalho visto como relevante 

para ambos. A partir dessa perceção de que os colaboradores possuem algo de positivo a 

construir torna-se mais simples promover e provocar o desenvolvimento das capacidades 

dos sujeitos, quer seja nas organizações, quer seja no mundo, de uma forma geral. 

Assim, todos podem aumentar seu potencial, podendo evoluir. Todos são capazes de dar 

contribuições capazes de tornar as organizações, um espaço melhor, onde predominem o 

convívio e o desenvolvimento (Jensen & Luthans, 2006). De certa forma, isso explica 

porque o líder autêntico possui um alto nível de PsyCap, ou seja, é um indivíduo tão 

confiante, tão esperançoso, otimista e resiliente, visto que detém uma visão ampla, de 

futuro, uma ética, a partir das trocas que ele pode viver no seu ambiente de trabalho, que 

afetará positivamente o seu papel social. Desta forma, torna-se um líder mais eficaz, não 

descurando que para ser verdadeiro nas organizações é importante que esse líder possa 

ser verdadeiro consigo mesmo, a partir de uma consciência interna de suas habilidades, 

competências, virtudes e também de seus defeitos. Isso tende a fazer com que as relações 

com seus colaboradores sejam vistas como desafiadoras à criação de um perfil também 

autêntico, tornando-os mais positivos, capazes de se virem a tornar novos líderes no futuro 

(Luthans & Avolio, 2003; Avolio, Luthans & Walumbwa, 2004).  

Este cenário mostra-nos a real necessidade de termos líderes mais autênticos, mais 

transparentes, mais íntegros e verdadeiros com seus pares no ambiente de trabalho e 

consigo mesmo, uma vez que possuem um elevado senso de autorregulação (Gardner et 

al., 2005; Walumbwa, et al., 2008). 

2.1.6 O papel da Liderança Autêntica no ambiente organizacional 

A partir dos novos cenários organizacionais, emergentes e dinâmicos, que temos 

observado, também são requeridos, por parte dos indivíduos, sejam eles líderes ou 

colaboradores, uma nova postura. No caso dos líderes, essa nova postura pode ser a 
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liderança autêntica, positiva, agregando novos e mais valiosos valores ao ambiente 

organizacional como um todo. Pois a existência de um clima organizacional favorável, 

cria grandes oportunidades de desenvolvimento para os líderes autênticos e seus 

colaboradores autênticos (Avolio, 2003). 

A liderança autêntica pode ser uma grande aliada no trabalho das equipas, uma vez que 

hoje em dia não falamos mais em liderar pessoas, mas sim, produzir resultados positivos 

através do desempenho e do comportamento daqueles que estão acima da média. Com 

este tipo de liderança todos saem ganhando, todos se destacam, não há “atores 

coadjuvantes”, pois não se trata de uma liderança por conveniência, mas uma liderança 

onde são valorizadas as virtudes individuais e grupais, e onde são tratadas, as deficiências 

conforme estas vão surgindo. 

Muitos autores têm levado seus estudos no sentido de identificar comportamentos e 

características positivas nos líderes para que possam oferecer condições que favoreçam e 

facilitem o processo de criatividade de seus colaboradores (Oldham & Cummings, 1996; 

Tierney, Farmer & Graen, 1999; Shin & Zhou, 2003; Zhou, 2003; Rego, Sousa, Cunha, 

Correia & Saur, 2007). Tais comportamentos e características também incluem a 

liderança transformacional, a inteligência emocional, o feedback construtivo e a 

supervisão encorajadora. No entanto, o foco desta investigação será a liderança autêntica, 

uma vez que existem poucos estudos empíricos que tenham seu foco na liderança 

autêntica como antecedente da criatividade dos colaboradores, inclusive tendo o capital 

psicológico evidenciado nos seus comportamentos de liderança. 

O primeiro passo para que uma organização possa estar inserida num processo de 

desenvolvimento da liderança autêntica, é procurar conhecer todos os indivíduos 

envolvidos, sabendo que são pessoas e não apenas componentes organizacionais. Agindo 

dessa forma, o líder autêntico envolve todos, num macro objetivo, onde o todo 

organizacional se faz maior do que a soma dos esforços de cada membro da equipa. 

Contudo, a liderança autêntica é um processo que deve começar a partir do próprio líder, 

de forma a que possa, a posteriori, entusiasmar a todos os envolvidos nesse processo.  

Para Goleman (2007) os líderes são pessoas que procuram mobilizar as outras pessoas, 

além de inspirar a melhor parte do que há em cada um de nós. Ele leva-nos a considerar 

os líderes como verdadeiros guias emocionais, uma vez que tendem a incentivar as 
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emoções coletivas em direções positivas, promovendo o desenvolvimento das pessoas de 

forma integral. Acredita-se que, se as emoções forem levadas para a questão do 

entusiasmo, poderão fazer com que as pessoas melhorem os seus desempenhos, 

favorecendo o aumento da criatividade. Daí a importância de se investigar também os 

componentes do PsyCap, a esperança, a autoeficácia, o otimismo e a resiliência, uma vez 

que visam favorecer o entusiasmo de cada indivíduo, fazendo com que possa atuar de 

forma mais produtiva, até mesmo em situações adversas. 

2.2  O CAPITAL PSICOLÓGICO POSITIVO – PSYCAP 

Avey, Reichard, Luthans e Mhatre (2011) referem que a psicologia positiva é reconhecida 

como algo benéfico desde a cultura clássica, salientando o mito Grego de Pigmaleão. O 

efeito de Pigmaleão, também referido na área da psicologia como o efeito de Rosenthal, 

foi estudado e aplicado numa investigação promovida por Rosenthal e Jacobson (1968) 

em alunos de uma escola americana. Estes investigadores inferiram que os professores 

com expectativas positivas afetam positivamente os alunos, obtendo melhores resultados 

escolares e os que detêm expectativas negativas adotam comportamentos que 

comprometem negativamente o desempenho dos educandos. 

Seligman, em 1998, na tomada de posse como presidente da Associação Americana de 

Psicologia, propôs e defendeu, no seu discurso, que seria mais benéfico para os cidadãos 

uma “psicologia positiva” focada nas potencialidades do ser humano, ao invés de uma 

psicologia que saliente o que está errado e direcionado para as doenças do foro 

psicológico do ser humano (Avey, Richmond & Nixon, 2012). Em termos académicos a 

psicologia positiva emerge como área de estudo com o artigo de Seligman e 

Csikszentmihalyi (2000). 

A área de estudo da Psicologia Positiva despoletou interesse nas áreas da gestão e dos 

estudos organizacionais essencialmente através de duas correntes de investigação 

distintas: positive organizational scholarship – POS (Cameron, Dutton & Quinn, 2003) 

e positive organizational behaviour – POB (Luthans & Youssef, 2004; Luthans, 2002).  

Segundo Lopes (2013) o POS defende que estes comportamentos positivos resultam de 

características psicológicas mais estáveis e consistentes, como virtudes positivas 

(Cameron, 2003) ou forças de caráter (Clifton & Harter, 2003). O POS foi original na 
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introdução de novos territórios dentro do campo organizacional, abrindo espaço para uma 

área de investigação que permite explorar e aumentar a compreensão do funcionamento 

organizacional. Com origem no movimento pioneiro da Michigan Business School e 

considerado uma das vinte ideias inovadoras em 2004 pela Harvard Business Review, o 

POS não rejeitou a importância de estudar as dinâmicas disfuncionais dentro das 

organizações, mas ressaltou a necessidade de considerar os aspectos positivos da vida do 

ser humano (Cameron, Bright & Caza, 2004). 

Já o POB defende que as características positivas de comportamento devem ser analisadas 

como uma consequência de estados psicológicos positivos (Luthans & Youssef, 2004; 

Luthans, 2002). Assim, Luthans definiu POB como "O estudo e a aplicação de forças 

orientadas positivamente para os recursos humanos e as capacidades psicológicas que 

podem ser medidas, desenvolvidas e gerenciadas de forma eficaz para a melhoria do 

desempenho no trabalho" (Luthans, 2002, p. 59). Em suma, o POB advém do movimento 

da psicologia positiva, uma vez que, mais do que ver os colaboradores como um meio 

para atingir a produtividade organizacional, esta abordagem apela para a procura da 

felicidade, saúde e aperfeiçoamento pessoal do colaborador como um fim em sim mesmo 

(Write, 2003).  

Luthans (2012) refere que a sua visão ao formular o POB foi a de ir um pouco além da 

psicologia positiva e estabelecer a ponte para a gestão e desenvolvimento de recursos 

humanos. Luthans (2002) ao afirmar que o POB se esforça por entender a forma de 

desenvolver capacidades psicológicas e forças positivas, assumindo que estas podem ser 

desenvolvidas, salienta que se deve necessariamente aceitar o carácter state-like, i.e., um 

caráter que apresenta características e capacidades para um desenvolvimento contínuo.  

Assim, Larson e Luthens (2006) referem um conjunto de critérios que uma característica 

psicológica deverá possuir de forma a ser enquadrável no POB: (1) ser orientada 

positivamente; (2) ter uma base científica; (3) possuir características únicas e 

mensuráveis; (4) possuir um caráter que apresenta características e capacidades para um 

desenvolvimento contínuo (state-like); e (5) ter um impacto demonstrado na melhoria do 

desempenho em contexto organizacional. 

Com base nestas premissas Luthans, Youssef e Avolio (2007) focaram-se em quatro 

constructos positivos que melhor se enquadravam nos critérios estabelecidos, sendo estes 
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(Harris, Anderson, Holleran, Irving, Sigmon, Yoshinobu, Gibb, Langelle & Harney, 

1991). 

Já Bandura (1997) define a autoeficácia como sendo as crenças que um indivíduo possui 

nas suas próprias capacidades, a fim de organizar e executar as ações que forem 

necessárias para alcançar o sucesso numa atividade. 

É importante deixar claro que a autoeficácia está relacionada com nossas convicções, 

sobre o que podemos realizar enquanto indivíduos e não exatamente na nossa 

competência para tal. 

Para outros autores, como Page e Donohue (2004), a confiança não se apresenta como 

um processo cognitivo, mas sim, uma tendência à mudança e predisposição em se esforçar 

na busca pelo sucesso, sempre com vista a um retorno positivo, oriundo de tal esforço. 

2.2.1.2 A esperança 

A esperança, como uma das dimensões do PsyCap, é vista como algo que pode ser de 

fácil compreensão, pois todos nós, procuramos em vários momentos de nossas vidas, quer 

sejam eles na esfera pessoal, social ou organizacional, a realização de algum objetivo. E 

a esperança, é a “anti-sala” da realização desses objetivos, servindo de apoio as demais 

dimensões do PsyCap. 

Numa abordagem mais académico-científica, temos nos estudos de Snyder (1991), a 

abordagem da esperança como sendo um estado cognitivo ou de pensamento, que faz com 

que um indivíduo seja capaz de estabelecer expectativas e objetivos positivos, sem deixar 

de se mostrar de forma realista frente às diversas e adversas situações que se apresentam 

ao longo das nossas vidas. Ainda para o autor, a esperança é observada nos indivíduos 

como uma mola de autodeterminação e energia, tão necessárias para aqueles que desejam 

alcançar seus objetivos mais difíceis. Isto, aliado a um controle interno faz com que as 

ações sejam determinadas de forma também positivas. 

O que podemos observar ao longo das nossas próprias vidas é que as pessoas que possuem 

um elevado nível de esperança, mostram-se mais capazes de atentarem para outras 

alternativas, quando confrontadas em situações-problemas (Luthans, Youssef & Avolio, 

2007). E isto poderá servir de fator crucial na obtenção das metas e objetivos 
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organizacionais e individuais, como no caso do nosso contexto económico-social, 

apresentado agora. 

De volta a Snyder (1991), temos uma definição de esperança como um sentido de sucesso 

interativo, ou seja, a energia é direcionada para determinado objetivo. Mais ainda, a ideia 

de que as coisas irão sair bem, serão bem-sucedidas num determinado contexto. Este 

facto, acaba interferindo positivamente na motivação dos sujeitos, bem como a energia 

que os move para determinada ação. 

No nosso meio quer seja ele social, familiar ou organizacional, é notório que as pessoas 

que possuem um alto nível de esperança, mostram-se melhor preparadas para encarar o 

que poderá vir pela frente, tornando esta dimensão algo fascinante para estudo, na medida 

em que pode interferir positivamente no sucesso dos indivíduos. 

2.2.1.3 O otimismo 

O otimismo, assim como as demais dimensões, possui grande influência nas questões às 

quais somos submetidos diariamente. Em contraponto ao otimismo, temos o pessimismo, 

onde as expectativas das pessoas, geralmente não são as melhores, face aos eventos, aos 

acontecimentos diários (Luthans et al., 2007). Geralmente, um indivíduo otimista espera 

que as coisas deem certo num futuro que ele também se esforçará em fazê-lo, já o 

indivíduo pessimista, mesmo enquanto se esforça para alcançar os seus objetivos, fá-lo-á 

de forma negativa, geralmente de mau humor. Aliás, característica das pessoas muito 

pessimistas.  

O otimismo atua também como um fator de agregação às outras dimensões do PsyCap. E 

uma diferença básica entre o otimismo e o pessimismo, no PsyCap, está na interpretação, 

que segundo Luthans, Youssef e Avolio (2007), os indivíduos possuem, sobre os 

acontecimentos encarados como negativos em suas vidas. Além de uma busca mais 

apurada sobre suas causas, para que novas posturas possam ser tomadas num futuro breve, 

onde poderão ser melhor sucedidos. O que certamente trará um impacto positivo na 

autoestima desses indivíduos (Luthans & Youssef, 2004; Luthans, 2002).  

No PsyCap, o otimismo auxilia como um antídoto contra a depressão, quando os 

indivíduos se encontram em situações de adversidade e precisam ter uma melhor e mais 

clara, além de positiva, visão do futuro. E de acordo com Lopes, Cunha e Palma (2006), 
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a atuação dessa dimensão no PsyCap, favorece uma performance mais motivadora nos 

seus postos de trabalho, mesmo naquelas situações adversas mencionadas anteriormente, 

quando a maioria das pessoas, ou se mostram pessimistas ou inertes face aos problemas 

quando são confrontadas com eles. Dessa forma, o otimismo passa a ser uma dimensão 

imprescindível para aqueles que desejam ver, perceber, atrair, viver, um futuro mais 

positivo, mesmo em épocas negativas, turbulentas, como nos nossos dias atuais.  

2.2.1.4 A resiliência 

Para Luthans e Youssef (2004), no PsyCap, temos a definição de resiliência como sendo 

a capacidade que os indivíduos possuem para ultrapassar as adversidades, os traumas, os 

grandes problemas e muitas vezes, as grandes mudanças, mesmo positivas, uma vez que 

geram uma enorme carga de responsabilidade. Luthans, Youssef e Avolio (2007) 

consideram que o conceito mais adequado de resiliência apresenta-se no ambiente de 

trabalho, uma vez que este é constantemente envolvido por questões conflituosas e 

desafiadoras. Para eles, o processo de resiliência envolve tanto a capacidade de se levantar 

diante de grandes questões, grandes adversidades, como também face a grandes situações 

positivas. 

Se no campo das ciências exatas, a resiliência se manifesta nos objetos que sofreram essa 

grande pressão, na psicologia também observamos a atuação deste componente, uma vez 

que é o próprio indivíduo, aquele que sofre alguma mudança brusca ou sofrimento, 

conferindo uma porção mais pessoal ao termo.  

Logo, a resiliência pode ser percebida em situações de grandes mudanças ou conflitos, 

em ocasiões de superação de crises e adversidades nos indivíduos, nos grupos e nas 

organizações (Yunes, 2003). 

Já para Jensen e Luthans (2006) a resiliência é concebida como a capacidade que os 

indivíduos possuem em enfrentarem, com considerável sucesso, uma mudança 

desafiadora, uma adversidade, um risco.  

A resiliência, tema basicamente novo, tem sido estudado nos últimos anos, com mais 

afinco, pois engloba situações nas quais todos nós estamos inseridos, independente de 

nossa relação com o mercado de trabalho ou nas relações interpessoais às quais estamos 

expostos. 
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É importante deixar claro que nós não somos resilientes o tempo todo, uma vez que, como 

seres humanos, estamos sujeitos a oscilações, principalmente quando nos vemos no 

cenário organizacional, palco de grandes e profundas transformações. 

A resiliência se mostra como sendo uma capacidade que todos os seres humanos possuem 

para enfrentar, superar e se desenvolverem após terem passado por uma grande pressão. 

Luthans (2004) considera que as pessoas que possuem uma combinação mais harmónica 

entre suas características pessoais como o otimismo, a autoconfiança, a direção de seus 

objetivos, tendem a enfrentar as adversidades da vida e as situações desafiadoras, de uma 

forma mais saudável. Elas são mais perseverantes e capazes de mudar de direção em prol 

de alcançarem seus objetivos, sendo capazes de tentar quantas vezes forem necessárias 

para isso. São as chamadas pessoas resilientes. 

A resiliência será o equilíbrio entre a tensão e a habilidade de lutar, de atingir outro nível 

de consciência, fazendo com que nossas experiências de vida nos possam acrescentar um 

“glossário”, um “repertório” de vivências, com os quais iremos conviver ao longo de 

nossas vidas (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). A resiliência apresenta-se como algo 

que nos acompanha como uma mudança de comportamento e uma capacidade de lidar 

com os obstáculos da vida e do trabalho, de forma mais produtiva e conciliadora.  

Nas ciências exatas, é a capacidade que um material tem de retornar à forma original após 

sofrer uma grande pressão. Podemos assim perceber, que na vida diária, a resiliência é 

percebida como uma espécie de “mola propulsora” que, após uma grande tensão, retorna 

ao seu estado natural.  

Outros trabalham com o conceito de resiliência numa abordagem onde os elementos 

incluem uma parada, para aceitar a realidade, uma forte crença baseada nos valores do 

indivíduo, de que a vida vale a pena e de se ter valor pela vida, apesar das adversidades, 

independentemente da sua origem (Luthans, 2003). Ele também nos fala sobre a 

capacidade do indivíduo para improvisar a partir de uma situação conflituosa, enquanto 

se adapta às grandes mudanças. 

Em Luthans, Youssef e Avolio (2007), observamos que o tema resiliência é um tema 

relativamente novo, porém de grande relevância, uma vez que temos vivido mudanças 

contínuas e profundas, quer seja no cenário organizacional ou pessoal. 
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A fim de fomentar a resiliência nos indivíduos, muitos estudiosos psicólogos procuram 

conhecer melhor o nível de resiliência dos indivíduos. Um exemplo disso é observado em 

Luthans (2003), onde ele demonstra que a resiliência é um processo dinâmico, capaz de 

envolver os indivíduos, numa relação de análise de suas forças e fraquezas, a fim de 

promover o desenvolvimento desses indivíduos, apesar dos riscos que se apresentam 

(Larson & Luthans, 2006).  

Para Luthans, Youssef e Avolio (2007), o conceito resiliência está relacionado com o 

nosso atual contexto organizacional, onde a competitividade acirrada e as constantes 

mudanças no cenário corporativo e mundial, levam os sujeitos a constantes alterações de 

objetivos, desempenhos, metas. Esses autores percebem a resiliência não apenas como a 

capacidade de superação, mas como o alçar de novas e mais altas aspirações.  

 

2.3  CRIATIVIDADE 

A criatividade tem sido temática de investigação de vários autores (Zhou & George, 2003; 

Rego et al., 2010) principalmente nos tempos em que temos vivido, tempos de grandes 

mudanças, crises, que tem feito com que indivíduos e organizações reflitam mais sobre 

seus papéis, no que se refere a produção, desempenho e permanência no mercado. 

Para Schermerhorn (1999), a criatividade é a exibição ou uso da engenhosidade e da 

imaginação para criar uma nova abordagem para as coisas, ou mesmo uma solução 

original para um problema. 

Para outros, a criatividade é simplesmente entendida como a produção de novas ideias e 

soluções úteis (Amabile, 1988; Shalley, 1991; Oldham & Cummings, 1996; Zhou & 

George, 2001, 2003). Conferindo, a partir desses elementos, uma conotação de estreita 

ligação entre a criatividade e a inovação.  

Numa uma época como a que estamos a viver, cheia de incertezas e constantes mudanças, 

tanto no ambiente interno quanto externo das organizações, há a necessidade urgente de 

se ter componentes criativos, inovadores, tanto no que se refere a organizações, quanto 

aos indivíduos neles inseridos. Cabe às empresas, que desejam permanecer neste novo e 
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mutável mercado, adotar soluções e decisões criativas e inovadoras, para se preservarem, 

principalmente em épocas de grandes turbulências.  

A partir desse contexto, Cunha et al. (2007) remonta ao facto de que o apelo à criatividade 

pode-se tornar um fator definitivo para que as empresas e indivíduos possam se manter 

neste mercado globalizado.  

Já Zhou e George (2003) mostram que existem diferentes graus de criatividade e que a 

criatividade pode ser estimulada a partir de algo simples, como um comportamento, uma 

atitude, uma ideia, ou até mesmo, uma mudança. A criatividade pode, também, ser 

evidenciada através de uma necessidade de desenvolvimento da ciência ou da tecnologia, 

por forma a suprir a necessidade de se melhorar algo. Zhou e George (2003) atentam para 

o fato de que não são só os artistas, os investigadores que tendem a serem mais criativos, 

mas sim, todos os indivíduos nas suas mais variadas formas e funções de trabalho. Todo 

e qualquer trabalho pode ser desempenhado de uma forma mais ou menos criativa. E uma 

vez que temos em mente que todos podemos desenvolver a nossa criatividade, vale a pena 

investir em temáticas que visem promover uma reflexão acerca de tal empreitada. 

Tomando em consideração que todos temos um potencial de criatividade, cabe a cada um 

de nós, repensar neste potencial e no quanto podemos desenvolvê-lo, para tornar nossas 

práticas profissionais mais eficazes, bem como nossas vidas, mais adequadas aos tempos 

modernos. 

Segundo Daft (1999) as pessoas criativas geralmente são conhecidas como tendo um bom 

nível de originalidade, mente aberta e uma boa dose de curiosidade, sempre voltados para 

a solução de algum problema. Ainda segundo o mesmo autor, as pessoas ditas criativas 

apresentam-se como persistentes e geralmente são recetivas a novas ideias. 

Para Sousa (2000) é importante que esse novo líder, que deseja ter uma equipa mais 

criativa, seja capaz de promover uma considerável melhoria nos processos de 

comunicação de sua equipa, bem como saber administrar os conflitos inerentes aos 

grupos, oferecer melhores condições de trabalho e fortalecer o nível de responsabilidade 

que lhes é dado. 

Observamos que a criatividade pode e deve ser encarada como uma habilidade natural do 

indivíduo, merecendo apenas ser desenvolvida, de forma a torná-la mais adequada às 

questões onde estiver envolvida, quer seja nas organizações ou no meio social. Surge o 
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conceito de líderes criativos, como sendo aqueles que reconhecem a criatividade em seus 

colaboradores e procuram promover e provocá-la de forma a melhor adequá-la aos perfis 

de cada um. O novo líder deve procurar fomentar entre os seus colaboradores a habilidade 

de tornar as coisascada vez melhores para todos, passando a criatividade, hoje em dia a 

ser vista como um capital diferencial nas organizações que pretendem ser vistas como 

organizações de futuro. 

Hoje em dia, segundo Alencar e Fleith (2003), já não basta mais saber quais as 

características das pessoas criativas, mas saber quais os fatores sociais, culturais e até 

históricos que podem agir como propulsores dessa habilidade, tão necessária nos dias de 

hoje. 

A partir desse contexto científico mais moderno sobre a criatividade, surgiram três 

modelos de criatividade (Sternberg & Lubart, 1996; Amabile, 1996; Csikszentmihlyi, 

1996):  

 A teoria do investimento em criatividade de Sternberg; 

 O modelo componencial de criatividade de Amabile; 

 A perspectiva de sistemas de Csikszentmihlyi. 

Em Sternberg (1988) e Sternberg e Lubart (1991, 1993, 1995, 1996) observamos que a 

criatividade, ou mais precisamente, o comportamento criativo é visto como o resultado 

da convergência de vários fatores distintos, porém relacionados entre si, entre eles, a 

inteligência, os estilos intelectuais, o conhecimento e a personalidade. Até mesmo porque, 

cada indivíduo é capaz de manifestar a sua criatividade de acordo com seus componentes 

internos, a sua personalidade, expressando formas também diferentes, tais manifestações. 

Já em Amabile (1983, 1989, 1996) temos a consideração da criatividade percebida através 

dos fatores cognitivos, motivacionais, sociais e de personalidade. Evidenciando ainda que 

para se ter um eficiente processo criativo, é necessário a junção de três fatores: as 

capacidades de domínio, processos criativos relevantes e a motivação intrínseca. 

E por fim, Csikszentmihlyi (1988, 1996) reporta-se à criatividade como um processo que 

resulta da interação entre o indivíduo (com sua bagagem genética e experiências 

pessoais), o domínio (através da cultura) e o contexto (o sistema social onde o indivíduo 

estiver inserido). 
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O instrumento de medida da criatividade desenvolvido por Rego, Sousa, Cunha, Correia 

e Saur-Amaral (2007) baseia-se em duas dimensões: a novidade e a utilidade. A novidade, 

por si só, não deve ser considerada como criativa, pois muitas são as ideias, os processos, 

os modos de fazer, novos, porém de pouca ou quase nenhuma criatividade. Para tanto, é 

preciso bem mais que uma novidade e o atual mercado tem demonstrado isso. E a 

utilidade, pois sendo altamente necessária (Amabile, 1988; Zhou & George, 2001, 2003), 

vem favorecer, como dissemos anteriormente, a criação de soluções novas e úteis, de 

acordo com os autores até então pesquisados. 

2.3.1 Conceitos de Criatividade 

Atualmente há um consenso de que todos os indivíduos possuem um potencial criativo, 

porém, o que não é uma unanimidade é o conceito de criatividade, variando entre os 

grupos que a estudam, bem como seu efeito nas organizações e nos indivíduos. 

Segundo Woodman, Sawer e Griffin (1993), a criatividade pode ser entendida como a 

produção de algo pela primeira vez, que possa representar um aspeto dramático da 

mudança organizacional, podendo fornecer uma chave para compreender o fenómeno 

dessa mudança e, em último caso, a eficiência e sobrevivência organizacional. No 

entanto, há outros autores que compreendem a criatividade como a produção de ideias e 

soluções novas e úteis (Amabile, 1988; Oldham & Cummings, 1996; Shalley, 1991; Zhou 

& George, 2001, 2003). Logo, para que algo seja considerado novo e criativo, deve ser 

também útil. Sendo além de novidade, algo que possa agregar algum valor à vida das 

pessoas, aos serviços e produtos que estão ao serviço dessas pessoas. 

A partir daí, segundo Oldham & Cummings (1997), podemos considerar que um 

produto,uma ideia ou um procedimento é criativo, quando se recombina materiais 

existentes com materiais complementares novos, mas de uma forma significante. 

O interesse pelo estudo da criatividade não é algo recente, porém, nos últimos anos, houve 

um desenvolvimento nas pesquisas, revelando uma maior relevância, face ao momento 

atual onde estamos inseridos. Nos últimos quarenta anos, por exemplo, a criatividade 

transformou-se num dos temas que mais chamaram a atenção, tanto dos psicólogos, como 

também dos especialistas das áreas de matemática, gestão, pedagogia, filosofia, 

engenharia e outras. 
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Hoje em dia fala-se muito em criatividade e inovação nas organizações, como sendo 

também um fator de diferenciação de qualidade, podendo definir inclusive a manutenção 

de um produto ou serviço no mercado. 

Para os psicólogos, a criatividade é vista como uma novidade útil e eles a interpretam 

com um resultado. Mas há quem veja a criatividade como um processo dinâmico que se 

modifica ao longo do tempo, conforme as necessidades vão surgindo (Drazin, Glynn & 

Kazanjian, 1999), passando a estar interligada com o momento em que estiver inserida. 

A criatividade também pode ser entendida como a habilidade para se produzir um 

trabalho, para se realizar algo, que seja novo, portanto, original, e adequado, apropriado, 

útil a uma tarefa, por exemplo. A criatividade também auxilia face às adversidades do 

nosso dia-a-dia, tanto no trabalho, quanto em nossa vida social e particular. Logo, 

funciona como uma aliada de valor.  

A criatividade tem sido muito pretendida no meio corporativo-financeiro, pois permite 

uma adequação melhor e maior na resolução das questões mais diversas. Através da 

geração de novos produtos e serviços, fazendo com que as empresas se mantenham de 

forma mais efetiva num mercado altamente competitivo (Sternberg & Lubart, 1999). 

2.3.2 Fatores de Criatividade 

Podemos considerar que para serem percebidos como criativos, mais precisamente líderes 

criativos, os indivíduos devem ser detentores de alguns fatores. A própria organização 

onde o indivíduo estiver inserido, também deve possuir alguns desses fatores (individuais 

e de contexto), sendo considerados determinantes, de forma que as organizações se 

possam manter criativas neste novo mercadoAs características individuais são aquelas 

que evidenciam o facto de alguns indivíduos serem ou não, mais criativos que outros, 

apesar de estarem inseridos nos mesmos contextos e nos mesmos processos cognitivos. 

Isto porque cada indivíduo possui a sua personalidade, as suas próprias experiências, os 

seus interesses e conhecimentos.  

Os indivíduos criativos têm a tendência de se identificarem mais com os trabalhos 

intrinsecamente mais motivantes, de serem mais independentes, não convencionais, além 

de possuírem um alto grau de ousadia, uma vez que se arriscam mais, com vista a novas 

experiências (Amabile, 1988; Simonton, 2000). Do ponto de vista da cognição, 
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observamos que os indivíduos mais criativos são mais flexíveis, sempre tentando 

encontrar novos meios de resolver antigos problemas, além de permanecerem com mais 

persistência face à solução de determinado assunto, quer seja ele de ordem positiva ou 

negativa.  Segundo Shin e Zhou (2003) os indivíduos mais motivados são capazes de 

exibir um alto nível de criatividade.  

O contexto organizacional apresenta-se como um dos aspetos mais importantes na 

influência da criatividade dos sujeitos de uma organização. Uma vez que este pode 

promover e encorajar a motivação intrínseca, melhorando consideravelmente o potencial 

criativo. Tendo em mente que o contrário também ocorre, quando outras características 

do contexto organizacional, ao invés de promoverem a criatividade, desfavorecem o 

entusiasmo do indivíduo no seu ambiente de trabalho, reduzindo de forma considerável, 

esse mesmo potencial criativo (Amabile, 1988; Oldham & Cummings, 1996; Stacey, 

1996; Zhou & George, 2001).  

Ainda em Amabile (1988) constatamos que quando os indivíduos desempenham 

trabalhos considerados complexos e desafiadores, e também quando podem escolher a 

forma de executar esta ou aquela tarefa, fica mais fácil promover o desenvolvimento da 

criatividade. Isto porque cada indivíduo possui seu nível de competências, identidade e 

feedback, o que faz com que seja encorajada a motivação intrínseca, gerando um aumento 

da criatividade (Oldham & Cummings, 1996).  

Novamente em Cummings e Oldham (1997) podemos observar que outro fator que se 

torna necessário para o favorecimento e desenvolvimento da criatividade, é o fator de já 

termos colegas criativos. Ou seja, perto de indivíduos criativos, estimulantes, há o 

favorecimento para o surgimento ou desenvolvimento da nossa própria criatividade, 

como se fosse pelo exemplo. Isso pode dar-se através do aumento da motivação e até 

mesmo pelo interesse e pela competição, uma vez sendo conhecedor do potencial criativo 

do outro. Tal contexto pode levar a um aumento do potencial criativo tanto individual, 

quanto grupal. 

Além do mais, as organizações criativas encorajam, respeitam, recompensam e estimulam 

seus colaboradores a serem cada vez mais criativos, uma vez que vêm valor nessa 

característica, tão necessária nos dias de hoje (Zhou & George, 2001).  



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 44 

Cabe aqui ressaltar, que, mais do que um mero conjunto entre as características 

individuais ou grupais, há que haver uma interação entre ambas, fazendo com que os 

indivíduos se tornem cada vez mais criativos e capazes de se autodesenvolverem no que 

se refere ao seu potencial de criatividade (Oldham & Cummings, 1996; George & Zhou, 

2001; Zhou, 2003).  

2.3.3 A liderança autêntica na criatividade 

A busca pela criatividade organizacional também faz com que as organizações 

privilegiem as escolhas estratégicas e, por consequência, os líderes com esse perfil. O 

papel dos recursos humanos dessas empresas é muito mais de procurar possíveis talentos 

com esse potencial criativo e inovador, do que simplesmente preencher uma vaga 

requisitada. 

Hoje em dia, as empresas que pretendem manter-se no mercado apostam, cada dia mais, 

em líderes cujo potencial criativo e inovador, poderá tornar-se, num futuro breve, como 

sendo um diferencial competitivo, gerando mais valor para as organizações. O que se 

torna necessário, é que essas empresas busquem atrair esses líderes em potencial, ou que 

promovam, através das ações adequadas, o desenvolvimento dessas competências. 

Segundo Cook (1998), para que as organizações criativas possam continuar a ser 

competitivas devem tentar atrair, desenvolver e reter talentos criativos, gerando assim, 

um melhor e mais fortalecido capital intelectual, criativo e de potencial inovador (Zhou 

& George, 2003). 

Para Walumbwa et al. (2008) a liderança autêntica está relacionada de forma positiva 

com a satisfação no trabalho. E esta satisfação faz com que os trabalhadores tenham mais 

noção de suas performances, inclusive conferindo um caráter de compromisso e 

comprometimento em relação às tarefas a desempenhar. Shipton et al. (2006) alertam 

para a questão de que os altos níveis de satisfação no trabalho fomentam a inovação e, 

consequentemente, a criatividade durante todo o processo de inovação. O que não 

acontece, quando estamos diante de um ambiente onde não se valoriza de forma coerente 

a moral dos indivíduos que nele atuam. Para esses indivíduos que convivem num 

ambiente positivo de trabalho, há o ganho de se sentirem com mais satisfação, e por 

conseguinte, estabelecerem componentes mais cognitivos facilitando assim a 



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 45 

manifestação do potencial criativo. Cabe aos líderes autênticos funcionarem como 

modelos e fomentarem a confiança e o respeito no ambiente de trabalho, de forma a 

melhor conduzirem o desenvolvimento dos seus colaboradores (Avolio, Gardner et al., 

2004, Deluga, 1994; Gardner et al., 2005; Ilies et al., 2005; Walumbwa et al., 2008). 

O respeito também é uma questão fundamental para o surgimento e desenvolvimento de 

todo e qualquer processo criativo, pois, a partir de uma relação de respeito, torna-se mais 

natural e mais explícita a segurança emocional demonstrada pelo líder, no caso, pelo líder 

autêntico e criativo. Assim, estes líderes podem propor aos seus colaboradores, que 

também persistam numa postura de igual respeito e confiança, de forma a que todos 

possam crescer de forma plena, tanto em seus papéis a desempenhar na organização, 

quanto no meio social no qual estejam inseridos. Assim, os indivíduos quando inseridos 

num ambiente de grande moral, sentem-se livres para proporem novas ideias, 

independentes de elas serem consideradas adequadas ou não, ridículas ou ajustadas 

(Avolio, Gardner et al., 2004; Edmondson, 2008; Prati, Douglas, Ferris, Ammeter & 

Buckley, 2003; Rego et al., 2007). 

Outra questão que não podemos deixar de abordar diz respeito à transparência relacional, 

mencionada por Michie e Gooty (2005), onde nos mostra que mais ainda, os líderes 

autênticos promovem a autenticidade de seus seguidores, sem se sentirem ameaçados de 

perderem alguma posição ou cargo, uma vez que o fazem com consciência de seus 

próprios valores, não temendo a perda do status quo. Essa transparência relacional e a 

perspectiva moral interna fazem com que os líderes autênticos sejam mais capazes de 

oferecerem feedback e críticas, de forma construtiva, justa e equilibrada, aos seus 

colaboradores, promovendo assim, um desenvolvimento mais pleno, a partir do momento 

em que esses, então subordinados, podem receber feedback de seus desempenhos, 

podendo inclusive corrigir seus rumos quando se tornar necessário (Avolio, Gardner et 

al., 2004; Michie & Gooty, 2005; Zhou & George, 2003). 

Logo, percebemos o quanto é importante, para aqueles líderes que desejam atuar de forma 

criativa e autêntica, ou para aqueles líderes que desejam ser verdadeiros líderes 

autênticos, que eles fomentem essa tão idealizada autenticidade, em busca de torná-los 

mais entusiasmados para apresentarem as suas novas ideias, sem temor, sempre em prol 
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do desenvolvimento grupal ou organizacional (Avolio, Gardner et al., 2004; Gardner et 

al., 2005; Ilies et al., 2005; Shamir & Eilam, 2005).  

 

 

 

 

2.3.4 Criatividade versus Inovação 

A criatividade e a inovação possibilitam que as organizações caminhem em direção ao 

futuro, paralelas às constantes mudanças que o mercado requer para se manter dinâmico. 

Podemos tomar por base, a ideia de que a criatividade representa a criação de novas 

alternativas, novos conceitos, novas formas de se fazer algo, e a inovação representa a 

aplicação prática dessas novas ideias e conceitos, criando uma nova organização, um 

novo processo, um novo produto, um novo serviço, ou uma nova forma de gerir os antigos 

negócios. 

Porém, há uma enorme dificuldade por parte das empresas, de fazer com que a 

criatividade e a inovação caminhem lado a lado, pois muitos indivíduos e empresas, 

apresentam-se como criativos, mas não desenvolvem a inovação, criando apenas alguns 

novos departamentos, exclusivos para desenvolverem a criatividade, como se a 

criatividade fosse mais um produto nas prateleiras das empresas. Não nos esquecendo de 

que as inovações geralmente começam com ideias criativas. 

A inovação pretende conferir certos benefícios de forma intencional a um ou mais níveis 

na tarefa e no trabalho em si, também ao grupo de trabalho e à organização como um 

todo, o mesmo não acontece normalmente com a criatividade. 

Podemos, então, verificar que a inovação, num sentido mais amplo, percebe a ideia de 

invenção e descoberta, podendo ser considerada como algo que preconiza soluções únicas 

para determinados problemas, oportunidades ou desafios (Smith, 1980; Cummings & 

Oldham, 1997). 

Portanto, a criatividade e a inovação podem ser percebidas como uma sobreposição de 

dois estágios do processo criativo: a geração de novas ideias e a sua implementação 
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(Martins & Terblanche, 2003), mesmo que também haja uma certa dose de imitação 

criativa, como nos faz lembrar Druker (1986). E todo esse processo pode e deve ser 

aproveitado pelos líderes criativos e autênticos, para melhor desenvolverem suas práticas 

profissionais e a de seus seguidores. 

Cabe aos novos líderes promoverem e provocarem um espírito de criatividade e inovação, 

que não fique dentro de nenhum escritório, dentro de nenhuma sala específica mas na 

cultura da empresa. Muitas são as empresas que sufocam o processo de criatividade e a 

inovação de seus colaboradores, ao criarem diversas regras para o desenvolvimento 

dessas que poderiam ser as ferramentas mais eficazes no processo de desenvolvimento 

das organizações modernas. 

Alguns cientistas organizacionais e investigadores de inovação fazem questão de 

separarem inovação e criatividade no ambiente de trabalho,apesar de considerarem a 

criatividade como sendo o componente conceptual da inovação- Alencar (1997) mostra-

nos a inovação como sendo a concretização e a aplicação de novas ideias.  

A inovação no local de trabalho pode ser definida como a introdução intencional e a 

aplicação num papel, grupo ou organização de ideias, processos, produtos ou 

procedimentos, novos para a unidade de adoção, desenhados para beneficiar o indivíduo, 

grupo, organização ou sociedade (West & Farr, 1990).  

Portanto, podemos observar que esta definição distingue a inovação da criatividade, 

porquanto a inovação no local de trabalho envolve uma introdução intencional e aplicação 

de novas formas de se fazer as coisas, enquanto, por exemplo, a criatividade pode apenas 

se referir à geração de ideias. Ou seja, para considerarmos algo como inovador, este deve 

contemplar benefícios intencionais à sociedade como um todo. 
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Capítulo III – Dados e metodologia de análise 

Este estudo pretende ser um estudo exploratório, realizado junto de líderes que habitam 

em meios diferenciados: a cidade do Rio de Janeiro e a cidade de São Paulo, no Brasil. 

Pretende-se, neste estudo, utilizar o método quantitativo de análise, com o objetivo de 

investigar a liderança autêntica, psycap e criatividade numa amostra diversificada, 

representando, assim, uma contribuição diferenciada para os estudos sobre essa temática. 

3.1 TIPO DE INVESTIGAÇÃO 

Nesta fase da investigação, e após a revisão da literatura sobre a temática em estudo, que 

nos permitiu enquadrar e contextualizar a liderança autêntica, o capital psicológico 

positivo e a criatividade, iremos abordar a metodologia a adotar nesta investigação. 

O conhecimento pode obter-se através de um manancial de situações e em inúmeras 

ocasiões, no entanto a investigação científica é um processo racional, sendo desta forma 

um método mais rigoroso e o mais aceitável (Fortin, 2003). Lakatos e Marconi (2004) 

referem que o conhecimento científico é planeado, baseando-se em conhecimentos 

anterior, em hipóteses já confirmadas, obedecendo a um método pré-estabelecido, que 

determina que no processo de investigação se torna premente a aplicação de normas e 

técnicas, sendo fulcral que as etapas estejam nitidamente definidas. 

Neste estudo entendemos que o método quantitativo é o que melhor se adequa à 

compreensão do fenómeno a estudar, uma vez que, na opinião de Reidy e Mercier (2003), 

este método constitui um processo dedutivo pelo qual os dados numéricos fornecem 

conhecimentos objetivos no que concerne às variáveis em estudo, visando assegurar uma 

representação da realidade, de modo a que estes dados sejam generalizados a outras 

populações. A abordagem quantitativa é para Fortin (2003) um processo sistemático de 

colheita de dados observáveis e quantificáveis, baseado na observação de factos 

objetivos, de acontecimentos e de fenómenos que existem independentemente do 

investigador. A objetividade, a predição, o controlo e a generalização são caraterísticas 

inerentes a esta abordagem e tem como finalidade contribuir para a validação dos 

conhecimentos.  
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Tomando em consideração a essência do problema em estudo, as questões e objetivos de 

investigação, poderemos constatar que esta tese obedece, no geral, a um desenho 

empírico, descritivo e explicativo, com recolha de dados através da inquirição por 

questionários. Assim, uma investigação empírica ou de campo é aquela que busca dados 

relevantes e tem como objetivo chegar a novas conclusões. Isto, partindo da maturidade 

experimental (Fortin, 2009; Prodanov & Freitas, 2013). Por sua vez, um estudo descritivo 

é aquele que regista e descreve os factos observados, onde não ocorre a interferência do 

investigador. Este tipo de estudo procura elencar as características e a natureza de 

determinada população, bem como o estabelecimento de relações entre variáveis (Fortin, 

2009; Prodanov & Freitas, 2013). Por fim, a investigação explicativa ocorre quando o 

investigador procura esclarecer as causas dos factos e quais as suas causas, através do 

registo, da análise, da classificação e da interpretação dos fenómenos observados (Fortin, 

2009; Prodanov & Freitas, 2013).  

3.2 DESENHO DA INVESTIGAÇÃO 

A figura 3 ilustra a metodologia da investigação e tem a função de esquematizar, muito 

resumidamente, aquela que será a metodologia utilizada na tese, para que se atinjam mais 

facilmente os objetivos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3 – Metodologia da investigação 
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Tal como se pode verificar pela análise da figura 3 a construção metodológica da 

investigação foi gizada por forma a, tomado como base a revisão da literatura, responder 

às questões de investigação e às hipóteses em estudo e para validar o modelo conceptual 

proposto.  

 

3.3 ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL 

As cidades do Rio de Janeiro e de São Paulo foram escolhidas para esta investigação, 

devido a seus importantes papéis dentro do cenário brasileiro. Vale ressaltar que este 

estudo não pretende, de nenhuma forma, gerar nenhum desconforto para seus 

participantes, nem tão pouco promover nem provocar uma competição entre as duas 

cidades, uma vez que possuem inúmeros atrativos, percebidos sob os mais variados 

aspectos, quer seja na cultura, na educação de seu povo, na realidade sócio-econômica e 

também, nos diferentes papéis desempenhados por seus líderes. 

O Rio de Janeiro, geralmente, é visto pela maioria dos brasileiros, como a capital cultural 

do país. Por outro lado, temos São Paulo, percebido como o centro financeiro e gerador 

de negócios. Porém, tanto o Rio de Janeiro também possui uma enorme influência na 

economia brasileira, quanto São Paulo se mostra com uma influente variedade cultural, 

tendo em seu povo, uma mistura positiva, fruto da migração motivada pela possibilidade 

de uma vida mais estável, onde a oportunidade de trabalho e negócios tem sido uma das 

mais importantes motivações. Com isso, a cidade ganha em ritmo e mais ainda, em 

diversidade cultural. 

Por conta dessa riqueza, tanto cultural quanto na área dos negócios, o estudo dos líderes 

dessas duas capitais se mostrou bastante interessante, na medida em que busca conhecer 

mais de perto a criatividade, o capital psicológico positivo e a liderança positiva, a fim de 

agregar mais valor, tanto aos líderes, como a seus liderados. Dessa forma, todos ganham, 

tanto os atores desse atual contexto, quanto as suas respectivas empresas, na medida em 

que poderão contar com profissionais cada vez mais preparados para os novos rumos 

mercado.  
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A escolha das cidades do Rio de Janeiro e São Paulo, se deu também, por serem cidades 

inseridas num país emergente, cuja necessidade de ganhos de produtividade em um 

cenário de grande concorrência se faz mais crescente, principalmente por estar cada vez 

mais inserido na economia mundial. O que tende a fazer com que seus líderes percebam 

a necessidade de inovar, de estruturar mudanças nos processos de desenvolvimento. 

Adotando estratégias mais eficazes para conduzir com eficiência e eficácia, seus 

processos de crescimento e desenvolvimento. 

Por exemplo, segundo a última pesquisa mundial “The State of Business Process 

Management -2012”, da BPTrends – principal associação internacional com foco na 

gestão de processos, houve um aumento de 16% na procura de organizações, por 

treinamento na área da gestão.  

Tal pesquisa, foi realizada numa série histórica desde 2005 e envolveu 399 empresas 

mundiais em sua última edição, sendo 62 da América do Sul. Os dados revelaram que nos 

países considerados emergentes, o mercado referente a treinamentos e capacitações na 

área da gestão, tem se mostrado mais aquecido. Já na América do Norte 38% das empresas 

procuram participar de conferências em gestão de processos e, na Europa apenas 33% 

buscam capacitação, 49% das empresas na América Latina participam de conferência e 

seminários em gestão de processos. 

Tais dados demonstram a necessidade que as organizações possuem, principalmente nos 

países de economia semelhantes a do Brasil, necessitam. Daí a relevância de trabalharmos 

com os dois centros urbanos de maior expressão econômica, considerados verdadeiros 

polos de negócies, reconhecidos mundialmente. 

Segundo Rafael Paim, sócio fundador da Enjourney Consultoria e Capacitação, vinculada 

à BPTrends - “Nos últimos anos tem sido grande a demanda por capacitação em gestão 

entre empresas brasileiras”. Afirmando ainda, que “As empresas brasileiras estão 

percebendo muito claramente a importância de inovar e de implementar mudanças nos 

processos de negócios”. 

Neste sentido, observamos que os líderes brasileiros, e neste nosso caso, em especial, das 

cidades do Rio de Janeiro e São Paulo, em seus mais variados papéis, possuem suas 

diferenças e semelhanças, na medida em que pretendem, na maioria das vezes, tornar suas 

práticas profissionais mais eficazes, garantindo uma maior competitividade para as suas 

empresas e porque não dizer, para seus próprios liderados. 
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Neste nosso trabalho buscamos a relação entre a liderança autêntica e o capital 

psicológico positivo (PsyCap) e a criatividade dos líderes das cidades do Rio de Janeiro 

e São Paulo. A liderança autêntica sendo considerada nas suas quatro dimensões (a 

transparência relacional, a perspectiva moral interna, o processamento equilibrado das 

informações e a auto-consciência). O capital psicológico positivo também sendo 

considerado nas suas quatro dimensões (a auto-eficácia, o optimismo, a esperança e a 

resiliência). E a criatividade em sua dimensão, a fim de melhor orientar esses liderados 

numa perspectiva futura de um melhor desempenho. Tanto em termos de 

desenvolvimento profissional, quanto em termos relacionais, o que certamente terá um 

impacto positivo para todos os envolvidos. 

É bem certo, que por si só, estes temas já seriam de considerável importância, visto se 

apresentarem como de grande influência no desenvolvimento organizacional, uma vez 

que o nosso cenário empresarial se apresenta de forma mutável. Desta forma, este estudo 

poderá servir de apoio, tanto aos próprios líderes atuais envolvidos nesta pesquisa, quanto 

nos futuros líderes que desejarem obter mais informações a respeito desses temas, 

promovendo um melhor entendimento, agregando portanto, mais valor para o mercado 

no qual estamos inseridos. 

3.3.1 Características históricas e culturais do Rio de Janeiro: 

Juntamente com São Paulo, Minas Gerais e Espírito Santo, o estado do Rio de Janeiro 

compõem a Região Sudeste do território brasileiro. O Rio de Janeiro apresenta a menor 

extensão territorial entre os estados dos Sudeste, porém, no entanto, ele possui a terceira 

maior população do país, refletindo diretamente na densidade demográfica, que é de 

aproximadamente 365 hab./Km², sedo a segunda maior do país, ficando atrás apenas do 

Distrito Federal. 

O Rio, como é bem conhecido, possui muitos atrativos turísticos por sua beleza natural 

(possui uma costa com 635 quilômetros de extensão, banhados pelo oceano Atlântico), 

além de vários eventos culturais, como o carnaval por exemplo. 

O estado do Rio de Janeiro tem 43.780,157 quilômetros quadrados de extensão, e 

conforme contagem populacional realizada em 2010 pelo Instituto Brasileiro de 
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Geografia e Estatística (IBGE), o Rio totaliza 15.989.929 habitantes, distribuídos em 92 

municípios. 

A capital do estado do Rio de Janeiro, que sediará as olimpíadas de 2016, tem uma 

população de 6.320.446 habitantes. O estado também conta com outros municípios 

populosos, como São Gonçalo, Duque de Caxias, Nova Iguaçu, Niterói, Belford Roxo, 

São José de Meriti, Campos dos Goytacazes, Petrópolis e Volta Redonda.  

A economia do estado do Rio de Janeiro tem como principal atividade o setor industrial, 

representando aproximadamente 46% do Produto Interno Bruto (PIB) do estado. Apenas 

0,7% do PIB do Rio de Janeiro é oriundo da agricultura. Já o comércio e os serviços são 

responsáveis por 53,3%. Os setores mais dinâmicos são o químico, o metalúrgico, o 

siderúrgico, o de material eletrônico, o farmacêutico e o da construção civil.  

No Rio de Janeiro temos a Petrobras que é a maior empresa com sede no estado e 

responsável pela maior parte da produção de petróleo e de gás natural no Brasil. 

No âmbito cultural, o Rio de Janeiro possui várias opções. Tendo inclusive, como uma 

das manifestações culturais mais importantes do estado, o carnaval, atraindo turistas 

brasileiros e estrangeiros. 

O Rio de Janeiro também possui outro elemento cultural bastante importante que são os 

museus. Entre os principais estão: o Museu Imperial de Petrópolis, Museu Nacional de 

Belas Artes, o Museu Histórico Nacional, o Museu Histórico da República, Museu 

Histórico do Exército, entre outros. 

Face a tantos atrativos, o Rio de Janeiro enfrenta, a muitos anos o seu maior problema 

que é a violência, sendo tema de destaque diariamente nos meios de comunicação.  

3.3.2 Características históricas e culturais de São Paulo: 

O território de São Paulo está localizado na Região Sudeste e faz limite com os estados 

do Mato Grosso do Sul (a oeste), Paraná (ao sul), Rio de Janeiro (a leste) e Minas Gerais 

(ao norte), além de ser banhado pelo oceano Atlântico (a sudeste).   

São Paulo é o estado de maior destaque do Brasil, possuindo a maior concentração 

populacional, o maior parque industrial e a maior produção econômica do país. O estado 

abriga aproximadamente três milhões de imigrantes de outros países (italianos, 
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portugueses, espanhóis, japoneses, libaneses, sírios, etc.), além de vários emigrantes do 

território nacional. 

O estado de São Paulo possui 248.196,960 quilômetros quadrados, correspondendo a 

2,92% do território nacional.  

Conforme contagem populacional realizada em 2010 pelo Instituto Brasileiro de 

Geografia e Estatística (IBGE), a população do estado é de 41.262.199 habitantes, 

distribuídos em 645 municípios.  

A cidade de São Paulo, capital do estado, é a mais populosa do Brasil, possuindo 

atualmente 1.253.503 habitantes, sendo considerada uma cidade global. A Região 

Metropolitana de São Paulo está entre as mais populosas e importantes cidades do mundo. 

Dentre as cidades brasileiras, São Paulo é a cidade que possui o maior número de museus, 

teatros, casas de espetáculo e cinemas, o que diversifica em muito, a cultura nacional. É 

também a capital brasileira do turismo de negócios, concentrando 70% do movimento 

nacional. Anualmente, a cidade recebe cerca de 10 milhões de visitantes em suas feiras, 

congressos e exposições, o que movimenta mais de 5 bilhões de reais e gera cerca de 400 

mil postos de trabalhos, diretos e indiretos. 

O estado possui outros municípios populosos que são Guarulhos (com 1.221.979 de 

habitantes), Campinas (com 1.080.113 de habitantes), São Bernardo do Campo (com 

765.463 habitantes), Santo André (com 676.407 habitantes), São José dos Campos (com 

629.921 habitantes), Ribeirão Preto (com 604.682 habitantes), Sorocaba (com 586.625 

habitantes) e Santos (com 419.400 habitantes). 

O estado de São Paulo é considerado de fundamental importância para a economia 

brasileira, sendo responsável por um terço do Produto Interno Bruto (PIB) nacional. São 

Paulo se destaca, principalmente, por ter um grande parque industrial, o que lhe confere 

grande visibilidade internacional. 

As maiores empresas localizadas no estado são as de metal-mecânica, automóveis, 

química, alimentos, eletroeletrônica, informática e aeronáutica. 

Além do desenvolvimento industrial na região metropolitana de São Paulo, o interior do 

estado abriga áreas industrializadas, como por exemplo, em Campinas, que possui 
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empresas de informática, telecomunicações e petroquímica, além de centros de pesquisas 

e universidades de credibilidade reconhecida internacionalmente.  

São Paulo também figura entre os estados com um alto Índice de Desenvolvimento 

Humano, tendo um IDH de 0.833, sendo o terceiro melhor entre os estados do Brasil, 

superado apenas por Santa Catarina e pelo Distrito Federal. 

Apesar de todo esse histórico de estado de sucesso, nacional e internacional, o estado de 

São Paulo sofre constantemente com a violência, sendo esta, um dos maiores destaques 

negativos do estado. Atualmente, a capital paulista se encontra entre as cinco capitais com 

as mais altas taxas de homicídio por 100 mil habitantes do Brasil. Além de outros 

problemas que geram transtornos, como o trânsito, o déficit de hospitais, de escolas, bem 

como os problemas com a coleta de lixo e a habitação. 

Diante desses cenários apresentados, percebemos a importância em estudarmos os líderes 

desses dois estados, representados aqui pelas suas duas capitais, a cidade do Rio de 

Janeiro e a cidade de São Paulo. Com o objetivo de melhor conhecer suas práticas 

profissionais bem como a relação entre a liderança positiva, a criatividade e o psycap de 

seus líderes. 

3.4 OBJETIVOS, QUESTÕES E HIPÓTESES 

Neste subponto apresentaremos de uma forma detalhada quais os objetivos, as questões 

e as hipóteses de investigação. 

3.4.1 Objetivos 

Os estudos sobre a relação entre os líderes autênticos, o capital psicológico positivo e a 

criatividade são escassos. Esta escassez é especialmente notória no Brasil.  

O objetivo desta investigação é o de inferir sobre a relação entre a liderança autêntica e a 

criatividade dos próprios líderes, tanto diretamente como através da mediação do seu 

PsyCap. Pode supor-se que os líderes mais auto-eficazes, mais otimistas, mais resilientes 

e com níveis de esperança mais elevados (ou seja, com Capital Psicológico Positivo mais 

elevado) sejam mais criativos. 
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Pretendemos inferir a percepção dos colaboradores acerca da liderança autêntica e 

criatividade do respetivo líder, bem como a percepção do próprio líder, sobre si próprio, 

relativamente à liderança autêntica, criatividade e PsyCap. 

Um estudo deste teor é importante para compreender como os líderes podem fomentar a 

sua própria criatividade e, assim, a inovação e o desempenho das organizações. 

Compreender como a liderança autêntica explica a criatividade dos líderes pode auxiliar 

no recrutamento dos líderes e nas ações destinadas ao seu desenvolvimento. 

Assim, esta investigação tem como objetivo geral o estudo da prática da liderança 

autêntica e a relação com o capital psicológico positivo e a criatividade dos líderes das 

cidades de São Paulo e Rio de Janeiro. 

 

3.4.2 Questões e hipóteses de investigação 

Considerando a revisão de literatura, efetuada no capítulo anterior, passaremos a expor o 

objetivo geral a atingir com esta tese, bem como as questões de investigação enunciadas 

e que nos conduzem às hipóteses de investigação. 

Assim, esta investigação tem como objetivo geral o estudo da prática da liderança 

autêntica e a relação com o capital psicológico positivo e a criatividade dos gestores das 

cidades de São Paulo e Rio de Janeiro.  

Relativamente às questões de investigação apresentaremos as seguintes: 

1. Em que medida, na perspetiva dos colaboradores, a liderança autêntica explica a 

própria criatividade dos líderes, seja diretamente, seja através da mediação do 

Psycap; 

2. Em que medida, na perspetiva dos líderes, a sua própria liderança autêntica explica 

a sua própria criatividade, seja diretamente, seja através da mediação do Psycap. 

Diante do exposto, e como o problema da pesquisa citado anteriormente elaboramos as 

seguintes 8 hipóteses, relativamente a cada uma das perspetivas.  

 

A perspetiva dos colaboradores: 
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H0
1: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo a perceção dos seus próprios 

colaboradores, influencia o PsyCap dos líderes. 

H0
2: Segundo a perceção dos seus próprios colaboradores a Liderança Autêntica 

dos líderes influencia na sua própria criatividade. 

H0
3: O PsyCap dos líderes influencia a criatividade dos mesmos (segundo a 

perceção dos colaboradores). 

H0
4: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo a perceção dos seus próprios 

colaboradores, influencia na criatividade dos líderes mediada pelo PsyCap. 

 

Bem como relativamente à perspetiva dos próprios líderes: 

H1
1: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo a sua própria perceção, 

influencia o seu PsyCap. 

H1
2: Segundo a sua própria perceção a Liderança Autêntica dos líderes influencia 

na sua criatividade. 

H1
3: O PsyCap dos líderes influencia a criatividade dos mesmos (segundo a 

perceção dos líderes). 

H1
4: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo a sua própria perceção, 

influencia na criatividade dos líderes mediada pelo PsyCap. 

3.4.3 Amostra e procedimentos 

De acordo com os objetivos e hipóteses de investigação, e tal como referido optou-se por 

duas populações distintas, a dos líderes e colaboradores do Rio de Janeiro e a dos líderes 

e colaboradores de S. Paulo. O instrumento de recolha de dados teve, então, por base o 

preenchimento dos inquéritos pertencentes à amostra selecionada. 

Foi inquirida uma amostra de conveniência, constituída por 618 colaboradores e 206 

líderes de empresas localizadas nas cidades do Rio de Janeiro e São Paulo. As 

organizações onde foram inquiridos os colaboradores operam em diversos sectores, tais 

como da indústria, do comércio e dos serviços. A distribuição dos inquéritos decorreu 

entre agosto de 2012 e fevereiro de 2013. 
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Nesta investigação procurou-se uma amostragem que fosse representativa de pequenas, 

médias e grandes empresas, familiares ou de capital aberto, para melhor demonstrar a 

população estudada. O tempo de colaboração dos líderes nestas empresas é diversificado, 

de igual forma procurámos líderes de diferentes faixas etárias, são líderes com diferentes 

níveis de escolaridade e que desenvolvem equipas diferentes, e com formas de liderar 

também elas diversificadas. 

Nas empresas solicitamos a colaboração de um responsável por uma equipa de trabalho 

e de três colaboradores (com diferentes níveis de criatividade) pertencentes a essa equipa. 

Assim, obtivemos as respostas dos colaboradores e dos seus líderes. 

Aos 203 líderes solicitámos que respondessem a um questionário constituído por três 

partes, cujas questões foram feitas com base na ordem dos ítens apresentados a seguir 

(ver inquérito dos líderes no anexo I): 

a) Na primeira parte foi-lhes solicitado para descreverem os seus níveis de 

liderança autêntica, bem como algumas informações relativas à idade, sexo, 

antiguidade na empresa, tempo como gestor e habilitações literárias; 

b) Na segunda parte foi-lhes solicitado para descreverem os seus níveis de 

capital psicológico positivo; 

c) Na terceira parte foi-lhes solicitado para descreverem os seus níveis de 

criatividade. 

Aos 618 colaboradores solicitámos que respondessem a um questionário constituído por 

duas partes (ver inquérito dos colaboradores no anexo II): 

• Na primeira parte foram convidados a descrever os níveis de criatividade 

dos seus líderes, bem como algumas informações relativas ao tempo de contacto 

com a sua chefia, à idade, sexo, antiguidade na empresa e habilitações literárias; 

• Na segunda parte, foram convidados a descrever os níveis de liderança 

autêntica dos seus líderes, mediante escalas cujo teor é explicado na secção 

seguinte. 

Os procedimentos foram os seguintes: 
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a) Dirigimo-nos, pessoalmente, a cada líder (por vezes depois de contactos 

telefónicos, por fax ou e-mail), explicando as razões da pesquisa; solicitamos a 

sua participação no estudo, através do preenchimento dos questionários. 

b) No caso de a resposta ser positiva, entregamos quatro envelopes (um para 

o próprio líder, outro para o colaborador A, outro para o colaborador B e outro 

para o colaborador C), onde constava uma carta (assinada) explicativa da 

pesquisa, os questionários que pretendíamos que preenchessem e um envelope 

para os colocarem depois de preenchidos. 

c) Sempre que se revelou possível, recebemos a resposta no momento da 

entrega; nos outros casos, foi combinada uma data para levantamento das mesmas. 

Em todos os casos foram tomadas todas as precauções para que o anonimato dos 

participantes no estudo fosse mantido, de modo a que as respostas não fossem enviesadas. 

Assim, as respostas eram entregues diretamente à investigadora, dentro de um envelope 

fechado. Solicitamos aos colaboradores e aos líderes que respondessem aos questionários 

em locais diferentes. Por forma a evitar o enviesamento das respostas, colocámos um 

código no final de cada questionário (ex: RJL023; RJL023C1; RJL023C2; RJL023C3) e 

agrupámos os 4 questionários associados entre si (do líder e dos 3 colaboradores) para 

que o cruzamento dos dados fosse correto.  

3.4.4 Instrumentos de Medida e Recolha de Dados 

A opção para este trabalho de investigação recaiu pela escolha do questionário como 

instrumento de recolha de dados. Uma vez que o questionário permite economia de tempo 

e pessoal, mais segurança e precisão pelo facto das respostas não serem identificadas nem 

sofrerem influência do investigador e ainda, pela uniformidade e objetividade na 

avaliação, dada a sua natureza impessoal e pormenorizada. 

Os questionários utilizados neste estudo foram já testados noutras investigações, 

nomeadamente em Portugal, como a investigação de Sousa (2009). Contém 

essencialmente questões fechadas, de múltipla escolha, cujas respostas obedecem a uma 

escala de Likert. 
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Quadro 2 - Dimensões, questões, características e fundamentação teórica dos instrumentos de 

recolha utilizados 

Dimensões Variáveis Questões Características Fundamentação Teórica 

Liderança 

Autêntica 

Autoconsciência 

1, 2, 3, 4 

e 5 

Compreensão das próprias 

forças e fraquezas e da 

natureza multifacetada de 

si próprio, e estar ciente do 

seu impacto nas outras 

pessoas. 

Kernis (2003); 

Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing e 

Peterson (2008); Rego et 

al. (2012) 

Transparência 

Relacional 

6, 7, 8 e 

9 

Apresentação do seu «eu 

autêntico» aos outros. 

Kernis (2003); 

Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing e 

Peterson (2008); Rego et 

al. (2012) 

Perspectiva 

Moral Interna 

10, 11 e 

12 

Forma de autorregulação 

interna e integrada, que é 

guiada por padrões e 

valores morais internos e 

não devido a pressões 

organizacionais ou da 

sociedade, resultando numa 

tomada de decisão e 

comportamento que é 

consistente com estes 

valores internos 

Ryan e Deci, (2003); 

Avolio e Gardner (2005); 

Gardner, Avolio, 

Luthans, May e 

Walumbwa (2005); 

Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing e 

Peterson (2008); Rego et 

al. (2012) 

Processamento 

Equilibrado de 

Informação 

13, 14, 

15 e 16 

Análise objetiva dos dados 

antes de tomar decisões, 

solicitando pontos de vista 

que questionem as suas 

posições mais profundas. 

Gardner, Avolio, 

Luthans, May e 

Walumbwa (2005); 

Walumbwa, Avolio, 

Gardner, Wernsing e 

Peterson (2008); Rego et 

al. (2012) 

PsyCap 

Autoeficácia 

1, 5, 9, 

13, 17 e 

21 

Acreditar nas suas próprias 

capacidades para mobilizar 

os recursos cognitivos para 

obter resultados 

específicos. 

Luthans e Youssef 

(2004); Luthans, Youssef 

e Avolio (2007); Bandura 

(1997); Rego et al. (2012) 

Otimismo 

4, 8, 12, 

16, 20 e 

24 

Assumir os eventos 

positivos a causas internas, 

permanentes e estáveis. 

Luthans e Youssef 

(2004); Luthans, Youssef 

e Avolio (2007); Snyder 

(1995); Rego et al. (2012) 

Esperança 

2, 6, 10, 

14, 18 e 

22 

Ter a determinação 

orientada a objetivos e 

estabelecer caminhos 

alternativos para os 

alcançar. 

Luthans e Youssef 

(2004); Luthans, Youssef 

e Avolio (2007); Larson e 

Luthans (2006); Rego et 

al. (2012) 

Resiliência 

3, 7, 11, 

15, 19 e 

23 

Ter a capacidade para 

ultrapassar as adversidades, 

falhas e eventos que podem 

oprimir as mudanças 

positivas. 

Luthans e Youssef 

(2004); Luthans, Youssef 

e Avolio (2007); Coutu 

(2002); Rego et al. (2012) 

Criatividade Criatividade 

1 a 13 Produção de ideias e 

soluções novas e úteis. 

Amabile (1988); Oldham 

e Cummings (1996); 

Zhou e George (2001, 

2003); Scotto e Bruce 

(1994); Rego et al. (2007) 
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O quadro 2 apresenta as dimensões, o número das questões com as respetivas 

características, além da sua origem na fundamentação teórica dos instrumentos de recolha 

de dados utilizados. 

3.4.4.1 Liderança Autêntica 

Para medir a liderança autêntica dos líderes, recorremos ao ALQ (Authentic Leadership 

Questionnaire), composto por 16 itens, adaptado de Walumbwa et al. (2008). O 

questionário mede as quatro dimensões da Liderança Autêntica: autoconsciência, 

transparência relacional, moralidade/ética e processamento equilibrado de informação. 

Neste estudo foi adotada a versão portuguesa proposta por Rego et al. (2012). 

Os colaboradores foram convidados a assinalar a frequência com que os seus líderes 

realmente se comportam e adotam os dezasseis comportamentos associados aos itens do 

instrumento de medida. Foram usadas escalas tipo Likert de cinco pontos (0: “nunca”;…; 

4: “frequentemente senão sempre”). 

Da mesma forma foi solicitado aos líderes para assinalarem a frequência com que 

realmente se comportam e adotam os dezasseis comportamentos associados aos itens do 

instrumento de medida. 

3.4.4.2 Capital Psicológico Positivo 

O instrumento de medida de capital psicológico positivo dos líderes foi um questionário 

constituído por 24 itens, específico para o contexto organizacional, desenvolvido e 

validado por Luthans, Youssef e Avolio (2007). Foi adotada a versão portuguesa proposta 

por Rego et al. (2012). 

Os líderes foram convidados a indicar em que medidas as afirmações se lhes aplicavam. 

Foi-lhes facultada uma escala tipo Likert de cinco pontos (1: “esta afirmação não se aplica 

rigorosamente nada a mim”;…; 5: “a afirmação aplica-se completamente a mim”). 

Na investigação de Luthans, Youssef e Avolio (2007) os autores desenvolveram e 

validaram o PsyCap Questionnaire (PCQ). Estes desenharam este instrumento, que mede 

o PsyCap específico para o contexto organizacional, a partir de medidas largamente 

reconhecidas e publicadas na literatura existente sobre a confiança (Parker, 1998, cit. por 

Luthans, Youssef & Avolio, 2007), a esperança (Snyder, Sympson,  Ybasco, Borders, 
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Babyak & Higgins, 1996), o otimismo (Scheier, Carver & Bridges, 1994, cit. por Luthans, 

Youssef & Avolio, 2007) e a resiliência (Wagnild & Young, 1993, cit. por Luthans, 

Youssef & Avolio, 2007). Foram selecionados seis itens de cada uma das escalas 

indicadas por um painel de peritos e a literatura foi adaptada ao contexto organizacional, 

resultando o instrumento composto pelos 24 itens. 

3.4.4.3 Criatividade 

Para medir a criatividade dos colaboradores, utilizou-se um instrumento de medida 

previamente validado por Zhou e George (2001). Foi adotada a versão portuguesa 

proposta por Rego et al. (2007). 

Os colaboradores foram convidados a indicar se os treze comportamentos que constavam 

em cada um dos 13 itens do instrumento de medida se aplicavam aos seus líderes. Para o 

efeito, foi-lhes facultada uma escala tipo Likert de cinco pontos (1: “esta afirmação não 

se aplica rigorosamente nada a esse líder”;…; 5: “a afirmação aplica-se completamente a 

esse líder”). 

Da mesma forma, os líderes foram convidados a indicar se os treze comportamentos se 

aplicam a si próprios. Para o efeito, foi-lhes facultada uma escala tipo Likert de cinco 

pontos (1: “esta afirmação não se aplica rigorosamente nada a mim, como líder”;…; 5: “a 

afirmação aplica-se completamente a mim, como líder”). 

3.4.5 Variáveis 

Em relação às variáveis utilizadas podemos classificá-las em dependentes e 

independentes. 

Na opinião de Barañano (2004) variável dependente é aquela que o pesquisador tem 

interesse em compreender, explicar ou prever, enquanto para Cervo e Bervian (2002), 

variável dependente é um fator ou propriedade cujo resultado é decorrente da ação de 

uma variável independente. A variável dependente é o fenómeno em estudo, é o que 

pretendemos investigar, ou seja, aquilo que é o objeto de estudo e é manipulado por nós, 

investigadores, é o resultado da ação das variáveis independentes, também chamada de 

variável resposta ou efeito. 
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A variável dependente em análise, pertencente à dimensão criatividade, foi quantificada 

através das respostas às questões de 1 a 13 do questionário da criatividade. 

Para Andrade (1995), variáveis independentes são as que influenciam as dependentes, 

isto é, são aquelas que afetam outras variáveis e que explicam um dado conhecimento. 

Permitem explicar as diferentes características da variável dependente. Como refere 

Fortin (2000), a variável independente é aquela que o investigador manipula num estudo 

para medir o seu efeito na variável dependente. Surgem como contributo, causa ou 

elemento determinante da variável dependente, permitindo descrever ou explicar as suas 

características. Já para Cervo e Bervian (2002), a variável independente influência 

determina ou afeta uma outra variável, determinando, condicionando ou causando algum 

resultado, efeito ou consequência. É um fator que pode ser manipulado pelo investigador, 

numa tentativa de assegurar a reação do fator com um fenómeno observado ou a ser 

descoberto, para observar a influência exercida sobre um eventual resultado. 

Um modelo de mediação é aquele que procura identificar e explicar o mecanismo que 

sublinha uma relação entre uma variável independente e uma variável dependente, através 

da inclusão de uma terceira variável, conhecida como variável mediadora. Em vez de 

formular hipóteses sobre a relação direta entre a variável dependente e a variável 

independente, o modelo de mediação coloca a hipótese de que as variáveis independentes 

relacionam-se com a variável mediadora, que por sua vez se relaciona com a variável 

dependente. Serve, então, para clarificar a natureza da relação entre as variáveis 

dependentes e independentes (Kaufman, MacLehose & Kaufman, 2004). Assim, uma 

variável mediadora é aquela que tenta explicar por que razão uma variável independente 

auxilia uma variável dependente. 

 

 

 

 

 

O quadro 3 mostra, as variáveis dependentes, independentes e mediadoras identificadas 

neste estudo. 
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Quadro 3 – Variáveis dependentes, independentes e mediadoras utilizadas na investigação 

 

3.4.6 Registo, Verificação e Tratamento de Dados 

Após a realização da recolha dos dados, procedeu-se à sua codificação e ao seu registo 

informático que consistiu na sua sistematização numa tabela de forma à prossecução do 

seu tratamento por esta via. Após a validação dos dados introduzidos, procedeu-se à sua 

análise estatística e interpretação, tarefa esta possibilitada pela utilização do software 

estatístico, o IBM SPSS 21.0 (IBM Statistical Package for Social Sciences). Procedeu-se 

também ao teste do modelo proposto utilizando o sistema de equações estruturais. 

Para testar as hipóteses formuladas, assim como para comparar as diversas variáveis, ao 

longo deste estudo foram utilizados diversos testes, no âmbito da análise multivariada 

efetuada. As análises técnicas multivariadas (análise fatorial dos componentes principais 

e modelo de equações estruturais) utilizadas serão descritas na secção de análise de dados, 

antevendo a apresentação de resultados de cada um dos tratamentos estatísticos efetuados. 

Para melhor compreensão da investigação o quadro 4 resume as questões que compõem 

as diversas dimensões em estudo e as respetivas técnicas estatísticas e econométricas a 

elas associadas. 

  

Variável dependente Criatividade dos líderes 

Variável independente 

Liderança autêntica dos líderes (com 4 constructos: autoconsciência, 

transparência relacional, perspectiva moral interna e processamento 

equilibrado de informação) 

Variável mediadora 
PsyCap dos líderes (com 4 constructos: autoeficácia, otimismo, esperança 

e resiliência) 
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Quadro 4 – Questões, Dimensões do estudo e Técnicas estatísticas associadas 

Questões/Secções Variáveis/Hipóteses Técnica estatística 

Dados biográficos 

de líderes e 

colaboradores 

Líderes: Género, idade, tempo na organização, 

tempo em cargos de liderança e grau de 

instrução 

 

Colaboradores: Género, idade, tempo na 

organização, tempo com líder e grau de 

instrução 

Frequências 

Medidas de tendência central 

Cruzamentos 

Teste do χ2 

Teste de Mann-Whitney 

Liderança 

Autêntica 

Autoconsciência (LA) –1, 2, 3, 4 e 5 

Análise Fatorial Confirmatória 

Transparência Relacional (LA) –6, 7, 8 e 9 

Perspectiva Moral Interna (LA) –10, 11 e 12 

Processamento Equilibrado de Informação (LA) 

– 13, 14, 15 e 16 

PsyCap 

Autoeficácia (PsyCap) – 1, 5, 9, 13, 17 e 21 

Análise Fatorial Confirmatória 
Otimismo (PsyCap) – 4, 8, 12, 16, 20 e 24 

Esperança (PsyCap) – 2, 6, 10, 14, 18 e 22 

Resiliência (PsyCap) – 3, 7, 11, 15, 19 e 23 

Criatividade Criatividade – 1 a 13 Análise Fatorial Confirmatória 

Hipóteses de 

investigação 

A perspetiva dos colaboradores: 

H0
1: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo 

a perceção dos seus próprios colaboradores, 

influencia o PsyCap dos líderes. 

H0
2: Segundo a perceção dos seus próprios 

colaboradores a Liderança Autêntica dos líderes 

influencia na sua própria criatividade. 

H0
3: O PsyCap dos líderes influencia a 

criatividade dos mesmos (segundo a perceção 

dos colaboradores). 

H0
4: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo 

a perceção dos seus próprios colaboradores, 

influencia na criatividade dos líderes mediada 

pelo PsyCap. 

Perspetiva dos próprios líderes: 

H1
1: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo 

a sua própria perceção, influencia o seu PsyCap. 

H1
2: Segundo a sua própria perceção a Liderança 

Autêntica dos líderes influencia na sua 

criatividade. 

H1
3: O PsyCap dos líderes influencia a 

criatividade dos mesmos (segundo a perceção 

dos líderes). 

H1
4: A Liderança Autêntica dos líderes, segundo 

a sua própria perceção, influencia na criatividade 

dos líderes mediada pelo PsyCap. 

Análise de Modelos de Equações 

Estruturais 

Análise para 

aferir acerca da 

invariância do 

modelo em 

grupos distintos 

Grupos em estudo: 

 Rio Janeiro / São Paulo; 

 Género Masculino / Feminino; 

 - ou + de 5 anos como líder. 

Análise multigrupos de Modelos 

de Equações Estruturais 
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Os principais aspetos metodológicos estão sistematizados do seguinte modo (Quadro 5): 
 

Quadro 5 - Ficha Técnica de Investigação 

 

3.5 TRATAMENTO ESTATÍSTICO DOS DADOS 

Sem a ajuda da estatística, os dados quantitativos recolhidos numa investigação pouco 

mais seriam que um conjunto confuso e sem nexo de números. Segundo Polit e Hungler 

(1995, p. 227) “os procedimentos capacitam o pesquisador a reduzir, resumir, organizar, 

avaliar, interpretar e comunicar a informação numérica”. Assim, será possível apresentar 

as relações existentes entre o fenómeno estudado (variável dependente) e outros fatores 

(variáveis independentes). 

A escolha das ferramentas estatísticas a utilizar para responder às questões de 

investigação depende, essencialmente, do tipo de investigação efetuada, do tipo de 

variáveis utilizadas e das questões de investigação que foram formuladas (Fortin, 2000). 

Setor Empresas comerciais e de serviços de diversos sectores 

População 

107 lojas de 37 empresas comerciais e de serviços de 

diversos sectores situadas nas cidades do Rio de Janeiro e 

São Paulo 

Tamanho da amostra 
875 inquéritos distribuídos; 824 respostas válidas (taxa de 

resposta de 94%) 

Inquiridos 206 líderes e 618 colaboradores 

Recolha dos Dados 

A recolha de dados teve por base a aplicação de 2 

questionários aplicados. Um dos questionários foi aplicado 

aos líderes e o outro aos respetivos colaboradores. 

Método de recolha da informação 
Inquérito administrado pessoalmente. Data de recolha: entre 

agosto de 2012 e janeiro de 2013 

Métodos estatísticos utilizados 

Análise de frequências, tabelas de contingência, teste de 

Kolmogorov-Smirnov, teste de Mann-Whitney, Análise 

Fatorial Confirmatória, Análise de Modelos de Equações 

Estruturais (CB-SEM e PLS-SEM) 

Análise de dados IBM SPSS 21.0, IBM AMOS 21.0 e SmartPLS 2.0 (M3) 

Controlo de Qualidade 

Em relação ao desenho dos questionários, foi verificado o 

correto ajustamento entre os objetivos do projeto e os 

questionários, bem como identificadas as perguntas que 

respondiam a cada um dos objetivos. Foi igualmente feita 

uma revisão da consistência entre as perguntas e as categorias 

de resposta, da sequência lógica das respostas e dos filtros. 

Os questionários foram objeto de um pré-teste1 a fim de se 

confirmar a sua operacionalidade e efetividade práticas. Após 

a codificação das perguntas abertas e validação total do 

ficheiro informático, IBM SPSS 21.0. 
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Neste sentido, os dados obtidos através do instrumento de colheita de dados foram 

tratados informaticamente, utilizando o programa IBM SPSS 21.0 (Statistical Package 

for the Social Sciences), o programa IBM AMOS 21.0 e o SmartPLS 2.0 (M3). 

Os dados serão apresentados sob a forma de quadros, tabelas e gráficos, sempre 

acompanhados de uma breve interpretação. Como critério metodológico, optou-se por 

apresentar os resultados da investigação segundo a ordem do questionário. 

 

3.6 RESPONSABILIDADES E QUESTÕES ÉTICAS 

Quando estamos no cenário científico, há uma preocupação por parte dos pesquisadores 

em salvaguardar os valores éticos, evidenciando projetos que se preocupem com o avanço 

da Humanidade.   

Desta forma, também nós, nos comprometemos e assumimos a responsabilidade total 

pelo presente projeto e pelas consequências de sua investigação. Estando atentos para 

assegurar de forma compromissada e comprometedora, os aspetos éticos inerentes, tanto 

a propriedade intelectual, referenciando ao final da investigação, todos os autores que de 

alguma forma contribuíram para este estudo, quanto às informações obtidas através dos 

instrumentos de coleta.  
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Capítulo IV – Apresentação e Análise dos Resultados 

Neste capítulo apresentamos o estudo empírico desta investigação por forma a validar as 

hipóteses de investigação formuladas. Para tal adotaremos os métodos e procedimentos 

estatísticos referenciados no capítulo anterior. 

O propósito deste item é a análise e apresentação dos dados que foram recolhidos através 

dos inquéritos aos líderes e respetivos colaboradores, no Rio de Janeiro e em São Paulo. 

Os estudos aqui demonstrados foram efetuados recorrendo ao programa informático IBM 

SPSS 21, IBM AMOS 21 e SmartPLS 2.0 (M3). 

 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

Neste subponto apresentam-se os resultados obtidos da nossa amostra constituída pelos 

206 líderes e 618 colaboradores, repartidos equitativamente pelo Rio de Janeiro e São 

Paulo, relativamente às frequências obtidas em relação às variáveis sociodemográficas 

dos líderes (género, idade, tempo na organização, tempo como líder e habilitações 

académicas) e dos colaboradores (género, idade, tempo na organização, tempo com o 

líder e habilitações académicas). Considera-se ser pertinente para o nosso estudo, ir 

apresentando o cruzamento das variáveis (testes do Qui-Quadrado1 e Mann-Whitney2) 

acima mencionadas com a respetiva localização, Rio de Janeiro ou São Paulo, de forma 

a podermos verificar se esta variável produz ou não diferenças significativas. 

 

                                                 
1  O Teste de Qui-Quadrado é um teste não paramétrico utilizado para variáveis nominais ou ordinais e 

cuja distribuição está afastada da normalidade. Este tipo de teste verifica se existe ou não relação entre 

as variáveis e baseia-se em probabilidades ou em frequências (Martinez & Ferreira, 2007). 
2  O Teste de Mann-Whitney é aplicado a variáveis de nível pelo menos ordinal e é também uma 

alternativa ao t-test. Este teste usa-se para testar a hipótese de igualdade no que se refere a um parâmetro 

de localização de duas amostras (Marôco, 2007; Pestana & Gageiro, 2008). 
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4.1.1 Género (líderes) 

Segundo a Figura 4, dos 206 líderes, 51,0% são do género masculino, enquanto 49,0% 

são do género feminino, sendo assim uma representatividade muito semelhante dos dois 

géneros. Analisando a distribuição em termos de género no Rio de Janeiro é possível 

verificar que o género masculino está um pouco mais representado (54,4%) que o 

feminino (45,6%). Já em São Paulo, para o caso da amostra em estudo, é o género 

feminino (52,6%) que está mais representado que o masculino (52,4%). 

 
Figura 4 – Distribuição dos líderes por género e localização 

 

Aplicando o teste de independência de Qui-Quadrado (2=0,952; g.l.=1; p=0,403), como 

p é superior a 0,05, podemos concluir que o género dos líderes não apresenta diferenças 

estatisticamente significativas no que respeita à localização dos líderes. 

4.1.2 Idade (líderes) 

Pela observação da caixa de bigodes da Figura 5, verifica-se que a idade dos líderes nas 

duas localizações em estudo é similar; os líderes localizados em São Paulo apresentam 

uma idade ligeiramente inferior, em que a média é de 34,54 anos (s’=10,774), no caso 

dos líderes do Rio de Janeiro a sua média de idades é ligeiramente superior: 35,83 anos 

(s’=10,762). 

 

 

Rio de Janeiro São Paulo Total

54,40%

47,60%

51,00%

45,60%

52,40%

49,00%

Masculino Feminino
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Figura 5 – Caixa de Bigodes da idade segundo a localização 

 

Aplicando o teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov, verifica-se que esta variável 

não segue uma distribuição normal (KS = 0,097; g.l.=206; p<0,001), por esse motivo 

aplicou-se o teste de Mann-Whitney que permitiu concluir que não existem diferenças 

estatisticamente significativas na variável idade entre os líderes do Rio de Janeiro e os de 

São Paulo (M=4915; W=10271; p=0,363). 

 

4.1.3 Tempo na organização (líderes) 

 

Podemos constatar através do quadro 6 que 44,2% dos líderes do total da amostra têm 

vínculo com a organização onde trabalham há 3 ou menos anos, 29,1% estão na sua 

organização há mais de 3 anos mas há menos de 10 anos e 26,7% há 10 anos ou mais. 

Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 4,930; g.l.=2; p=0,086), 

como p é superior a 0,05, pode-se concluir que o tempo do líder na organização não difere 

no Rio de Janeiro e em São Paulo, isto se considerarmos um nível de significância de 5% 

em teste bilateral. Se considerássemos um nível de significância de 10%, como p é 
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inferior a 0,10 já se considerava que o tempo do líder na organização era diferente no Rio 

de Janeiro e em São Paulo, com São Paulo a apresentar uma maior percentagem de líderes 

com 3 anos ou menos na organização (50,5% vs. 37,9%) e uma menor percentagem de 

líderes com 10 anos ou mais na organização (20,4% vs. 33,0%). 

 
Quadro 6 – Tabela de frequências do tempo do líder na organização segundo a localização 

Tempo do Líder na Organização 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

3 anos ou menos 39 (37,9%) 52 (50,5%) 91 (44,2%) 

4 a 9 anos 30 (29,1%) 30 (29,1%) 60 (29,1%) 

10 anos ou mais 34 (33,0%) 21 (20,4%) 55 (26,7%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 4,930; g.l. = 2; p = 0,086 

 

 

4.1.4 Tempo como gestor / liderança (líderes) 

Através do quadro 7 é possível constar que 50,5% dos elementos do total da amostra 

encontram-se há 2 anos ou menos em cargos de liderança, 25,7% há 3/4 anos e 23,8% há 

5 ou mais anos. Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 16,434; 

g.l.=2; p<0,001), como p é inferior a 0,05, pode-se concluir que a variável tempo como 

gestor / líder manifesta-se de forma distinta no Rio de Janeiro e em São Paulo, com São 

Paulo a apresentar uma maior percentagem de elementos com 2 anos ou menos como 

líderes (64,1% vs. 36,9%) e uma menor percentagem de elementos com 5 anos ou mais 

em cargos de liderança (14,6% vs. 33,0%). 

 
Quadro 7 – Tabela de frequências do tempo como gestor / líder segundo a localização 

Tempo como Gestor / Líder 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

2 anos ou menos 38 (36,9%) 66 (64,1%) 104 (50,5%) 

3 / 4 anos 31 (30,1%) 22 (21,4%) 53 (25,7%) 

5 anos ou mais 34 (33,0%) 15 (14,6%) 49 (23,8%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 16,434; g.l. = 2; p < 0,001 
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4.1.5 Grau de instrução (líderes) 

Analisando o quadro 8 pode-se constatar que 42,2% dos líderes do total da amostra têm 

o ensino médio, 51,5% têm como grau máximo de instrução uma graduação e 6,3% têm 

uma especialização, mestrado ou doutoramento. A representatividade atrás referida 

manifesta-se praticamente da mesma forma nas duas localizações como se pode observar 

no quadro 3. Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 0,088; g.l.=2; 

p=1,000), como p é superior a 0,05, pode-se concluir que o grau de instrução dos líderes 

não difere no Rio de Janeiro e em São Paulo. 

 

Quadro 8 – Tabela de frequências das habilitações académicas dos líderes segundo a localização 

 

 

Grau de instrução 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

Ensino Médio 43 (41,7%) 44 (42,7%) 87 (42,2%) 

Graduação  53 (51,5%) 53 (51,5%) 106 (51,5%) 

Especialização / Mestrado / 

Doutoramento 
7 (6,8%) 6 (5,8%) 13 (6,3%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 0,088; g.l. = 2; p = 1,000 

 

4.1.6 Género (colaboradores) 

 

Segundo a Figura 6, dos 618 colaboradores, 43,0% são do género masculino, enquanto 

57,0% são do género feminino, verificando-se uma maior representatividade do género 

feminino. Analisando a representatividade no Rio de Janeiro e em São Paulo é possível 

verificar que se mantêm a tendência da maior representatividade do género feminino 

verificada em termos globais no Rio de Janeiro (57,9% vs. 42,1%) e em São Paulo (56,0% 

vs. 44,0%). 
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Figura 6 – Distribuição dos colaboradores por género e localização 

 

Aplicando o teste de independência de Qui-Quadrado (2=0,238; g.l.=1; p=0,685), como 

p é superior a 0,05, podemos concluir que o género dos líderes não apresenta diferenças 

estatisticamente significativas no que respeita à localização dos líderes. 

 

4.1.7 Idade (colaboradores) 

Pela observação da caixa de bigodes da Figura 7, verifica-se que a idade dos 

colaboradores nas duas localizações em estudo é similar; os colaboradores localizados 

em São Paulo apresentam uma idade ligeiramente inferior, em que a média é de 31,69 

anos (s’=10,463), no caso dos líderes do Rio de Janeiro a sua média de idades é 

ligeiramente superior: 32,84 anos (s’=11,283). 

 

Rio de Janeiro São Paulo Total

42,10% 44,00% 43,00%

57,90% 56,00% 57,00%

Masculino Feminino
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Figura 7 – Caixa de Bigodes da idade dos colaboradores segundo a localização 

 

Aplicando o teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov, verifica-se que esta variável 

não segue uma distribuição normal (KS = 0,133; g.l.=618; p<0,001), por esse motivo 

aplicou-se o teste de Mann-Whitney que permitiu concluir que não existem diferenças 

estatisticamente significativas na variável idade entre os colaboradores do Rio de Janeiro 

e os de São Paulo (M=45656,5; W=93551,5; p=0,347). 

 

4.1.8 Tempo na organização (colaboradores) 

 

Podemos constatar através do quadro 9 que 52,4% dos colaboradores do total da amostra 

têm vínculo com a organização onde trabalham há 3 ou menos anos, 30,3% estão na sua 

organização há mais de 3 anos mas há menos de 10 anos e 17,3% há 10 anos ou mais. 

Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 19,083; g.l.=2; p<0,001), 

pode-se concluir que o tempo do colaborador na organização difere no Rio de Janeiro e 

em São Paulo, com São Paulo a apresentar uma maior percentagem de colaboradores com 

3 anos ou menos na organização (61,2% vs. 43,7%) e uma menor percentagem de líderes 

com 10 anos ou mais na organização (13,6% vs. 21,0%). 
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Quadro 9 – Tabela de frequências do tempo do colaborador na organização segundo a localização 

Tempo do Colaborador na 

Organização 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

3 anos ou menos 135 (43,7%) 189 (61,2%) 324 (52,4%) 

4 a 9 anos 109 (35,3%) 78 (25,2%) 187 (30,3%) 

10 anos ou mais 65 (21,0%) 42 (13,6%) 107 (17,3%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 19,083; g.l. = 2; p < 0,001 

4.1.9 Tempo com líder (colaboradores) 

Através do quadro 10 é possível constar que 52,3% dos colaboradores apenas estão com 

o atual líder há 2 anos ou menos, 25,7% há 3/4 anos e 22,0% há 5 ou mais anos. 

Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 38,208; g.l.=2; p<0,001), 

como p é inferior a 0,05, pode-se concluir que a variável do tempo com o líder manifesta-

se de forma distinta no Rio de Janeiro e em São Paulo, com São Paulo a apresentar uma 

maior percentagem de colaboradores com 2 anos ou menos com os líderes (64,1% vs. 

40,5%) e uma menor percentagem de elementos com 5 anos ou mais (13,9% vs. 30,1%). 

 
Quadro 10 – Tabela de frequências do tempo do colaborador com o líder segundo a localização 

Tempo com Líder 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

2 anos ou menos 125 (40,5%) 198 (64,1%) 323 (52,3%) 

3 / 4 anos 91 (29,4%) 68 (22,0%) 159 (25,7%) 

5 anos ou mais 93 (30,1%) 43 (13,9%) 136 (22,0%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 38,208; g.l. = 2; p < 0,001 

4.1.10 Grau de instrução (colaboradores) 

Analisando o quadro 11 pode-se constatar que apenas um número residual de 

colaboradores tem o ensino fundamental (4,9%), 33,5% dos colaboradores do total da 

amostra têm o ensino médio, 47,1% têm como grau máximo de instrução uma graduação 

e 14,6% têm uma especialização, mestrado ou doutoramento. A representatividade atrás 

referida manifesta-se de forma diferente nas duas localizações, com o Rio de Janeiro a 

apresentar colaboradores com nível de instrução mais elevado que São Paulo, o que se 
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reflete na percentagem de colaboradores cujo maior grau de instrução é a graduação 

(54,4% vs. 39,8%) e nos que têm uma especialização, mestrado ou doutoramento (15,2% 

vs. 13,9%). Recorrendo ao teste de independência de Qui-Quadrado (2 = 20,931; g.l.=3; 

p<0,001), como p é inferior a 0,05, pode-se concluir que o grau de instrução dos 

colaboradores difere no Rio de Janeiro e em São Paulo. 

 

 

Quadro 11 – Tabela de frequências das habilitações académicas dos líderes segundo a localização 

Grau de instrução 

Localização 

TOTAL 
Rio de Janeiro São Paulo 

Ensino Fundamental 7 (2,3%) 23 (7,4%) 30 (4,9%) 

Ensino Médio 87 (28,2%) 120 (38,8%) 207 (33,5%) 

Graduação  168 (54,4%) 123 (39,8%) 291 (47,1%) 

Especialização / Mestrado / 

Doutoramento 
47 (15,2%) 43 (13,9%) 90 (14,6%) 

TESTE QUI-QUADRADO 2 = 20,931; g.l. = 3; p < 0,001 
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4.2 VALIDAÇÃO DO INSTRUMENTO DE MEDIDA 

 

A utilização de instrumentos de medida adequados é essencial para a validação de uma 

investigação. Torna-se assim fundamental a avaliação da qualidade da investigação e dos 

dados recolhidos, através da quantificação da precisão de medição dos conceitos 

definidos (Churchill, 1979).  

Este ponto tem como objetivo a validação empírica dos constructos (fatores ou variáveis 

latentes) utilizados, que no caso em estudo são a Liderança Autêntica, o Capital 

Psicológico Positivo (PsyCap), bem como a Criatividade dos Líderes da amostra em 

estudo (Anderson & Gerbing, 1988). Pretende-se ainda aferir como estes constructos se 

caracterizam em duas das principais cidades do Brasil, Rio de Janeiro e São Paulo. 

 

4.2.1 Metodologia de Validação do Instrumento de Medida 

A Análise Fatorial é uma técnica de modelação linear geral, cujo objetivo é identificar 

um conjunto reduzido de constructos (fatores) que expliquem a estrutura correlacional 

observada entre um conjunto de variáveis manifestas (itens). Esta pode classificar-se em 

dois tipos, de acordo com a inexistência (Análise Fatorial Exploratória – AFE) ou 

existência (Análise Fatorial Confirmatória – AFC) de hipóteses sobre a estrutura fatorial 

que pode explicar as correlações entre as variáveis manifestas (Marôco, 2010). A AFC é 

um método confirmatório que se usa quando há informação prévia sobre a estrutura 

fatorial que é preciso confirmar, como é o caso deste estudo.  

A Análise de Modelos de Equações Estruturais é usada para avaliar a qualidade de 

ajustamento de um modelo de medida teórico à estrutura correlacional observada entre os 

itens (Marôco, 2010, p. 171-172). Alguns dos pressupostos subjacentes à Análise de 

Modelos de Equações Estruturais em geral, e consequentemente à AFC em particular, são 

o da normalidade multivariada e o da inexistência de outliers. Para aferir o pressuposto 

da normalidade multivariada analisam-se os valores dos coeficientes de assimetria (sk) e 

curtose (ku) uni- e multivariada. Consideram-se indicadores de violações severas à 
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distribuição Normal se |Sk|<3 e |Ku|<10 (Kline, 2005; Marôco, 2010). A existência de 

outliers multivariados é avaliada pela distância quadrada de Mahalanobis (DM2).  

Para avaliar a qualidade de ajustamento de um dado modelo, ainda segundo Marôco 

(2010), utilizam-se: 1) testes de ajustamento; 2) índices de qualidade do ajustamento, que 

podem ser absolutos, relativos, de parcimónia, de discrepância populacional ou índices 

baseados na teoria da informação; ou ainda 3) com a análise dos resíduos e da 

significância dos parâmetros. 

(1) Teste de ajustamento do χ2 

O Qui-Quadrado (χ2) é uma estatística que deve evidenciar ausência de significado 

estatístico, na medida que esta dá a conhecer a qualidade do modelo, expressando o facto 

das duas matrizes, a dos dados e a ajustada, não serem significativamente diferentes. Pelo 

contrário, a significância estatística deveria conduzir à rejeição da hipótese nula e, 

consequentemente, à rejeição do modelo definido.  

O χ2 exprime, juntamente com o número de graus de liberdade (gl), a distância entre o 

modelo hipotético especificado e o modelo sugerido pelos dados. Quanto menor for o χ2, 

mais ajustado é o modelo. Como este índice é sensível a desvios da normalidade e ao 

tamanho da amostra (Anderson & Gerbing, 1988; Hair et al., 2009; Marôco, 2010), deve 

ser complementado com outros índices de ajustamento. 

(2) Índices de Qualidade do Ajustamento 

Os índices de qualidade do ajustamento podem classificar-se em cinco grandes famílias: 

absolutos; relativos; de parcimónia; de discrepância populacional; ou índices baseados na 

teoria da informação. 

Índices Absolutos: estes avaliam a qualidade per se, sem comparação com outros 

modelos. Exemplos destes índices são o χ2/gl e o GFI (Goodness of Fit Index). 

Índices Relativos: avaliam a qualidade do modelo sob teste relativamente ao modelo 

com pior ajustamento possível (não há qualquer relação entre as variáveis manifestas) 

e/ou ao modelo com melhor ajustamento possível (todas as variáveis manifestas estão 

correlacionadas). Como exemplo deste tipo de índice temos o CFI (Comparative Fit 

Index). 
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Índices de Parcimónia: são obtidos pela correção dos índices relativos com um fator de 

penalização associado à complexidade do modelo. Como exemplo temos o PCFI 

(Parsimony CFI) e o PGFI (Parsimony GFI). Estes têm valores de referência inferiores 

aos correspondentes índices relativos (sem penalização).  

Índices de discrepância populacional: comparam o ajustamento do modelo obtido com 

os momentos amostrais (médias e variâncias amostrais) relativamente ao ajustamento do 

modelo que se obteria com os momentos populacionais (médias e variâncias 

populacionais). Um exemplo deste tipo de índice é o RMSEA (Root Mean Square Error 

of Approximation). 

Índices baseados na teoria da informação: estes índices são baseados nas estatísticas 

χ2 e penalizam o modelo em função da sua complexidade. São apropriados quando é 

necessário comparar vários modelos alternativos que se ajustem igualmente aos dados. 

Exemplos deste tipo de índices são o ECVI (Expected Cross-Validation Index) ou o 

MECVI (ECVI para o método de estimação ML). 

No Quadro 12 estão indicadas estatísticas e índices de qualidade de ajustamento com os 

respetivos valores de referência: 

Quadro 12 – Índices de ajustamento e valores de referência 

Índices de ajustamento Valores referência 

2 
Quanto menor melhor 

p>0,05 

2 / gl 

> 5 – mau 

]2;5] – aceitável 

]1;2] – bom 

~ 1 – muito bom 
CFI 

GFI 

< 0,8 – mau 

[0,8;0,9[ – sofrível 

[0,9;0,95[ – bom 

≥ 0.95 – muito bom 
PCFI 

PGFI 

< 0,6 – mau 

[0,6;0,8[ – bom 

≥ 0,8 – muito bom 
RMSEA 

(I.C. 90%)  
 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0,05) 

 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0.05) 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0.05) 

> 0,10 – inaceitável 

]0,05;0,10] – bom 

≤ 0,05 – muito bom 

p-value ≥ 0,05 

( ≥ 0,5 segundo Jöreskog) 

ECVI 

MECVI 

AIC 

BCC 

 

Só para comparar modelos 

Quanto menor melhor 

Fonte: Adaptada de Marôco (2010), p. 51. 
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(3) Análise de resíduos, significância de parâmetros e fiabilidade individual 

O modelo pode ter um bom ajustamento global, mas ainda assim apresentar um mau 

ajustamento local. Por outras palavras, a fiabilidade de um ou mais indicadores pode ser 

reduzida e um ou mais parâmetros podem não ser significativos, apesar de na globalidade 

o modelo ter um bom ajustamento. Para avaliar a qualidade de ajustamento local 

analisam-se os pesos fatoriais e a fiabilidade individual dos itens. De um modo geral, 

pesos fatoriais inferiores a 0,5 (λij<0,5) que correspondem a valores da fiabilidade 

individual dos itens inferiores a 0,25 (Rj
2<0,25) indicam possíveis problemas de 

ajustamento local com esta variável (Marôco, 2010, p. 53). 

Marôco (2010, p. 53) sugere ainda, caso o modelo não apresente um bom ajustamento 

dos dados, a análise dos Índices de Modificação (Modification Indices). Os índices de 

Modificação (IM) estimam a redução (conservadora) da estatística χ2 do modelo, depois 

de considerada a re-estimação do modelo e a variação dos graus de liberdade associada, 

por exemplo no caso de um parâmetro fixo ou uma restrição de igualdade entre 

parâmetros for libertado, se erros de medida forem correlacionados ou se novas trajetórias 

estruturais forem adicionadas (Marôco, 2010). A análise dos IM deverá ser feita 

sequencialmente, começando-se por libertar o parâmetro com maior IM e assim 

sucessivamente, até chegar ao parâmetro de menor IM.  

No que concerne à análise fatorial confirmatória é usual avaliar-se, além da qualidade 

global do ajustamento, a fiabilidade e a validade dos instrumentos de medida. 

Segundo Marôco (2010), a fiabilidade de um instrumento refere-se à propriedade de 

consistência e reprodutibilidade da medida. Uma das medidas mais utilizadas para avaliar 

a fiabilidade, ou consistência interna, é o α de Cronbach. Ainda segundo este autor, a 

validade desta medida tem sido questionada e têm sido sugeridas medidas alternativas. 

Uma medida de fiabilidade alternativa, particularmente adequada para a análise fatorial, 

é a Fiabilidade Compósita (FC) (Fornell & Larcker, 1981). De uma forma geral, 

considera-se que a fiabilidade do constructo é adequada se FC≥0,7 (Hair et al., 2009). 

Já a validade é a propriedade do instrumento de medida que avalia se este mede e é a 

operacionalização do fator que se pretende avaliar. A validade é constituída por três 
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componentes: validade fatorial, validade convergente e validade discriminante (Marôco, 

2010). 

A validade fatorial ocorre quando a especificação dos itens de um determinado constructo 

é correta (i.e., os itens medem o fator que se pretende medir) e é geralmente avaliada 

pelos pesos fatoriais estandardizados (λij). É usual assumir que se λij de todos os itens são 

superiores ou iguais a 0,5, o fator apresenta validade fatorial (Marôco, 2010, p. 175). 

A validade convergente ocorre quando os itens que são reflexo de um fator saturam 

fortemente nesse fator, i.e., o comportamento destes itens é explicado essencialmente por 

esse fator (Marôco, 2010, p. 175). Fornell e Larcker (1981) propuseram efectuar a 

avaliação da validade convergente através da variância extraída média (VEM). Valores 

de VEM superiores a 0,5 são indicativos de validade convergente adequada. 

A validade discriminante, avalia se os itens que refletem um fator não estão 

correlacionados com outros fatores, i.e., os fatores, definidos por cada conjunto de itens, 

são distintos (Marôco, 2010, p. 176). A validade discriminante pode ser demonstrada pela 

verificação de várias condições (Hair et al., 2009), no entanto, Fornell e Larcker (1981) 

referem que o teste mais rigoroso consiste em comparar os valores da variância extraída 

média de dois quaisquer constructos com o quadrado da correlação entre esses fatores. 

As VEM dos fatores devem ser superiores ao quadrado da correlação entre esses fatores. 

Se a condição anterior não se verificar é possível verificar a existência de validade 

discriminante se o teste de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre fatores 

fixa em 1 (χ2
r) e o modelo não restrito (χ2

u) se revelar significativo (Anderson & Gerbin, 

1988; Fornell & Larcker, 1981). 

A secção seguinte apresenta os resultados da análise da fiabilidade e validade dos 

constructos relacionados com a Liderança Autêntica, PsyCap e Criatividade dos líderes. 

Pretende-se ainda responder se os itens pertencentes a um dado instrumento de medida 

têm um comportamento invariante para o caso dos líderes localizados em São Paulo e Rio 

de Janeiro. Para que tal seja possível de verificar, serão efetuadas análises fatoriais 

confirmatórias (AFC’s) para cada um dos fatores em cada uma das localizações seguido 

de análises multigrupo por cada fator entre cada um dos grupos.  
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4.2.2 Fiabilidade e Validade do Instrumento de Medida ‘Liderança Autêntica’ 

A perceção de liderança autêntica dos líderes foi medida recorrendo a um questionário 

composto por 16 itens. Solicitou-se aos colaboradores, face às suas perceções, para 

atribuírem uma pontuação relativamente aos seus líderes mediante uma escala de Likert 

de cinco pontos (1: Nunca; (…); 5: Habitualmente) tendo sido utilizada a versão traduzida 

por Rego et al. (2010), adaptado de Walumbwa, et al., (2008). Com este instrumento 

mediram-se as quatro dimensões da liderança autêntica: transparência relacional (cinco 

itens), perspectiva moral interna (quatro itens), processamento equilibrado de informação 

(três itens) e autoconsciência (quatro itens). 

A validade fatorial do modelo que visa descrever os níveis de liderança autêntica (LA) 

dos líderes segundo os respetivos colaboradores foi avaliada por intermédio de uma 

análise fatorial confirmatória com o software AMOS (v. 21, SPSS Inc, Chicago, IL) como 

descrito em Marôco (2010). A fiabilidade compósita e a variância extraída média por cada 

fator foram avaliadas como descrito em Fornell e Larcker (1981). A existência de outliers 

foi avaliada pela distância quadrada de Mahalanobis (DM2) e a normalidade das variáveis 

foi avaliada pelos coeficientes de assimetria (Sk) e curtose (Ku) uni- e multivariada. 

Quatro observações apresentaram valores de DM2 que sugeriam tratarem-se de outliers 

no entanto a melhoria da qualidade de ajustamento global do modelo sem essas 

observações não foi significativa pelo que a análise fatorial confirmatória foi feita com a 

totalidade das observações. Nenhuma variável apresentou valores de Sk e Ku indicadores 

de violações severas à distribuição Normal (|Sk|<3 e |Ku|<10, ver Kline, 2005; Marôco, 

2010). A qualidade de ajustamento global do modelo fatorial foi feita de acordo com os 

índices e respetivos valores de 2/gl, CFI, GFI, PCFI, PGFI, RMSEA, P[rmsea ≤ 0,05] e 

MECVI. A qualidade do ajustamento local foi avaliada pelos pesos fatoriais e pela 

fiabilidade individual dos itens. O refinamento do modelo foi efetuado a partir dos valores 

dos índices de modificação pelos multiplicadores de Lagrange (LM) produzidos pelo 

AMOS, considerando-se que trajetórias e/ou correlações com LM>11 (p<0,001) eram 

indicadores de variação significativa da qualidade do modelo.  
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Resultados 

 

O modelo tetra-fatorial da Liderança Autêntica original, ajustado a uma amostra 

de 618 colaboradores que deram a sua opinião acerca dos respetivos 206 líderes revelou 

uma qualidade de ajustamento aceitável (2/gl=4,592; CFI=0,926; GFI=0,912; 

PCFI=0,796; PGFI=0,657; RMSEA=0,076; P[rmsea≤0,05]=0.000; MECVI=0,856). 

Depois de se terem correlacionado alguns dos erros conforme indicado na figura 9 foi 

possível melhorar ligeiramente a qualidade de ajustamento (2/gl=3,490; CFI=0,953; 

GFI=0,938; PCFI=0,714; PGFI=0,621; RMSEA=0,064; P[rmsea≤0,05]=0,002; 

MECVI=0,662). Adicionalmente, conforme se pode verificar no quadro 13, o modelo 

apresentou uma qualidade de ajustamento superior à do modelo original na amostra sob 

estudo (2(90)=314,125 vs. 2(98)= 450,006) bem como um MECVI inferior (0,662 vs. 

0,856).  

 

Quadro 13 – Estatísticas e Índices de Ajustamento do instrumento de medida ‘Liderança 

Autêntica’  

 

 
Estatística / 

Índices de ajustamento 
Valor Valores referência 

2 2 (90) = 314,125 
Quanto menor melhor 

p>0,05 

2 / gl 

 

3,490 

> 5 – mau 

]2;5] – aceitável 

]1;2] – bom 

~ 1 – muito bom 

CFI 

 

GFI 

0,953 

 

0,938 

< 0.8 – mau 

[0,8;0,9[ – sofrível 

[0,9;0,95[ – bom 

≥ 0.95 – muito bom 

PCFI 

 

PGFI 

0,714 

 

0,621 

< 0.6 – mau 

[0,6;0,8[ – bom 

≥ 0.8 – muito bom 

RMSEA 

(I.C. 90%) 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0.05) 

 

0,064 

 

(0,071) 

> 0,10 – inaceitável 

]0,05;0,10] – bom 

≤ 0.05 – muito bom 

p-value ≥ 0,05 

( ≥ 0,5 segundo Jöreskog) 
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A Figura 8 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade 

individual de cada um dos itens no modelo final simplificado. 

 

Figura 8 – Pesos fatoriais estandardizados e fiabilidade individual de cada um dos itens do 

instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’ 

 

O quadro 14 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados, a fiabilidade 

compósita (FC) e a variância extraída média (VEM) do instrumento de medida ‘Liderança 

Autêntica’. A fiabilidade compósita dos fatores (FC) revelou-se elevada sendo de 0,789 

para a ‘Transparência Relacional’, 0,812 para a ‘Perspectiva Moral Interna’, 0,831 para 

o ‘Processamento equilibrado de informação’ e 0,804 para a ‘Autoconsciência’ pelo que 
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a fiabilidade do constructo é adequada (FC≥0,7). A variância extraída média (VEM), um 

indicador da validade convergente dos fatores, revelou-se também adequada (VEM≥0,5), 

sendo de 0,553 para a ‘Transparência Relacional’, 0,649 para a ‘Perspetiva Moral 

Interna’, 0,745 para o ‘Processamento equilibrado de informação’ e 0,637 para a 

‘Autoconsciência’.  

 

Quadro 14 – Pesos fatoriais estandardizados dos itens (λ), fiabilidade compósita (FC) e variância 

extraída média (VEM) do instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’ 

 

 

Fator Item Questão (O meu líder…) λ FC VEM 

Transparência 

Relacional 

CLAL1 Diz exatamente o que pensa. 0,587 

0,789 0,553 

CLAL2 Assume os erros que comete. 0,640 

CLAL3 Encoraja todos a dizer o que pensam. 0,626 

CLAL4 Diz as duras verdades. 0,697 

CLAL5 
Mostra as emoções que correspondem ao que 

sentem. 
0,716 

Perspectiva Moral 

Interna 

CLAL6 
Demonstra que as suas ações são consistentes 

com as suas crenças. 
0,707 

0,812 0,649 

CLAL7 
Toma decisões baseado(a) nos seus valores 

fundamentais. 
0,723 

CLAL8 
Pede-me para tomar posições de acordo com os 

meus valores essenciais. 
0,709 

CLAL9 
Toma decisões difíceis baseado(a) em elevados 

padrões éticos. 
0,741 

Processamento 

Equilibrado 

Informação 

CLAL10 
Solicita-me pontos de vista que questionem as 

suas posições mais profundas. 
0,768 

0,831 0,745 CLAL11 
Analisa informação relevante antes de tomar a 

decisão. 
0,816 

CLAL12 
Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de 

vista antes de tirar conclusões. 
0,779 

Autoconsciência 

CLAL13 
Procura obter informação (feedback) das 

pessoas para melhorar as interações com elas. 
0,608 

0,804 0,637 
CLAL14 

Tem uma noção clara do modo como os outros 

encaram as suas (dele/a) capacidades. 
0,810 

CLAL15 
Sabe quando é altura de reavaliar as suas 

posições em assuntos importantes. 
0,775 

CLAL16 
Mostra que compreende como as suas ações têm 

impacto nos outros. 
0,645 
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A validade discriminante dos fatores foi avaliada pela comparação das VEM com os 

quadrados da correlação entre os fatores. O Quadro 15 apresenta o quadrado das 

correlações entre os vários fatores e na diagonal a negrito os respetivos valores de VEM. 

Quadro 15 – Quadrado das correlações entre os vários fatores e respetivos valores de VEM 

(diagonal) do instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’ 

 
Transparência 

Relacional 

Perspectiva 

Moral 

Interna 

Processamento 

Equilibrado 

Informação 

Autoconsciência 

Transparência 

Relacional 
0,553    

Perspectiva Moral 

Interna 
0,843 0,649   

Processamento 

Equilibrado 

Informação 

0,736 0,766 0,745  

Autoconsciência 0,785 0,740 0,594 0,637 

 

O quadrado da correlação entre os fatores é superior ao seu valor de VEM pelo que a 

validade discriminante dos fatores foi avaliada pelo teste de diferença do χ2 entre o 

modelo com correlação entre fatores fixa em 1 (χ2
r) e o modelo não restrito (χ2

u).  

O Quadro 16 apresenta os valores de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre 

fatores fixa em 1 (χ2
r) e o modelo não restrito (χ2

u) entre os vários fatores. 

Quadro 16 – Valores de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre fatores fixa em 1 (χ2r) 

e o modelo não restrito (χ2u) do instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’ 

 

   χ2r χ2u χ2dif 

Transparência 

Relacional 
↔ 

Perspectiva Moral 

Interna 
2(91)=384,728 

2(90)=314,125 

2(1)=70,603 

Perspectiva Moral 

Interna 
↔ 

Processamento 

Equilibrado 

Informação 
2(91)=347,538 2(1)=33,413 

Processamento 

Equilibrado 

Informação 

↔ Autoconsciência 2(91)=359,596 2(1)=45,471 

Perspectiva Moral 

Interna 
↔ Autoconsciência 2(91)=387,371 2(1)=73,246 

Transparência 

Relacional 
↔ 

Processamento 

Equilibrado 

Informação 
2(91)=353,111 2(1)=38,986 

Transparência 

Relacional 
↔ Autoconsciência 2(91)=384,644 2(1)=70,519 
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Este teste revelou-se significativo para todas as relações assumindo um nível de 

significância de 0,01, pelo que se pode afirmar a existência de validade discriminante 

entre estes fatores. 

Está assim confirmada a validade e fiabilidade dos fatores que constituem o instrumento 

de medida ‘Liderança Autêntica’. 

De forma a testar se os fatores referentes ao instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’ 

constituem em único fator de 2ª ordem foi testado o seguinte modelo de 2ª ordem, que 

está representado na Figura 9. 

 

Figura 1 – Pesos fatoriais estandardizados, fiabilidade individual de cada um dos itens em cada 

fator da ‘Liderança Autêntica’ no modelo de 2ª ordem 
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O Quadro 17 apresenta os fatores de regressão estandardizados entre os vários fatores do 

instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’. 

Quadro 17 – Fatores de regressão estandardizados entre os vários fatores da ‘Liderança Autêntica’ 

 
 

Fatores de Regressão 

estandardizados 
P 

Transparência Relacional 0,965 *** 

Perspectiva Moral Interna 0,963 *** 

Processamento Equilibrado de Informação 0,892 *** 

Autoconsciência 0,894 *** 

 

Após a validação da escala de medida da ‘Liderança Autêntica’ foram calculados os 

respetivos scores (‘Transparência Relacional’, ‘Perspectiva Moral Interna’, 

‘Processamento Equilibrado de Informação’ e ‘Autoconsciência’). Estes, por sua vez, 

serão posteriormente utilizados para a análise dos modelos de medida e estrutural. 

 

 
Análise multigrupo para aferir as diferenças da Liderança Autêntica no Rio de 

Janeiro e em São Paulo 

Determinada a Análise Fatorial Confirmatória para o constructo ‘Liderança Autêntica’ 

dos líderes, far-se-á uma análise multigrupo, testando desta forma o ajustamento do 

modelo ‘equivalente’ (configural model).  

Segundo Byrne (2010) este modelo tem duas funções importantes. Por um lado permite 

que os testes de invariância sejam efetuados aos dois grupos em simultâneo, permitindo 

assim que os parâmetros do modelo sejam calculados de uma só vez. Por outro lado, ao 

testar a invariância do modelo nos vários grupos, o ajustamento do modelo multigrupo 

servirá de base de comparação para os vários modelos de teste da invariância. 

A análise multigrupos tem como objetivo avaliar se a estrutura do modelo fatorial é 

equivalente em diferentes grupos ou populações com características diferentes. No nosso 

cenário pretende confirmar-se se as dimensões e respetivos itens da ‘Liderança Autêntica’ 

se mantêm invariantes para as duas amostras em estudo (líderes do Rio de Janeiro e de 

São Paulo). 
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Para analisar a invariância nos dois grupos de amostras em estudo optámos por utilizar o 

modelo de 2ª ordem da liderança autêntica. Esta invariância foi avaliada nos dois grupos 

por comparação do modelo não constrito (com pesos fatoriais e variâncias/covariâncias 

dos fatores livres) com um modelo constrito onde foram fixados os pesos fatoriais e as 

variâncias/covariâncias dos dois grupos. Finalmente, a invariância do modelo estrutural 

foi avaliada por comparação do modelo com coeficientes estruturais livres vs. o modelo 

com coeficientes estruturais fixos e iguais nos dois grupos. A significância estatística da 

diferença dos dois modelos foi feita com o teste do Qui-quadrado como descrito em 

Marôco (2010). 

O modelo constrito com pesos fatoriais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com parâmetros livres (2
dif (12) = 17,440; p=0,134). 

Adicionalmente, o modelo com coeficientes estruturais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com coeficientes estruturais livres quando se 

considerou que o modelo de medida era invariante (2
dif (4) = 4,111; p=0,391).  

Um teste Z à igualdade dos coeficientes estruturais revelou que nenhum dos coeficientes 

estruturais diferiu significativamente entre os 2 grupos. 

No quadro 18 encontram-se representados os coeficientes estruturais estandardizados (β) 

dos itens do modelo com parâmetros livres e estatísticas Z, para o fator ‘Liderança 

Autêntica’ no Rio de Janeiro e São Paulo. 

Quadro 18 – Coeficientes estruturais estandardizados (β) dos itens do modelo com parâmetros 

livres e estatísticas Z, para o fator ‘Liderança Autêntica’ no Rio de Janeiro e São Paulo 

 

Trajetória 
β – Rio 

Janeiro 

β – São 

Paulo 
Teste Z 

Diferença 

Significativa 

|Z|>1.96 

LA → Transparência Relacional 0,967 0,967 0,546 Não 

LA → Perspectiva Moral Interna 0,994 0,929 0,185 Não 

LA → Processamento 

Equilib.Informação 
0,898 0,881 0,980 Não 

LA → Autoconsciência 0,928 0,842 0,961 Não 
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A figura 10 ilustra as estimativas dos coeficientes estruturais, pesos fatoriais e da 

fiabilidade individual dos itens do modelo não constrito (com pesos fatoriais e 

variâncias/covariâncias dos fatores livres).  

 

  

Figura 20 – Modelo Multigrupo da ‘Liderança Autêntica’ no Rio de Janeiro e em São Paulo 

 

Fica assim demonstrada a invariância do modelo de medida e estrutural da liderança 

autêntica para os dois grupos.  

4.2.3 Fiabilidade e Validade do Instrumento de Medida referente ao capital psicológico 

positivo (PsyCap) 

O capital psicológico positivo dos líderes foi medido recorrendo a um questionário 

constituído por 24 itens. Solicitou-se aos próprios líderes que respondessem a um 

conjunto de afirmações mediante uma escala de Likert de cinco pontos (1: A afirmação 

não se aplica rigorosamente nada a mim; (…); 5: A afirmação aplica-se completamente a 

mim). Tendo sido utilizada a versão traduzida por Rego et al. (2010), desenvolvido e 
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validado por Luthans, Youssef e Avolio (2007). Com este instrumento mediram-se as 

quatro dimensões do capital psicológico positivo: autoeficácia (seis itens), otimismo (seis 

itens), esperança (seis itens), e resiliência (seis itens).  

A validade fatorial do modelo que visa descrever os níveis de capital psicológico positivo 

(PsyCap) numa amostra de 206 líderes foi avaliada por intermédio de uma análise fatorial 

confirmatória com o software AMOS (v. 21, SPSS Inc, Chicago, IL) como descrito em 

Marôco (2010) utilizando o mesmo procedimento anteriormente utilizado para o 

instrumento de medida ‘Liderança Autêntica’. Seis observações apresentaram valores de 

DM2 que sugeriam tratarem-se de outliers no entanto a melhoria da qualidade de 

ajustamento global do modelo sem essas observações não foi significativa pelo que a 

análise fatorial confirmatória foi feita com a totalidade das observações. Nenhuma 

variável apresentou valores de Sk e Ku indicadores de violações severas à distribuição 

Normal (|Sk|<3 e |Ku|<10, ver Kline, 2005; Marôco, 2010).  

 

Resultados 

O modelo fatorial do PsyCap original ajustado a uma amostra de 206 líderes revelou uma 

qualidade de ajustamento sofrível (χ2/gl=2,824; CFI=0,753; GFI=0,777; PCFI=0,667; 

PGFI=0,631; RMSEA=0,094; P[rmsea≤0,05]=0.000). Depois de no fator ‘Autoeficácia’ 

se remover o item LPsycap21 cujo índice de modificação sugeria a saturação em fatores 

diferentes daqueles sugeridos na versão original, no fator ‘Otimismo’ se remover os itens 

LPsycap4, LPsycap8 e LPsycap20 com pesos fatoriais inferiores a 0,5, no fator 

‘Esperança’ se remover os itens LPsycap2 e LPsycap18 cujo índices de modificação 

sugeriam a saturação em fatores diferentes daqueles sugeridos na versão original e de no 

fator ‘Resiliência’ se ter removido o item LPsycap3 com peso fatorial inferior a 0,5, o 

LPsycap23 cujo índice de modificação sugeria a saturação em fatores diferentes daqueles 

sugeridos na versão original e de se correlacionar alguns dos erros de medida como se 

pode inferir da figura 12 foi possível obter uma qualidade de ajustamento boa 

(2/gl=1,484; CFI=0,962; GFI=0,936; PCFI=0,706; PGFI=0,601; RMSEA=0,049; 

P[rmsea≤0.05]=0,530; MECVI=1,013). Adicionalmente, o modelo simplificado 

apresentou uma qualidade de ajustamento significativamente superior à do modelo 

original na amostra sob estudo (2(77)=114,306 vs. 2(224)=632,491) bem como um 



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 92 

MECVI consideravelmente menor (1,013 vs. 3,660). A fiabilidade compósita dos fatores 

revelou-se elevada sendo de 0,815 para a ‘Autoeficácia’, 0,728 para o ‘Otimismo’ e 0,742 

para a ‘Esperança’ e ‘Resiliência’ pelo que a fiabilidade do constructo é adequada 

(FC≥0,7). A variância extraída média (VEM), um indicador da validade convergente dos 

fatores, revelou-se também adequada (VEM≥0,5), sendo de 0,654 para a ‘Autoeficácia’, 

0,601 para o ‘Otimismo’, 0,542 para a ‘Esperança’ e 0,543 para a ‘Resiliência’, conforme 

Quadro 19.  

 

Quadro 19 – Estatísticas e Índices de Ajustamento do instrumento de medida ‘PsyCap’ 

 

 
Estatística / 

Índices de ajustamento 
Valor Valores referência 

2 2 (77)=114,306 
Quanto menor melhor 

p>0,05 

2 / gl 1,484 

> 5 – mau 

]2;5] – aceitável 

]1;2] – bom 

~ 1 – muito bom 

CFI 

 

GFI 

0,962 

 

0,936 

< 0.8 – mau 

[0,8;0,9[ – sofrível 

[0,9;0,95[ – bom 

≥ 0.95 – muito bom 

PCFI 

 

PGFI 

0,706 

 

0,601 

< 0.6 – mau 

[0,6;0,8[ – bom 

≥ 0.8 – muito bom 

RMSEA 

(I.C. 90%) 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0.05) 

0,049 

 

(0,067) 

> 0,10 – inaceitável 

]0,05;0,10] – bom 

≤ 0,05 – muito bom 

p-value ≥ 0,05 

( ≥ 0,5 segundo Jöreskog) 

 

 

 

 

 

A Figura 11 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade 

individual de cada um dos itens do fator ‘PsyCap’ no modelo final simplificado. 
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Figura 11 – Pesos fatoriais estandardizados e fiabilidade individual de cada um dos itens do 

instrumento de medida ‘PsyCap’  

 

O quadro 20 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados, a fiabilidade 

compósita (FC) e a variância extraída média (VEM) do fator ‘PsyCap’ no modelo final 

simplificado. 
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Quadro 20 – Pesos fatoriais estandardizados dos itens (λ), fiabilidade compósita (FC) e variância 

extraída média (VEM) do instrumento de medida ‘PsyCap’ 

 

 

Fator Item Questão (Pense na sua pessoa) Λ FC VEM 

Autoeficácia 

LPsycap1 
Sinto-me confiante quando procuro uma 

solução para um problema de longo prazo.  
0,733 

0,815 0,654 

LPsycap5 

Sinto-me confiante quando represento a 

minha área de trabalho em reuniões com a 

gestão de topo da organização. 

0,615 

LPsycap9 
Sinto-me confiante quando participo em 

discussões sobre a estratégia da organização. 
0,853 

LPsycap17 

Sinto-me confiante quando estabeleço 

contacto com pessoas fora da empresa (por 

exemplo, clientes e fornecedores) para discutir 

problemas. 

0,683 

Otimismo 

LPsycap12 
No que respeita ao meu trabalho, olho sempre 

para o lado positivo das coisas. 
0,739 

0,728 0,601 LPsycap16 

No que diz respeito ao meu trabalho, sou 

optimista acerca do que me acontecerá no 

futuro. 

0,746 

LPsycap24 
No meu trabalho, considero que todos os 

problemas têm um lado positivo. 
0,568 

Esperança 

LPsycap6 
Atualmente, procuro alcançar os meus 

objetivos com toda a energia. 
0,622 

0,742 0,542 

LPsycap10 
Considero que, para qualquer problema, 

existem muitas formas de resolvê-lo. 
0,602 

LPsycap14 
Neste momento, vejo-me como uma pessoa 

bem sucedida no trabalho. 
0,653 

LPsycap22 
Neste momento, estou a alcançar os objetivos 

profissionais que defini para mim próprio(a). 
0,706 

Resiliência 

LPsycap7 
De um modo ou de outro, em geral consigo 

gerir bem as dificuldades no trabalho. 
0,621 

0,742 0,543 

LPsycap11 
No trabalho, se for necessário, sou capaz de 

ficar “por minha conta e risco”. 
0,539 

LPsycap15 
Em geral, ultrapasso com facilidade as coisas 

mais stressantes no trabalho. 
0,622 

LPsycap19 

Consigo ultrapassar os momentos difíceis no 

trabalho, pois já passei anteriormente por 

dificuldades. 

0,794 

 

A validade discriminante dos fatores foi avaliada pela comparação das VEM com os 

quadrados da correlação entre os fatores. O Quadro 21 apresenta o quadrado das 

correlações entre os vários fatores e na diagonal a negrito os respetivos valores de VEM. 
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Quadro 21 – Quadrado das correlações entre os vários fatores e respetivos valores de VEM 

(diagonal) do instrumento de medida ‘PsyCap’ 

 

 Autoeficácia Otimismo Esperança Resiliência 

Autoeficácia 0,654    

Otimismo 0,354 0,601   

Esperança 0,426 0,743 0,542  

Resiliência 0,338 0,648 0,651 0,543 

 

O quadrado da correlação entre os fatores ‘Otimismo’, ‘Esperança’ e ‘Resiliência’ é 

superior ao seu valor de VEM pelo que a validade discriminante destes fatores foi 

avaliada pelo teste de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre fatores fixa 

em 1 (χ2
r) e o modelo não restrito (χ2

u).  

O Quadro 22 apresenta os valores de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre 

fatores fixa em 1 (χ2
r) e o modelo não restrito (χ2

u) entre os vários fatores. 

 

Quadro 22 – Valores de diferença do χ2 entre o modelo com correlação entre fatores fixa em 1 (χ2r) 

e o modelo não restrito (χ2u) do instrumento de medida ‘PsyCap’ 

 

   χ2r χ2u χ2dif 

Otimismo ↔ Esperança 2(78)=187,474 

2(77)=114,306 

2(1)=73,168 

Esperança ↔ Resiliência 2(78)=197,314 2(1)=83,008 

Otimismo ↔ Resiliência 2(78)=164,703 2(1)=50,397 

Este teste revelou-se significativo para todas as relações assumindo um nível de 

significância de 0,001, pode-se afirmar a existência de validade discriminante entre estes 

fatores. 

Está assim confirmada a validade e fiabilidade dos fatores que constituem o instrumento 

de medida ‘PsyCap’. 

De forma a testar se os fatores referentes ao instrumento de medida ‘PsyCap’ constituem 

em único fator de 2ª ordem foi testado o seguinte modelo de 2ª ordem, que está 

representado na Figura 12. 
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Figura 3 – Pesos fatoriais estandardizados, fiabilidade individual de cada um dos itens em cada 

fator da ‘PsyCap’ no modelo de 2ª ordem 

 

O Quadro 23 apresenta os fatores de regressão estandardizados entre os vários fatores do 

instrumento de medida ‘PsyCap’. 

 

Quadro 23 – Fatores de regressão estandardizados entre os vários fatores do ‘PsyCap’ 

 
Fatores de Regressão estandardizados P 

Autoeficácia 0,674 *** 

Otimismo 0,903 *** 

Esperança 0,944 *** 

Resiliência 0,864 *** 

 



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 97 

É de salientar que após a validação da escala de medida do ‘PsyCap’  foram calculados 

os respetivos scores (‘Autoeficácia’, ‘Otimismo’, ‘Esperança’ e ‘Resiliência’). Estes 

serão posteriormente utilizados para a análise dos modelos de medida e estrutural. 

 
Análise multigrupo para aferir as diferenças do PsyCap no Rio de Janeiro e em 

São Paulo 

Determinada a Análise Fatorial Confirmatória para o constructo ‘PsyCap’ dos líderes, 

far-se-á uma análise multigrupo para os líderes do Rio de Janeiro e de São Paulo. Esta 

análise tem como objetivo avaliar se a estrutura do modelo fatorial é equivalente em 

diferentes grupos ou populações com características diferentes. No nosso cenário 

pretende confirmar-se se as dimensões, i.e., os coeficientes estruturais e respetivos itens 

do ‘PsyCap’ se mantêm invariantes para as duas amostras em estudo (líderes do Rio de 

Janeiro e de São Paulo). 

Tal como no caso da Liderança Autêntica, para analisar a invariância nos dois grupos de 

amostras em estudo optámos por utilizar o modelo de 2ª ordem do PsyCap. Esta 

invariância foi avaliada nos dois grupos por comparação do modelo não constrito (com 

pesos fatoriais e variâncias/covariâncias dos fatores livres) com um modelo constrito 

onde foram fixados os pesos fatoriais e as variâncias/covariâncias dos dois grupos. 

Finalmente, a invariância do modelo estrutural foi avaliada por comparação do modelo 

com coeficientes estruturais livres vs. o modelo com coeficientes estruturais fixos e iguais 

nos dois grupos. A significância estatística da diferença dos dois modelos foi feita com o 

teste do Qui-quadrado como descrito em Marôco (2010). 

O modelo constrito com pesos fatoriais fixos apresentou um ajustamento pior do que o 

modelo com parâmetros livres (2
dif (11) = 21,198; p=0,031) existindo portanto pesos 

fatoriais que diferem entre os 2 grupos. No entanto, para um nível de significância de 5%, 

o modelo com coeficientes estruturais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com coeficientes estruturais livres quando se 

considerou que o modelo de medida era invariante (2
dif (4) = 8,525; p=0,074).  

Apesar de existir um item do fator Resiliência com peso fatorial que difere entre os 2 

grupos, mais precisamente o item LPsycap7 (‘De um modo ou de outro, em geral consigo 
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gerir bem as dificuldades no trabalho’) com Z=1,983 (>1,96) após a realização de um 

teste Z à igualdade dos coeficientes estruturais procurando comprovar se algum dos 

coeficientes estruturais difere nos 2 grupos conclui-se que nenhum dos coeficientes 

estruturais difere significativamente entre os 2 grupos. 

No quadro 24 encontram-se representados os coeficientes estruturais estandardizados (β) 

dos itens do modelo com parâmetros livres e estatísticas Z, para o fator ‘PsyCap’ no Rio 

de Janeiro e São Paulo. 

 

 

Quadro 24 – Coeficientes estruturais estandardizados (β) dos itens do modelo com parâmetros 

livres e estatísticas Z, para o fator ‘PsyCap’ no Rio de Janeiro e São Paulo 

 

 

 

 

Trajetória 
β – Rio 

Janeiro 

β – São 

Paulo 
Teste Z 

Diferença 

Significativa 

|Z|>1.96 

PsyCap → Autoeficácia 0,625 0,668 -1,591 Não 

PsyCap → Otimismo 0,928 0,904 0,504 Não 

PsyCap → Esperança 0,945 0,959 -0,121 Não 

PsyCap → Resiliência 0,780 0,941 -0,139 Não 
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Na figura 13 estão representados os modelos de 2ª ordem do PsyCap referentes à análise 

multigrupo para os líderes do Rio de Janeiro e de São Paulo 

 

  

 

Figura 4 – Modelo Multigrupo do ‘PsyCap’ no Rio de Janeiro e em São Paulo 

 

Assim, apesar de se ter constatado uma ou outra diferença pontual a nível dos pesos 

fatoriais, fazendo com que por exemplo o contructo do Psycap apresente níveis de 

convergência de Resiliência em São Paulo um pouco mais elevados do que no Rio de 

Janeiro pode-se concluir que o modelo do ‘PsyCap’ não apresenta diferenças 

estatisticamente significativas entre Rio de Janeiro e São Paulo, ficando assim 

demonstrada a invariância do modelo nos dois grupos. 
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4.2.4 Fiabilidade e Validade do Instrumento de Medida ‘Criatividade’ 

 

A criatividade dos líderes foi medida recorrendo a um questionário constituído por 13 

itens. Solicitou-se ao colaborador que respondesse a um conjunto de afirmações relativas 

à criatividade do seu líder mediante uma escala de Likert de cinco pontos (1: Nunca; (…); 

5: Habitualmente) tendo sido utilizada a versão traduzida por Rego et al. (2010), dos 

autores, Zhou e George (2001), que desenvolveram e validaram a escala sobre a 

criatividade.  

A validade fatorial do modelo que visa aferir a criatividade dos líderes segundo os 

respetivos colaboradores foi efetuado de acordo com os mesmos procedimento adotados 

para os instrumentos de medida anteriores tendo-se verificado que duas observações 

apresentaram valores de DM2 que sugeriam tratarem-se de outliers no entanto a melhoria 

da qualidade de ajustamento global do modelo sem essas observações não foi significativa 

pelo que a análise fatorial confirmatória foi feita com a totalidade das observações. 

Nenhuma variável apresentou valores de Sk e Ku indicadores de violações severas à 

distribuição Normal (|Sk|<3 e |Ku|<10, ver Kline, 2005; Marôco, 2010).  

 

Resultados 

O modelo uni-fatorial da criatividade original composto por 13 itens ajustado a uma 

amostra de 206 líderes e 618 colaboradores revelou uma qualidade de ajustamento 

sofrível (2/gl=6,147; CFI=0,935; GFI=0,910; PCFI=0,779; PGFI=0,650; 

RMSEA=0,091; P[rmsea≤0.05]=0,000; MECVI=0,734). Depois de correlacionados os 

erros de CCriatL2 com CCriatL1, CCriatL3 e CCriatL6, o de CCriatL7 com CCriatL8, o 

CCriatL10 com o CCriatL9 e CCriatL11 e o CCriatL12 com o CCriatL11 e CCriatL13 

(figura 15) foi possível melhor consideravelmente a qualidade do ajustamento do modelo 

(2/gl=1,892; CFI=0,990; GFI=0,975; PCFI=0,711; PGFI=0,600; RMSEA=0,038; 

P[rmsea≤0,05]=0,183; MECVI=0.845) em relação ao original.  
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Quadro 25 – Estatísticas e Índices de Ajustamento do instrumento de medida ‘Criatividade’ 

Estatística / 

Índices de ajustamento 
Valor Valores referência 

2 2 (56)=105,953 
Quanto menor melhor 

p>0.05 

2 / gl 1,892 

> 5 – mau 

]2;5] – aceitável 

]1;2] – bom 

~ 1 – muito bom 

CFI 

 

GFI 

0,990 

 

0,975 

< 0.8 – mau 

[0.8;0.9[ – sofrível 

[0.9;0.95[ – bom 

≥ 0.95 – muito bom 

PCFI 

 

PGFI 

0,711 

 

0,600 

< 0.6 – mau 

[0.6;0.8[ – bom 

≥ 0.8 – muito bom 

RMSEA 

(I.C. 90%) 

e 

p-value (H0: rmsea ≤0.05) 

0,038 

 

(0,049) 

> 0.10 – inaceitável 

]0.05;0.10] – bom 

≤ 0.05 – muito bom 

p-value ≥ 0.05 

( ≥ 0.5 segundo Jöreskog) 

A Figura 14 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados e a fiabilidade 

individual de cada um dos itens da criatividade.    

 

Figura 5 – Valores dos pesos fatoriais e fiabilidade individual – Criatividade 
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A fiabilidade compósita do fator criatividade é de 0,938 pelo que a fiabilidade do 

constructo é adequada (FC≥0,7). A variância extraída média (VEM), um indicador da 

validade convergente dos fatores, revelou-se também adequada, sendo de 0,669 

(VEM≥0,5).  

Os itens com maior peso fatorial neste fator são CCriatL11, seguido de CCriatL2 e 

CCriatL5. O quadro 26 apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados, a 

fiabilidade compósita (FC) e a variância extraída média (VEM) do fator Criatividade no 

modelo final simplificado.  

 

Quadro 26 – Pesos fatoriais estandardizados dos itens (λ), fiabilidade compósita (FC) e variância 

extraída média (VEM) do fator Criatividade 

 

 

Fator Item Questão (Pense no seu líder) λ FC VEM 

C
ri

a
ti

v
id

a
d

e
 

CCriatL1 
Este líder sugere novas formas de alcançar metas e 

objetivos.                                            
0,744 

0,938 0,669 

CCriatL2 
Este líder apresenta ideias novas e práticas para 

melhorar a performance.                           
0,790 

CCriatL3 
Este líder procura novas tecnologias, processos, 

técnicas e/ou ideias para produtos.   
0,686 

CCriatL4 
Este líder sugere novas formas de melhorar a 

qualidade.                                                   
0,769 

CCriatL5 Este líder é uma boa fonte de ideias criativas.                                                                   0,781 

CCriatL6 Este líder não tem medo de correr riscos.                                                                          0,498 

CCriatL7 Este líder promove e apoia as ideias dos outros.                                                               0,672 

CCriatL8 
Este líder exibe criatividade no trabalho quando lhe 

é dada oportunidade.                           
0,751 

CCriatL9 
Este líder desenvolve planos e programas adequados 

para implementação de novas ideias.    
0,770 

CCriatL10 Este líder tem ideias novas e inovadoras.                                                                           0,747 

CCriatL11 Este líder surge com ideias novas e criativas.                                                                     0,796 

CCriatL12 Este líder tem abordagens novas para os problemas.                                                         0,764 

CCriatL13 
Este líder sugere novas formas de desempenhar as 

tarefas de trabalho.                             
0,752 
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Análise multigrupo para aferir as diferenças da Criatividade no Rio de Janeiro e 

em São Paulo 

 

Determinada a Análise Fatorial Confirmatória para o constructo ‘Criatividade’ dos 

líderes, far-se-á uma análise multigrupo para os líderes do Rio de Janeiro e de São Paulo. 

Esta análise tem como objetivo avaliar se a estrutura do modelo fatorial é equivalente em 

diferentes grupos ou populações com características diferentes. No nosso cenário 

pretende confirmar-se se as dimensões e respetivos itens da ‘Criatividade’ se mantêm 

invariantes para as duas amostras em estudo (líderes do Rio de Janeiro e de São Paulo). 

A invariância nos dois grupos de amostras em estudo foi avaliada por comparação do 

modelo não constrito (com pesos fatoriais livres) com um modelo constrito onde foram 

fixados os pesos fatoriais. A significância estatística da diferença dos dois modelos foi 

feita com o teste do Qui-quadrado como descrito em Marôco (2010). 

O modelo constrito com pesos fatoriais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com parâmetros livres (2
dif (12) = 4,531; p=0,972). 

Fica assim demonstrada a invariância do modelo nos dois grupos. 

Conclui-se assim que os itens refletem-se da mesma forma nos 2 grupos em estudo. 

 

4.3 ANÁLISE DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS PARA O MODELO PROPOSTO 

 

Neste ponto vamos proceder à criação do modelo mediado que pretendemos analisar e 

que foi previamente estabelecido no quadro teórico. Pretende-se neste modelo ter em 

conta a perceção dos colaboradores relativamente à Liderança Autêntica e Criatividade 

dos respetivos líderes, aferir se a Liderança Autêntica influencia a Criatividade dos 

próprios líderes e se esta relação poderá ser mediada pelo Capital Psicológico Positivo 

(PsyCap) dos líderes. Será ainda verificada a invariância de ambos os modelos no Rio de 

Janeiro e em São Paulo.   



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 104 

O modelo proposto foi avaliado com o software AMOS (v. 21, SPSS Inc, Chicago, IL), 

usando o método de estimação da máxima verosimilhança, como descrito em Marôco 

(2010). No ajustamento do modelo foi utilizada uma estratégia two-step: no 1º passo foi 

ajustado o modelo de medida e no 2º passo ajustou-se o modelo estrutural. O modelo de 

medida, corresponde a uma análise fatorial confirmatória, define a forma como os 

constructos hipotéticos ou variáveis latentes são operacionalizados pelas variáveis 

observadas ou manifestas. O modelo estrutural define as relações causais ou de 

associação entre as variáveis latentes (Bollen, 1989; Marôco, 2010). 

Na avaliação da qualidade do ajustamento utilizaram-se os índices CFI e GFI tendo-se 

considerado que estes indicavam um bom ajustamento para valores superiores a 0,9 bem 

como os índices de parcimónia PCFI e PGFI considerando que estes indicavam um bom 

ajustamento para valores superiores a 0,6 (Marôco, 2010). Utilizou-se também o RMSEA 

com I.C. a 90% e a probabilidade do rmsea≤0,05. Considerou-se que um I.C. para o 

RMSEA a 90% com limite superior inferior a 0,10 é indicador de um ajustamento 

razoável, e que o ajustamento é muito bom quando o limite superior do I.C. é inferior a 

0,05 (Marôco, 2010). Para refinar o modelo recorreu-se aos índices de modificação 

calculados pelo AMOS. Considerou-se que IM>11 (p<0,001) indicavam problemas de 

ajustamento local e, depois da avaliada a plausibilidade teórica das modificações, 

correlacionaram-se os erros de medida que conduziam à melhoria considerável do 

ajustamento do modelo de medida. A qualidade do ajustamento local foi avaliada pelos 

pesos fatoriais e pela fiabilidade individual dos itens e a significância das trajetórias 

causais foi avaliada com um teste Z aos rácios críticos. Consideraram-se significativas as 

trajetórias com p<0,05. As estimativas dos coeficientes dos modelos são dadas na sua 

forma estandardizada. 
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1º passo: Modelo de medida 

O modelo sob estudo ajustado a uma amostra de 618 colaboradores e os seus respetivos 

206 líderes revelou uma qualidade de ajustamento sofrível (2/gl=4,536; CFI=0,952; 

GFI=0,886; PCFI=0,843; PGFI=0,713; RMSEA=0,076; MECVI=1,519; 

P[rmsea≤0.05]=0.000). Depois de eliminadas duas observações outliers, e 

correlacionados no PsyCap os erros de medida dos scores da ‘autoeficácia’ com o 

‘otimismo’ e com a ‘resiliência’, correlacionados na Liderança Autêntica os scores da 

‘transparência relacional’ com o ‘processamento equilibrado de informação’ e 

‘autoconsciência’, bem como alguns erros nos itens da Criatividade como indicado na 

figura 21, foi possível obter uma qualidade de ajustamento muito boa (2/gl=1,626; 

CFI=0,992; GFI=0,959; PCFI=0,808; PGFI=0,710; RMSEA=0,032; 

P[rmsea≤0,05]=1,000; MECVI=0,655). Adicionalmente, o modelo simplificado 

apresentou uma qualidade de ajustamento significativamente superior à do modelo 

original na amostra sob estudo (2(171)=278,105 vs. 2(186)=843,722) bem como um 

MECVI consideravelmente menor (0,655 vs. 1,519). A fiabilidade compósita dos fatores 

revelou-se elevada sendo de 0,894 para o PsyCap, 0,863 para a Liderança Autêntica e 

0,815 para a Criatividade pelo que a fiabilidade do constructo é adequada (FC≥0,7). A 

variância extraída média (VEM), um indicador da validade convergente dos fatores, 

revelou-se também adequada (VEM≥0,5), sendo de 0,739 para a ‘Autoeficácia’, 0,617 

para o ‘Otimismo’, 0,643 para a ‘Esperança’ e 0,598 para a ‘Resiliência’.  

Na figura 15 encontram-se representados os valores dos pesos fatoriais estandardizados 

e a fiabilidade individual de cada um dos itens no modelo de medida. É de notar que os 

itens referentes à Liderança Autêntica e ao PsyCap são os obtidos a partir dos scores das 

AFC’s do ponto anterior. 
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Figura 6 – Modelo de medida 

 

2º passo: Modelo estrutural 

A análise das trajetórias entre os fatores revelou que a única trajetória significativa é a 

trajetória ‘Liderança Autêntica → Criatividade’ (βCri.LA=0,693; p<0,001). As trajetórias 

‘Liderança Autêntica → PsyCap’ (βPsy.LA=0,004; p=0,924) e ‘PsyCap → Criatividade’ 

(βCri.Psy=-0,020; p=0,528) revelaram-se não significativas não existindo portanto qualquer 

efeito mediado através do PsyCap (βCri.LA|Psy=0,000; p=0,819). O modelo sob estudo, 

representado na figura 16, apresenta os valores dos pesos fatoriais estandardizados no 

modelo estrutural final.    
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Figura 7 – Modelo Estrutural 
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Análises multigrupos para o Modelo Estrutural 

 

Nesta fase da análise procedeu-se a uma série de análises multigrupo com o objetivo de 

confirmar se as relações causais existentes no modelo estrutural se mantêm invariantes 

para cada duas amostras em estudo. Numa primeira fase far-se-á uma análise multigrupo 

para comparar os líderes do Rio de Janeiro com os de São Paulo, numa segunda fase 

comparar-se-á os líderes do género masculino com os do género feminino e numa terceira 

fase os líderes com mais anos como líderes com os líderes com menos anos nesta função.  

A metodologia a utilizar neste tipo de análises será a de inicialmente se proceder à análise 

do modelo estrutural para as amostras dos dois grupos em separado chegado desta forma 

ao modelo ‘equivalente’ (configural model). Posteriormente, já com a totalidade das 

amostras, testar-se-á o ajustamento do modelo estrutural. Pretende-se com esta análise 

confirmar-se se as relações causais existentes no modelo estrutural se mantêm invariantes 

para as duas amostras em estudo. 

A invariância do modelo estrutural será avaliada nos dois grupos por comparação do 

modelo com coeficientes estruturais livres com o modelo com coeficientes estruturais 

fixos e iguais nos dois grupos. A significância estatística da diferença dos dois modelos 

foi feita com o teste do Qui-quadrado como descrito em Marôco (2010). 

 

Análise multigrupo para o Modelo Estrutural – Rio de Janeiro vs. São Paulo 

 

O modelo com coeficientes estruturais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com coeficientes estruturais livres quando se 

considerou que o modelo de medida era invariante (2
dif (3) = 1,503; p=0,681). Já por si, 

estes resultados confirmam a invariância dos coeficientes estruturais nos 2 grupos. No 

entanto, procedeu-se a um teste Z à igualdade dos coeficientes estruturais tendo esta 

revelado igualmente que nenhum dos coeficientes estruturais diferiu significativamente 

entre os 2 grupos. 
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No quadro 27 encontram-se representados os coeficientes estruturais estandardizados (β) 

das trajetórias do modelo com parâmetros livres e estatísticas Z, para as várias trajetórias 

do modelo estrutural no Rio de Janeiro e São Paulo. 

Quadro 27 – Coeficientes de regressão estandardizados correspondentes para o Rio de Janeiro e 

para São Paulo 

 

 

Trajetória β – RJ β - SP Teste Z |Z|>1,96 

PsyCap ← Liderança Autêntica  -0,001 0,003 -0,037 Não 

Criatividade ← PsyCap 0,020 -0,058 1,218 Não 

Criatividade ← Liderança Autêntica 0,697 0,683 -0,561 Não 

 

Na figura 17 estão representados os modelos estruturais referentes à análise multigrupo 

para os líderes do Rio de Janeiro e de São Paulo 

 

 

 

 

Figura 8 – Modelo Estrutural - Análise Multigrupo no Rio de Janeiro e em São Paulo 
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Figura 9 – Modelo Estrutural - Análise Multigrupo no RJ e em SP (invariância) 

Fica assim demonstrada a invariância do modelo de estrutural para os dois grupos.  

 

 

Análise multigrupo para o Modelo Estrutural – Género Masculino vs. Feminino 

No que concerne à comparação dos líderes do género masculino com os do género 

feminino o modelo com coeficientes estruturais fixos apresentou um ajustamento 

significativamente igual ao modelo com coeficientes estruturais livres quando se 

considerou que o modelo de medida era invariante (2
dif (3) = 1,906; p=0,592). Estes 

resultados confirmam a invariância dos coeficientes estruturais nos 2 grupos. Procedeu-

se também a um teste Z à igualdade dos coeficientes estruturais tendo este revelado 

igualmente que nenhum dos coeficientes estruturais diferiu significativamente entre os 2 

grupos. 
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No quadro 28 encontram-se representados os coeficientes estruturais estandardizados (β) 

das trajetórias do modelo com parâmetros livres e estatísticas Z, para as várias trajetórias 

do modelo estrutural para os líderes do género masculino e os do feminino. 

 

Quadro 28 – Coeficientes de regressão estandardizados correspondentes para o género masculino e 

feminino 

Trajetória β – RJ β - SP Teste Z |Z|>1,96 

PsyCap ← Liderança Autêntica  -0,029 0,032 -0,763 Não 

Criatividade ← PsyCap 0,016 -0,029 0,718 Não 

Criatividade ← Liderança Autêntica 0,695 0,690 -0,256 Não 

 

Na figura 19 estão representados os modelos estruturais referentes à análise multigrupo 

para os líderes do género masculino e feminino. 
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Figura 10 – Modelo Estrutural - Análise Multigrupo no género masculino e feminino (invariância) 

Demonstra-se assim a invariância do modelo de estrutural para os dois grupos.  

 

 

 

Análise multigrupo para o Modelo Estrutural – Tempo de liderança 

Pretendeu-se também proceder à comparação dos líderes com menos de 5 anos em cargos 

de lideranças com líderes com 5 ou mais anos em cargos de liderança. De notar que o 

modelo com coeficientes estruturais fixos apresentou um ajustamento significativamente 

igual ao modelo com coeficientes estruturais livres quando se considerou que o modelo 

de medida era invariante (2
dif (3) = 1,547; p=0,672). Estes resultados confirmam a 

invariância dos coeficientes estruturais nos 2 grupos. Procedeu-se também a um teste Z à 

igualdade dos coeficientes estruturais tendo este revelado igualmente que nenhum dos 

coeficientes estruturais diferiu significativamente entre os 2 grupos. 

No quadro 29 encontram-se representados os coeficientes estruturais estandardizados (β) 

das trajetórias do modelo com parâmetros livres e estatísticas Z, para as várias trajetórias 

do modelo estrutural para os líderes com 5 ou mais anos e os com menos de 5 anos em 

cargos de liderança. 
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Quadro 29 – Coeficientes de regressão estandardizados correspondentes para os líderes com 5 ou 

mais anos e os com menos de 5 anos em cargos de liderança 

 

 

Trajetória 
β –  

< 5 anos 

β –  

≥ 5 anos 
Teste Z |Z|>1,96 

PsyCap ← Liderança Autêntica  -0,007 -0,055 0,473 Não 

Criatividade ← PsyCap -0,012 -0,049 0,526 Não 

Criatividade ← Liderança Autêntica 0,698 0,636 1,549 Não 

 

Na figura 21 estão representados os modelos estruturais referentes à análise multigrupo 

relativamente ao tempo de liderança dos líderes. 
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Figura 11 – Modelo Estrutural - Análise Multigrupo relativamente ao tempo de liderança 

(invariância) 

 

Verifica-se que o coeficiente estrutural da trajetória ‘liderança autêntica → criatividade’ 

é ligeiramente mais elevado para o grupos dos líderes com um menor tempo em cargos 

de liderança indiciando desta forma a existência de uma maior influência positiva da 

liderança autêntica relativamente à criatividade neste grupo. Esta diferença, no entanto, 

não é estatisticamente significativa como se pôde concluir com os testes efetuados. 

Demonstra-se assim a invariância do modelo de estrutural para os dois grupos.  

 

4.4 ANÁLISE DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS PARA O MODELO PROPOSTO 

USANDO O MÉTODO PARTIAL LEAST SQUARES 

O objetivo neste ponto é o de, numa primeira fase, aferir acerca das características da 

técnica multivariada PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling), 

numa segunda fase confirmar que se pode utilizar o PLS-SEM, que é outro método de 

análise de equações estruturais além do baseado na matriz de covariâncias anteriormente 

descrito (CB-SEM – Covariance Based Structural Equation Modeling), para análise do 

modelo mediado em estudo e que foi previamente estabelecido no quadro teórico. Numa 
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terceira fase pretende-se analisar, através de PLS-SEM, qual o comportamento do modelo 

mediado estabelecido no quadro teórico quando são os Líderes a avaliarem a sua própria 

Liderança Autêntica e Criatividade. 

 

Principais características do PLS-SEM 

 

O PLS-SEM (Lohmöller, 1989; Wold, 1982) tem vindo a ser adotado em variadíssimos 

domínios científicos como o da gestão, educação, engenharia, química e bioinformática, 

por um número crescente de investigadores (Sosik, Kahai & Piovoso, 2009). De entre o 

domínio científico da gestão refiram-se como exemplo alguns trabalhos que utilizam esta 

técnica em algumas das suas áreas, como na área da liderança (House, Spangler, & 

Woycke, 1991; Howell & Avolio, 1993; Shamir, Zakay, Breinin, & Popper, 1998), gestão 

estratégica (Mezner & Nigh, 1995), inovação (Howell & Shea, 2006) e marketing 

(Barclay, 1991; Fornell & Larcker, 1981). 

Ao contrário do CB-SEM cujo objetivo é reproduzir a matriz de covariâncias sem se focar 

na variância explicada, no PLS-SEM o objetivo é o de maximizar a variância explicada 

dos constructos das variáveis latentes endógenas (variáveis dependentes). Segundo Hair 

et al. (2011) e Hair et al. (2012), o PLS-SEM tem uma série de atributos que permitem 

com que este seja usado em cenários muito menos restritivos que o CB-SEM. Ao 

contrário do CB-SEM, a distribuição dos dados não necessita ser normal (método não 

paramétrico), podem ser utilizados constructos com apenas um ou dois indicadores 

apenas, os modelos pode facilmente possuir mais de 50 indicadores não necessitando 

assim de utilizar os scores de um constructo quando se passa para modelos mais 

complexos, é especialmente indicado quando há necessidade de utilizar constructos 

formativos e apresenta menores requisitos relativamente à identificação e indeterminação 

dos fatores. Outra das vantagens da utilização deste método são os seus menores 

requisitos relativamente ao tamanho da amostra podendo atingir elevados níveis de 

potência estatística com 35 a 50 amostras apenas ao contrário do CB-SEM que necessita 

de um elevado número de amostras que poderão oscilar entre as 100 e as 800 amostras 

dependendo da complexidade do modelo em estudo.          
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São várias as aplicações de software de análise de modelos de equações estruturais. De 

entre as aplicações baseadas em CB-SEM salientam-se o LISREL, AMOS, EQS, 

LAVAAN e MPLUS. Já nas aplicações baseadas em SEM-PLS destacam-se o SmartPLS 

e o PLS Graph. A aplicação de software por nós utilizada foi o SmartPLS 2.0 M3 (Ringle 

et al., 2005). 

 

Análise do modelo mediado através de PLS-SEM (perceção dos Colaboradores) 

Nesta fase pretende-se revisitar a estimação do modelo estrutural mediado anteriormente 

realizada mas agora através de PLS-SEM. Recorde-se que o que se pretende neste modelo 

é ter em conta a perceção dos colaboradores relativamente à Liderança Autêntica e 

Criatividade dos respetivos líderes, aferir se a Liderança Autêntica influencia a 

Criatividade dos próprios líderes e se esta relação poderá ser mediada pelo Capital 

Psicológico Positivo (PsyCap) dos líderes.  

Uma vez que não se verificaram diferenças de assinalar entre os líderes e colaboradores 

do Rio de Janeiro e os de São Paulo irá ser considerada a totalidade da amostra. 

Como se pode verificar, no quadro 30 encontram-se representados os coeficientes 

estruturais estandardizados (β) das trajetórias do modelo estrutural, para ambos os 

métodos de estimação do modelo estrutural mediado, CB-SEM (Amos) e PLS-SEM 

(SmartPLS). Para ambos os métodos a análise das trajetórias entre os fatores revelou que 

a única trajetória significativa é a trajetória ‘Liderança Autêntica → Criatividade’ 

apresentando valores dos coeficientes estruturais estandardizados muito semelhantes 

(βCri.LA(CB-SEM)=0,693; p(CB-SEM)<0,001 e βCri.LA(PLS-SEM)=0,676; p(PLS-SEM)<0,001). Já as 

trajetórias ‘Liderança Autêntica → PsyCap’ (βPsy.LA(CB-SEM)=0,004; p(CB-SEM)=0,924 e 

βPsy.LA(PLS-SEM)=0,012; p(PLS-SEM)=0,661) e ‘PsyCap → Criatividade’ (βCri.Psy(CB-SEM)=-

0,020; p(CB-SEM)=0,528 e βCri.Psy(PLS-SEM)=-0,024; p(PLS-SEM)=0,280) revelaram-se não 

significativas e apresentaram valores dos coeficientes estruturais estandardizados 

igualmente semelhantes.  
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Quadro 30 – Coeficientes de regressão estandardizados para CB-SEM (Amos) e PLS-SEM 

(SmartPLS) 

 

 

Trajetória β – Amos p - Amos β - SmartPLS p – SmartPLS 

PsyCap ← Liderança Autêntica  0,004 0,924 0,012 
0,661 

(t=0,4388) 

Criatividade ← PsyCap -0,020 0,528 -0,024 
0,280 

(t=1,082) 

Criatividade ← Liderança Autêntica 0,693 <0,001 0,676 
<0,001 

(t=25,4855) 

 

De notar que como o PLS-SEM permite uma maior complexidade do modelo a estimar 

não foi necessário no caso da estimação através do PLS-SEM utilizar os scores dos 

constructos anteriormente obtidos podendo ser utilizados os itens originais.    

Nas figuras seguintes encontram-se representados os interfaces das aplicações de 

software utilizadas, AMOS e SmartPLS.  

 

 

 

Figura 12 – Estimação dos coeficientes estruturais estandardizados com o AMOS (CB-SEM)  



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 118 

 

Figura 13 – Estimação dos coeficientes estruturais estandardizados no SmartPLS (PLS-SEM)  

 

Este ponto permitiu concluir de uma forma exploratória que a técnica PLS-SEM permitiu 

as mesmas conclusões em termos de hipóteses a confirmar que a técnica de CB-SEM. 

 

Análise do modelo mediado através de PLS-SEM (perceção dos Líderes) 

Pretende-se agora aferir se o modelo proposto em termos teóricos é possível mas agora 

tendo em conta apenas a perceção dos líderes relativamente à sua própria Liderança 

Autêntica e à sua própria Criatividade, i.e., aferir se para os líderes a sua própria Liderança 

Autêntica influencia a sua própria Criatividade e se esta relação poderá ser mediada pelo 
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seu próprio Capital Psicológico Positivo (PsyCap). Ou seja, não vão ser tidas em conta as 

perceções dos colaboradores mas apenas as perceções dos próprios líderes.   

Uma vez que não se verificaram diferenças de assinalar em análises anteriores entre os 

líderes do Rio de Janeiro e os de São Paulo irá ser considerada a totalidade da amostra 

(206 líderes). 

Para a estimação do modelo estrutural proposto foi utilizado o PLS-SEM (Lohmöller, 

1989; Wold, 1982). O software por nós utilizado foi o SmartPLS 2.0 M3 (Ringle et al., 

2005).  

As propriedades psicométricas dos constructos PsyCap e Liderança Autêntica foram 

avaliadas através de análises fatoriais confirmatórias através do SmartPLS adotando 

como Weighting Scheme do algoritmo PLS o Factor Weighting Scheme e interligando 

todos os fatores de 1ª ordem.   

De forma a evitar redundância e duplicação na exposição dos resultados optámos por 

confirmar os itens constituintes dos constructos de 2ª ordem (PsyCap e Liderança 

Autêntica) e magnitude dos respetivos coeficientes estruturais juntamente com a análise 

do modelo proposto. 

Na análise do modelo de medida (outer model) começamos por apresentar algumas das 

suas propriedades bem como algumas das definições adotadas. No modelo em estudo as 

variáveis latentes de 2ª ordem (Liderança Autêntica e PsyCap) são do tipo 

refletivo/refletivo (Ringle et al., 2005), tendo a abordagem por nós utilizada para a 

estimação dos parâmetros do modelo a da repetição dos indicadores (Lohmöller, 1989; 

Wold, 1982), na qual a variável latente de ordem mais elevada representa todas as 

variáveis manifestas das variáveis latentes de odem inferior. O Weighting Scheme adotado 

no algoritmo PLS foi o Path Weighting Scheme. Os valores iniciais para as relações do 

modelo de medida foram de 1, os dados foram estandadizados com 0 de média e 1 de 

variância, um número máximo de 300 iterações e o critério de abortar de 1,0E-5.  

De notar que a avaliação de modelos baseados em PLS-SEM apoia-se em bootstrapping, 

uma forma de procedimento de reamostragem. Utilizaram-se como configurações de 

bootstrapping um número de casos igual ao da nossa amostra (206), com 5000 replicações 

e alterações a nível individual.  
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Modelo de medida (Outer Model) 

O modelo de medida foi inicialmente aferido relativamente às variáveis latentes de 1ª 

ordem, i.e., os fatores de 1ª ordem relativos aos constructos de 2ª ordem PsyCap e 

Liderança Autêntica bem como a Criatividade, que é uma variável Latente de 1ª ordem. 

Foram seguidas as recomendações referidas por Hair et al. (2012), Hair et al. (2013) e 

Gefen et al. (2011), avaliando a fiabilidade dos indicadores (Hulland, 1999), a validade 

fatorial ou fiabilidade da consistência interna (Bagozzi & Yi, 1988) e a validade 

convergente (Bagozzi & Yi, 1988). 

Como se pode aferir do quadro 27 foi assegurada a fiabilidade compósita com os valores 

de FC a oscilarem entre os 0,760 e os 0,936 (>0,70) assegurando desta forma a fiabilidade 

ou consistência interna. 

Já a validade é a propriedade do instrumento de medida que avalia se este mede e é a 

operacionalização do constructo que se pretende avaliar. Para as variáveis latentes de 1ª 

ordem avaliaremos a validade fatorial e a validade convergente.  

A validade fatorial ocorre quando a especificação dos itens de um determinado constructo 

é correta (i.e., os itens medem o fator que se pretende medir) e é geralmente avaliada 

pelos pesos fatoriais estandardizados. É usual assumir, em PLS-SEM, que se os valores 

fatoriais estandardizados de todos os itens são superiores ou iguais a 0,7, o fator apresenta 

validade fatorial (Hair, Ringle & Sarstedt, 2011). No entanto foram seguidas as 

indicações de Henseler et al. (2009) que refere que só devem ser eliminados os 

indicadores cujos pesos fatoriais são inferiores a 0,4 ou, no caso da fiabilidade do 

constructo ser baixa, a eliminação de algum dos seus indicadores ter como consequência 

um aumento significativo da sua fiabilidade compósita.  

A validade convergente ocorre quando os itens que são reflexo de um fator saturam 

fortemente nesse fator, i.e., o comportamento destes itens é explicado essencialmente por 

esse fator (Fornell & Larcker, 1981). Fornell e Larcker (1981) propuseram efetuar a 

avaliação da validade convergente através da variância extraída média (VEM). Valores 

de VEM superiores a 0,5 são indicativos de validade convergente adequada. Segundo o 

quadro 31, os valores da variância extraída média (VEM), oscilaram entre os 0,515 e os 

0,644 (> 0,50) pelo que foi assegurada a validade convergente (Bagozzi & Yi, 1988). 
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Quadro 31 – Valores da Fiabilidade Compósita (FC) e Variância Extraida Média (VEM) das 

variáveis latentes de 1ª ordem 

 

Variável Latente de 1ª ordem FC VEM 

Criatividade 0,936 0,531 

LA-AutoConsciência 0,801 0,576 

LA-PerspectivaMoralIntegrada 0,767 0,535 

LA-ProcEquilibradoInfo 0,762 0,519 

LA-Transparência Relacional 0,760 0,515 

PsyCap-AutoEficácia 0,850 0,587 

PsyCap-Esperança 0,818 0,529 

PsyCap-Otimismo 0,844 0,644 

PsyCap-Resiliência 0,820 0,535 

 

No que concerne às variáveis latentes de 2ª ordem (Liderança Autêntica e PsyCap) 

seguiram-se igualmente as recomendações referidas por Hair et al. (2012), Hair et al. 

(2013) e Gefen et al. (2011), avaliando a fiabilidade do constructo, os coeficientes de 

regressão, a validade fatorial, a validade convergente e a validade discriminante. 

Como se pode inferir a partir do quadro 32 foi assegurada a fiabilidade compósita com os 

valores de FC a oscilarem entre os 0,876 na Liderança Autêntica e os 0,901 no PsyCap 

(>0,70) assegurando desta forma a fiabilidade dos constructos. 

Já a validade fatorial foi aferida através das análises dos coeficientes de regressão tendo 

estes oscilado entre os 0,731 e os 0,846 na Liderança Autêntica e os 0,789 e os 0,886 no 

PsyCap sendo assim superiores a 0,7, confirmando desta forma a validade fatorial (Hair, 

Ringle & Sarstedt, 2011).  

A validade convergente foi avaliada através da determinação do valor da variância 

extraída média (VEM) tendo esta o valor de 0,639 na Liderança Autêntica e 0,695 no 

PsyCap (> 0,50) pelo que foi assegurada a validade convergente (Bagozzi & Yi, 1988). 

Quadro 32 – Valores dos coeficientes de regressão, Fiabilidade Compósita (FC), α Cronbach e 

Variância Extraida Média (VEM) das variáveis latentes de 2ª ordem LA e PsyCap 
Fatores de  

2ª ordem 

Fatores de  

1ª ordem 

Coeficientes 

regressão 

p 

(estatística t) 
FC 

α 

Cronbach 
VEM 

Liderança 

Autêntica 
AutoConsciência 0,846*** 

<0,001 
(t=43,971) 

0,876 0,818 0,639 
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Proc. 

Equilibrado de 

Inform. 

0,814*** 
<0,001 

 (t=36,322) 

Perspectiva 

Moral Int. 
0,803*** 

<0,001 
 (t=25,705) 

Transparência 

Relacional 
0,731*** 

<0,001 
 (t=16,035) 

PsyCap 

Esperança 0,886*** 
<0,001 

 (t=52,167) 

0,901 0,889 0,695 

Resiliência 0,837*** 
<0,001 

 (t=25,994) 

Otimismo 0,819*** 
<0,001 

 (t=28,841) 

AutoEficácia 0,789*** 
<0,001 

 (t=14,940) 

Nota: *** p<0,001  (t>1,96) 

 

A validade discriminante avalia se os itens que refletem um fator não estão 

correlacionados com outros fatores, i.e., os fatores, definidos por cada conjunto de itens, 

são distintos (Marôco, 2010, p. 176). A validade discriminante pode ser demonstrada pela 

verificação de várias condições, no entanto, Fornell e Larcker (1981) referem que o teste 

mais rigoroso consiste em comparar os valores da variância extraída média de dois 

quaisquer constructos com o quadrado da correlação entre esses fatores, o que é o mesmo 

que comparar os valores da raiz quadrada da variância extraída média de dois quaisquer 

constructos com o valor da correlação entre esses fatores. Os valores da raiz quadrada da 

VEM dos fatores devem ser superiores aos valores da correlação entre estes.  

Para a determinação da validade discriminante da Liderança Autêntica foram comparados 

os valores da variância extraída média de dois quaisquer constructos com o quadrado da 

correlação entre esses fatores. Os valores da raiz quadrada das VEM dos fatores devem 

ser superiores à correlação entre estes, o que acontece para o constructo de 2ª ordem 

Liderança Autêntica, como se pode constatar do quadro 33. 

 

 

 

Quadro 33 – Correlações e validade descriminante da variável latente de 2ª ordem Liderança 

Autêntica 

  
AutoConsciência 

Proc. Equilibrado  

de Inform. 

Perspectiva  

Moral Int. 

Transparência 

Relacional 

AutoConsciência 0,759    
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Proc. Equilibrado de Inform. 0,616 0,720   

Perspectiva Moral Int. 0,555 0,569 0,731  

Transparência Relacional 0,487 0,473 0,459 0,718 

Nota: na diagonal encontram-se os valores da raiz quadrada do VEM e fora da diagonal as 

correlações entre os fatores. 

 

De igual forma se pode verificar que o mesmo acontece para o constructo de 2ª ordem 

PsyCap, como se pode constatar do quadro 34, pelo que há validade descriminante. 

 

Quadro 34 – Correlações e validade descriminante da variável latente de 2ª ordem PsyCap 

  AutoEficácia Esperança Otimismo Resiliência 

AutoEficácia 0,766    

Esperança 0,611 0,727   

Otimismo 0,506 0,655 0,802  

Resiliência 0,494 0,678 0,611 0,731 

Nota: na diagonal encontram-se os valores da raiz quadrada do VEM e fora da diagonal as 

correlações entre os fatores. 

 

Modelo estrutural (Inner Model) 

O PLS-SEM não reporta qualquer tipo de índices como o CFI ou RMSEA utilizados no 

CB-SEM. A avaliação do modelo de PLS é baseada em medidas de cariz preditivo que 

são não paramétricas (Chin, 1998). O modelo estrutural é avaliado principalmente pelo 

R2 da variável latente endógena (Chin, 1988), mas também pelo tamanho do efeito f2 

(Cohen, 1988) e o teste de Stone-Geisser Q2 para aferir a relevância preditiva (Stone, 

1974; Geisser, 1974).  

A capacidade preditiva do modelo foi analisada através da utilização do R2. Utilizando a 

função do algoritmo PLS do SmartPLS 2.0, foi calculada a estatística R2 da Criatividade 

que foi de 0,502. Foi ainda calculado o R2 quando temos em consideração apenas a 

contribuição direta da Liderança Autêntica sobre a Criatividade (0,330) e quando 

considerámos apenas a trajetória da Liderança Autêntica sobre a Criatividade mediada 

pelo PsyCap (0,468).   
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O tamanho do efeito (f2) complementa o R2 e considera o impacto relativo de uma variável 

latente em particular numa variável latente endógena através da alteração no valor de R2 

(Cohen, 1988). Este efeito foi calculado através da fórmula 

f2 = (R2
incluído − R2

excluído)/(1 − R2
 incluído). Cohen (2008) sugere como valores de corte de 

f2 0,02, 0,15 e 0,35 para efeitos pequenos, médios e grandes, respectivamente, por parte 

das variáveis preditoras. No nosso estudo verificou-se que a Liderança Autêntica 

apresentou um efeito entre o pequeno e o médio sobre a Criatividade  (f2
Cri.LA = 0,068), 

no entanto o efeito do capital psicológico positivo sobre a Criatividade foi grande 

(f2
Cri.PsyCap = 0,345≈0,35).   

De igual forma foi aferida a relevância preditiva do modelo através da estatística Q2 de 

Stone-Geisser (Geisser, 1975; Stone, 1974). Este procedimento foi levado a cabo 

seguindo a abordagem de reamostragem por blindfolding (considerando 7 a distância por 

omissão), tendo desta forma sido examinado o poder preditivo do modelo (Tenenhaus et 

al., 2005; Wold, 1975). Verificou-se que o valor de Q2 foi superior a zero (Q2=0,249), 

sugerindo assim a relevância preditiva do modelo (Chin, 1998).  

 

Teste das Hipóteses 

As hipóteses foram testadas através da análise da significância dos coeficientes estruturais 

estandardizados das trajetórias do modelo estrutural (inner model). De forma a obter a 

significância dos coeficientes apoiamo-nos em bootstrapping, uma forma de 

procedimento de reamostragem. Utilizaram-se como configurações de bootstrapping um 

número de casos igual ao da nossa amostra (206), com 5000 replicações e alterações a 

nível individual. 

A análise das trajetórias entre os fatores revelou que todas as trajetórias se revelaram 

positivas e significativas. Tendo a trajetória ‘Liderança Autêntica → PsyCap’ 

(βPsy.LA=0,626; t=13,845) e ‘PsyCap → Criatividade’ (βCri.Psy=0,539; t=7,382) as mais 

significativas, embora a trajetória ‘Liderança Autêntica → Criatividade’ (βCri.LA=0,232; 

t=3,404) também se tenha revelado significativa (quadro 35). 

 

Quadro 35 – Coeficientes de regressão estandardizados do modelo em estudo 
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Trajetória β 
p 

(estat. t) 

PsyCap ← Liderança Autêntica  0,626 
<0,001 

(t=13,845) 

Criatividade ← PsyCap 0,539 
<0,001 
(t=7,382) 

Criatividade ← Liderança Autêntica 0,232 
<0,001 
(t=3,404) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na figura 25 encontra-se representado o output do SmartPLS que representa o modelo 

em estudo.  
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Figura 14 – Output do modelo estrutural no SmartPLS 

 

No sentido de verificar se a Liderança Autêntica dos líderes, segundo a sua própria 

perceção, influencia na sua própria ciratividade mediada pelo PsyCap foi necessário aferir 

se este efeito indireto é estatistiticamente significativo. Uma das formas de verificar a 

significância estatística deste efeito indireto é avaliando o efeito mediador através de um 

teste Sobel (1982). A equação do teste Sobel necessita dos valores dos coeficientes 

estruturais estandardizados dos efeitos das trajetórias associadas à variável mediadora 

(PsyCap). Recorrendo a bootstrapping de forma a obter a significância dos coeficientes 

foi possível ter acesso aos erros estandardizados das trajetórias ‘Liderança Autêntica → 

PsyCap’ (SEPsy.LA=0,0461) e ‘PsyCap → Criatividade’ (SECri.Psy=0,0737) obtendo o z= 

3,038 (>1,96); p<0,0023 pelo que o efeito indireto mediado é significativo.  
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Segundo Baron e Kenny (1986), existe mediação total quando um efeito estatisticamente 

significativo na ausência da variável mediadora se torna não significativo na sua presença. 

Quando na sua presença o efeito diminui mas ainda se mantêm estatisticamente 

significativo diz-se estar perante uma mediação parcial.  

Para perceber se se trata de um efeito mediador total ou parcial é necessário conhecer o 

efeito direto com e sem a presença da variável mediadora. O efeito direto da Liderança 

Autêntica sobre a Criatividade sem a presença do PsyCap é de 0,574 (βCri.LA=0,574; 

t=12,732), sendo de 0,232 (βCri.LA=0,232; t=3,404) com a sua presença pelo que estamos 

perante um efeito mediador parcial.   

Na figura 26 encontra-se representado o diagrama com o modelo de investigação quando 

se tem em consideração a perceção dos colaboradores (H0) e a dos próprios líderes (H1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*** p≤0,001; ** 0,001<p≤0,01;* 0,01<p≤0,05; ns p>0,1 

 

 

Figura 15 – Hipóteses em estudo (perceção dos líderes) 

 

Pode-se assim concluir que, na perspetiva dos líderes, a sua própria Liderança Autêntica 

influencia diretamente a sua Criatividade de uma forma baixa a moderada. Verificou-se, 

no entanto, que a maior influência sobre a Criatividade dos próprios líderes é atribuída ao 

seu próprio Capital Psicológico Positivo que, por sua vez, medeia a Liderança Autêntica.  

Liderança 

Autêntica 

PsyCap 

Líderes 

Criatividade 

Líderes 

Perspetiva 

colaboradores H0 

Perspetiva  

líderes H1 

H01 

0,012ns 
H02 

0,676*** 

H03 

-0,024ns 

H04 

ns 

H11 

0,626*** 
H12 

0,232*** 

H13 

0,539*** 

H14 

p<0,01** 



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 128 

  



Liderança Autêntica, Capital Psicológico Positivo e Criatividade dos Gestores Empresariais 
das Cidades do Rio de Janeiro e São Paulo 

Ana Maria Carvalho 129 

Capítulo V – Conclusões e Recomendações 

 

Após a análise dos resultados obtidos na parte empírica desta investigação pretendemos 

apresentar a discussão dos resultados do modelo estrutural proposto, por forma a 

caracterizar e relacionar a liderança autêntica, o capital psicológico positivo e a 

criatividade dos líderes das cidades de São Paulo e Rio de Janeiro, no Brasil. 

Apresentaremos, ainda, algumas conclusões gerais, pretendendo contribuir para um 

melhor conhecimento da relação existente entre os constructos atrás referidos, numa 

economia que se considera emergente, como é o caso do Brasil. Abordaremos as 

principais limitações, bem como as implicações deste estudo e sugestões para futuras 

investigações na área da liderança autêntica. 

5.1. CONCLUSÕES 

 

A revisão de literatura aqui apresentada está centrada em três temáticas principais: 

liderança autêntica, capital psicológico positivo e criatividade. Temáticas estas que cada 

vez mais se apresentam de forma relevante no cenário organizacional, por terem natureza 

complexa e de suma importância tanto no meio acadêmico-científico, quanto no meio 

organizacional e na sociedade. 

De início, aborda-se a liderança autêntica, cujos estudos em seus mais complexos aspetos 

e dimensões, se mostram numa área emergente, sendo incrementada pelo meio 

académico, sendo sustentada por inúmeros estudos ao longo dessa nossa última década. 

Desta forma, passa a ser percebido como relevante, entender os aspectos positivos no 

ambiente organizacional (Luthans & Avolio, 2003), que podem advir com o 

desenvolvimento da liderança autêntica de nossos gestores, sendo eles da cidade do Rio 

de Janeiro, de São Paulo, ou de qualquer outra que desejar ter gestores que possam 

contribuir com o desenvolvimento organizacional e da sociedade como um todo. Para 

tanto, elaborou-se um modelo teórico que identifique os constructos e as relações que 

possam nortear o desenvolvimento do líder autêntico, objetivo inicial da nossa 
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investigação. Por isso, foi de grande relevância termos abordado os conceitos de 

autenticidade, bem como os conceitos de liderança autêntica, ao longo dos tempos. Onde 

percebemos desde a filosofia Clássica Grega, onde o conceito de autenticidade se reflete 

no aforismo grego Ó homem, conhece-te a ti mesmo e conhecerás os deuses e o universo 

(Parke & Wormell, 1956). Como também em Sócrates que nos demonstra a introspecção, 

propondo o apotegma “Conhece-te a ti mesmo”; e ainda em Aristóteles na necessidade 

de perseguir um “bem superior”, sendo este, atingido através da autorrealização uma vez 

que a atividade da alma é alinhada com a virtude. Levando o indivíduo a procura da 

felicidade (Kernis & Goldman, 2006). 

Em seguida, o PsyCap, capital psicológico positivo, de igual relevância, principalmente 

nos dias de hoje, onde a mudança tem sido uma constante no cenário mundial, requerendo 

uma postura mais positiva dos gestores organizacionais. Sendo necessária uma visão da 

psicologia positiva como algo benéfico desde a cultura clássica, demonstrando o mito 

Grego de Pigmaleão (Avey, Reichard, Luthans & Mhatre 2011). Esse efeito de 

Pigmaleão, também referido na área da psicologia como o efeito de Rosenthal, foi 

estudado e aplicado numa investigação promovida por Rosenthal e Jacobson (1968), onde 

aplicou em alguns alunos de uma escola americana. Tal estudo revelou que os professores 

com expectativas positivas afetam positivamente seus alunos. Levando-os a obterem 

melhores resultados escolares. E ainda, os que detiam expectativas negativas adotavam 

comportamentos que comprometiam negativamente seus desempenhos. Dentro do campo 

organizacional, o PsyCap também propõe que os comportamentos positivos também 

resultam de características psicológicas mais estáveis e consistentes, como virtudes 

positivas (Lopes 2013). O que nos leva a refletir sobre a relevância de se ter 

colaboradores, gestores, enfim, indivíduos com um PsyCap capaz de refletir 

positivamente no alcance das metas e dos objectivos organizacionais e individuais, por 

conseguinte. Sendo o PsyCap integrado por quatro dimenões, podendo interferir no clima 

organizacional, atuando no comprometimento e por conseguinte, na performance dos 

indivíduos (Nogueira, Marques & Botelho, 2013). Logo, poder entender melhor o próprio 

PsyCap e promover e estimular suas características nos indivíduos, poderá ser 

considerado como uma tarefa desafiadora e mais ainda, poderá resultar em vantagem 

competitiva, principalmente em indivíduos que ocupem posições de liderança.  
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E por fim, a criatividade em seus variados fatores, também merecedora de grande atenção 

por parte dos estudiosos, também nos tempos atuais (Zhou & George, 2003; Rego et al. 

2010), onde as mudanças são cada dia mais constantes e os cenários se mostram com 

contextos de crises e incertezas, o que requer dos indivíduos, sejam eles líderes ou 

liderados, uma postura cada vez mais criativa em relação a vida e ao meio organizacional. 

Nesse contexto, Cunha et al. (2007) remonta ao facto de que o apelo à criatividade pode 

ser considerado como um fator definitivo para que as empresas e indivíduos que desejam 

se manter neste mercado globalizado. Para tanto, o nosso estudo valeu-se do instrumento 

de medida da criatividade desenvolvido por Rego, Sousa, Cunha, Correia e Saur-Amaral 

(2007), onde se baseia em duas dimensões: a novidade e a utilidade. Tendo em vista que 

a novidade, por si só, não deve ser considerada como criativa, pois muitas são as ideias, 

os processos, os modos de fazer, novos, porém de pouca ou quase nenhuma criatividade, 

dentro desse nosso novo mercado. E a utilidade, de grande relevância e necessidade 

(Amabile, 1988; Zhou & George, 2001, 2003), o que favorece a criação de soluções novas 

e úteis para as organizações como um todo. 

Em Rego, Reis e Cunha (2014), observamos que o significado da liderança no aspecto da 

vida organizacional irá depender de como essa liderança afeta o desempenho dos 

colaboradores e se realmente afeta. Até mesmo porque, a liderança deve ser não apenas 

eficaz, mas também boa, sendo até mesmo capaz de elevar o moral dos indivíduos 

envolvidos ( Avolio 2010). 

Logo, diante deste cenário de estudos, formula-se a questão principal de nossa 

investigação. A prática da liderança autêntica tem relação com o capital psicológico 

positivo e a criatividade dos lideres das cidades de São Paulo e Rio de Janeiro?  

Diante de um cenário mundial que atravessa inúmeras mudanças, tanto de ordem 

económica, quanto social e tecnológica, e acreditando na relevância das temáticas 

apresentadas, a partir desse nosso estudo, observamos a necessidade de que novas 

competências sejam desenvolvidas, tanto em nível organizacional, quanto individual. 

Não podemos deixar de destacar a importância de se desenvolver competências e aptidões 

de liderança (Rego, Cunha, Oliveira & Marcelino, 2007), e a partir desta investigação, 

pretendemos revelar o potencial da liderança autêntica dos gestores pesquisados, e, a 

partir daí, evidenciar comportamentos que poderão promover um sólido 
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desenvolvimento, não somente para indivíduos, como para organizações, ou mesmo para 

a sociedade como um todo. 

Rego, Reis e Cunha (2014), nos mostra ainda que a liderança autêntica possui 

componentes exclusivos; uma raiz que constrói outras formas positivas de liderança. 

Sendo assim, considerada como fator de valia para as organizações modernas que 

desejam ser mais competitivas num mercado crescente. Sendo relevante tanto para 

gestores, quanto para colaboradores, na medida em que visa tanto o aumento do 

desempenho, quanto o bem estar dos indivíduos da organização como um todo. 

Dessa forma, as organizações poderão investir os seus recursos financeiros e/ou humanos, 

em ações que possam desenvolver habilidades e competências, como o próprio PsyCap, 

a criatividade e a liderança autêntica, a fim de favorecer o desenvolvimento contínuo do 

ser organizacional, formando assim, uma comunidade organizacional mais consciente, 

comprometida e compromissada com o desenvolvimento como um todo. A isso, 

chamamos de cidadania organizacional.  

Pretendemos com nossa investigação, estudar a relação entre a liderança autêntica, o 

PsyCap e a criatividade dos gestores das cidades de São Paulo e Rio de Janeiro, a fim de 

que possamos, num futuro breve, ter como mais-valia, o estudo e aplicação de tais 

conceitos, nas organizações que desejam se manter num mercado cada vez mais 

competitivo e instável, como o que temos visto nos últimos anos. 

De acordo com os Quadros 36 e 37, que ilustram o resultado das hipóteses de investigação 

obtidas através da análise do modelo estrutural por nós concebido, poderemos verificar 

que na perspetiva do líder todas as hipóteses são suportadas, no entanto, quando o próprio 

colaborador é que refere a sua perceção relativamente à Liderança Autêntica e à 

Criatividade do próprio Líder apenas uma das hipóteses é suportada, a que está associada 

à relação direta da Liderança Autêntica com a Criatividade constatando-se que todas as 

outras são não suportadas. 
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Quadro 36 – Resultado das Hipóteses de investigação (suportada/ não suportada) relativas à 

perspetiva dos colaboradores 

 

Hipótese Trajetória 

Coeficiente 

regressão 

estandard. 

p-value Resultado 

H0
(1) Liderança Autêntica → PsyCap 0,012 >0,050ns 

Não 

Suportada 

H0
(2) 

Liderança Autêntica → 

Criatividade 
0,676 ≤0,001*** Suportada 

H0
(3) PsyCap → Criatividade -0,024 >0,050ns 

Não 

Suportada 

H0
(4) 

Liderança Autêntica → 

Criatividade (mediada pelo 

PsyCap) 

 ‘Liderança Autêntica → 

PsyCap’ é não suportada 
Não 

Suportada 

*** p≤0,001; * p≤0,05; ns p>0,1 

 
Quadro 37 – Resultado das Hipóteses de investigação (suportada/ não suportada) relativas à 

perspetiva dos líderes 

 

Hipótese Trajetória 

Coeficiente 

regressão 

estandard. 

p-value Resultado 

H1
(1) Liderança Autêntica → PsyCap 0,626 ≤0,001*** Suportada 

H1
(2) 

Liderança Autêntica → 

Criatividade 
0,232 ≤0,001*** Suportada 

H1
(3) PsyCap → Criatividade 0,539 ≤0,001*** Suportada 

H1
(4) 

Liderança Autêntica → 

Criatividade (mediada pelo 

PsyCap) 

inferido a partir do teste de 

Sobel (<0,01**) 
Suportada 

*** p≤0,001; ** 0,001<p≤0,01;* 0,01<p≤0,05; ns p>0,1 

 

 

De acordo com os quadros 36  e 37, que ilustram o resultado das hipóteses de 

investigação obtidas através da análise do modelo estrutural por nós concebido, 

podemos verificar que na perspetiva do líder, todas as hipóteses são suportadas, 

no entanto,  

quando o próprio colaborador é que refere a sua perceção relativamente à 

Liderança Autêntica e à Criatividade do próprio Líder apenas uma das hipóteses 

é suportada, a que está associada à relação direta da Liderança Autêntica com a 

Criatividade constatando-se que todas as outras são não suportadas. 
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5.2. IMPLICAÇÕES  

É importante destacar que estes estudos no Brasil ainda estão em fase inicial, ao contrário 

de Portugal, por exemplo, e de muitos outros países europeus. Não possuindo extensos 

estudos sobre os temas e, mais ainda, sobre as possíveis relações entre eles. O que vem 

reforçar a necessidade de, a partir deste nosso estudo, propor novas formas de se entender 

e aplicar melhor tais conceitos a nossa realidade, reforçando, assim, a relevância e 

atualidade dos temas pesquisados.  

Em relação à nossa meta inicial, que era de verificar as questões apresentadas, testando 

as hipóteses levantadas, acreditamos que tal feito, proporcionou uma ampliação no que 

se refere ao conhecimento académico e científico, tanto para o Brasil, pelo ineditismo da 

pesquisa, quanto para a comunidade internacional, visto que, com o passar dos tempos, 

quanto mais informações obtivermos sobre os cenários atuais e futuros em relação ao 

crescimento de um país, melhor será para toda a comunidade corporativa internacional, a 

fim de que se possam propor, mesmo apesar das incertezas do mercado, as ações 

necessárias para se conter ou amenizar uma crise, por exemplo.  

Consideramos ser a urgente necessidade dos gestores em aproveitarem o potencial 

criativo de seus colaboradores, sem que desperdiçem esses potenciais, aproveitando-os 

como verdadeiros recursos na gestão dos conflitos organizacionais, emais ainda, sendo 

relevantes no processo de inovação organizacional (Rego et al., 2007). 

Após a nossa análise estatística, verificou-se que podemos estabelecer uma relação entre 

os temas abordados: a liderança autêntica, a criatividade e o PsyCap dos gestores, das 

cidades do Rio de Janeiro e de São Paulo. 

A análise dos nossos estudos e pesquisas nos revelou que todas as trajetórias se 

apresentam positivas e significativas. Tendo a trajetória ‘Liderança Autêntica → PsyCap’ 

(βPsy.LA=0,626; t=13,845) e ‘PsyCap → Criatividade’ (βCri.Psy=0,539; t=7,382) as mais 

significativas, embora a trajetória ‘Liderança Autêntica → Criatividade’ (βCri.LA=0,232; 

t=3,404) também se tenha revelado significativa (quadro 31). 
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De acordo com os resultados obtidos, observamos que, para os líderes, a sua própria 

Liderança Autêntica exerce influência direta em sua Criatividade de uma forma baixa a 

moderada. Verificando-se ainda, que, entretanto, a maior influência sobre a Criatividade 

desses próprios líderes é atribuída ao seu próprio PsyCap, e que medeia essa sua 

Liderança Autêntica.  

A partir desses dados, podemos melhor dimensionar as ações futuras que os líderes 

precisarão realizar, de modo a tornar cada vez mais eficaz as suas próprias atitudes 

corporativas, levando as suas organizações, que são constituidas por pessoas, ao sucesso 

tanto organizacional, quanto individual. O que poderá melhorar, inclusive, o ambiente e 

as relações interpessoais existentes, a partir de uma visão mais positiva em relação a 

forma de como poderão enfrentar os cenários futuros. 

 

5.3. LIMITAÇÕES DA INVESTIGAÇÃO 

Este estudo apresenta algumas limitações que importa referir. 

Os gestores desses dois cenários, não estão acostumados a investigações quer sejam sobre 

suas formas de liderança, autêntica ou não, ou sobre os níveis de PsyCap e Criatividade, 

o que dificultou um pouco a coleta de dados nesta investigação. 

Uma outra limitação que podemos considerar é em relação ao próprio método de 

verificação do PsyCap, visto se referir a autodescrição. Pois Refere-se ao auto-

conhecimento dos sujeitos, podendo haver distorções por parte desses próprios sujeitos 

ao se analisarem, demonstrando algumas distorções em relação ao que relatam e ao que 

verdadeiramente são, em seu dia a dia, e apresentando diferenças sensíveis em relação as 

suas características em relação ao PsyCap. 

Também há o fato de que foram pesquisados profissionais em diverssas áreas de atuação. 

Ficando como sugestão para pesquisas e trabalhos futuros, um olhar mais intenso, um 

estudo mais específico para determinadas áreas de interesse do pesquisador, a fim de obter 

resultados mais focados em relação a determinada área de atuação no mercado 

corporativo. 
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Porém, tais barreiras apenas serviram como estímulos ao bom andamento do estudo, uma 

vez que os contributos que advirão do mesmo, certamente tornarão tal estudo, estimulante 

e compensador. 

5.4. PERSPECTIVAS FUTURAS 

Após toda a análise dos resultados acredita-se que o presente estudo possa: 

 Servir de referência para outros tipos de estudos que envolvam Liderança 

Autêntica, PsyCap e Criatividade; 

 Facilitar na pesquisa bibliográfica de temas afins; 

 Desenvolver líderes, no que se refere a dinâmica de uma liderança mais 

autêntica, capaz de influenciar de forma positiva, seu desenvolvimento; 

 Servir de ferramenta no desenvolvimento da liderança dos indivíduos; 

 Servir de ferramenta para aqueles que desejarem conhecer melhor seus 

próprios níveis de liderança autêntica; 

 Facilitar a compreensão da relação existente entre a Liderança Autêntica, o 

PsyCap e a Criatividade; 

 Promover o desenvolvimento das organizações através dos indivíduos, reais 

personagens dos cenários no meio corporativo, sejam eles líderes ou 

subordinados; indivíduos. 

É importante deixar claro que este estudo não se fecha em si mesmo, mas sim abre 

possibilidades de novas pesquisas, tanto na área de gestão de mudanças, como na área da 

eficácia da liderança por exemplo. 

Os próprios resultados apresentados merecem novos estudos a fim de que possam ser 

melhor trabalhados nas organizações. 

As questões que emergiram dos resultados por exemplo, a questão da própria auto-

avaliação da liderança autêntica, o próprio nível de escolaridade, onde se poderia 

pesquisar que graduação foi feita, o tempo de serviço na empresa, tempo de gerência e 

até mesmo o fator idade, são questões que em trabalhos futuros poderão apresentar outros 

resultados que possam a vir também a contribuir com o desenvolvimento dos indivíduos 

nas organizações. 
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5.5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

É necessário observar o facto de que no futuro, este mundo, hoje considerado tão 

desorganizado e confuso, parecerá, por comparação, relativamente estável. Crises 

relacionadas à grandes mudanças serão mais frequentes, e independentemente de todos 

esses fatores e desafios, alguns indivíduos, sejam eles gestores ou subordinados, serão 

tidos como vencedores outros como perdedores. Alguns verão as suas vidas como um 

perfeito caos e outros, neste mesmo canário, estarão mais preparados para enxergarem 

verdadeiras oportunidades. 

Os que prosperam em épocas de grandes mudanças, são os que procuram entender melhor 

as próprias adversidades e como elas podem significar oportunidades de crescimento, 

tendo, também, a percepção das responsabilidades que acompanham essas oportunidades. 

A partir de um olhar mais apurado sobre a nossa própria Liderança Autêntica, nosso 

Capital Psicológico Positivo e nossa Criatividade, acreditamos que poderemos vislumbrar 

um futuro com mais ânimo, apesar de todo o caos que se nos apresenta diariamente, com 

mudanças cada vez mais difíceis de serem acompanhadas. Ao sabermos que podemos 

aprender a entender e gerenciar o que, no passado, parecia um mistério, o futuro se 

apresenta de forma mais esperançosa, nos deixando mais entusiasmados em relação ao 

tipo de mundo que queremos para as pessoas que amamos. 
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ANEXO 1 

 

 

A) Questionário aos líderes (sobre sua própria LA) 
 

Pense em você como líder 
 

         Por favor, refira a frequência com que você, como líder adopta os seguintes 

comportamentos. Utilize a seguinte escala, colocando à frente de cada afirmação o algarismo 

correspondente à sua resposta. Refira como você realmente se comporta, e não como gostaria 

que se comportasse. 

 

Digo exactamente o que penso  

Assumo os erros que cometo.  

Encorajo todas as pessoas a dizer o que pensam.  

Digo as duras verdades.  

Mostro as emoções que correspondem ao que sinto.  

As minhas acções condizem com as minhas crenças e convicções.  

Tomo decisões baseado(a) nos meus valores fundamentais.  
Oriento meus colaboradores para tomar posições de acordo com os seus valores 
essenciais. 

 

Tomo decisões difíceis baseado(a) em elevados padrões éticos.  
Solicito aos meus colaboradores, pontos de vista que questionem as minhas posições 
mais profundas. 

 

Analiso informação relevante antes de tomar uma decisão.  

Ouço cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusões.  
Procuro obter informação (feedback) das pessoas para melhorar as relações de 
trabalho com elas. 

 

Tenho uma noção clara do modo como os outros encaram as minhas capacidades.  
Sei quando é altura de reavaliar e mudar as minhas posições em assuntos 
importantes. 

 

Compreendo como as minhas acções têm impacto nas outras pessoas.  

 

Idade: 

Sexo: (    ) Feminino      (    ) Masculino 

Tempo na organização:  _______ anos 

Tempo como gestor: __________ anos 

Grau de instrução:  

(    ) Doutorado 

(    ) Mestrado 

(    ) Especialização   

(    ) Graduação 

(    ) Ensino Médio 

(    ) Ensino Fundamental 

ANEXO 2 

Nunca 
0  

Uma vez por 
outra 

1  
Por vezes 

2 

Com alguma 
frequência  

3  

Frequentemente, 
senão sempre 

4  
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B) Questionário aos líderes (sobre seu psycap) 
 

Pense na sua pessoa 
 

         Por favor, refira em que medida as sequintes afirmações se aplicam a si. Use a escala de 

5 níveis seguinte, colocando à frente de cada afirmação o número correspondente à sua 

resposta. Refira como realmente é e actua, e não como gostaria de ser e actuar. 
 

Sinto-me confiante quando procuro uma solução para um problema de longo prazo.               

Se me encontro numa situação difícil no trabalho, consigo pensar em muitas formas de sair dela.                                              
Quando tenho uma contrariedade no trabalho, tenho dificuldade em recuperar e seguir em 
frente. 

 

Quando as coisas estão incertas para mim no trabalho, habitualmente espero o melhor.  

Sinto-me confiante quando represento a minha área de trabalho em reuniões com a gestão de 
topo da organização. 

 

Actualmente, procuro alcançar os meus objectivos com toda a energia.  

De um modo ou de outro, em geral consigo gerir bem as dificuldades no trabalho.  

Sei que, se algo de mal me pode acontecer no trabalho, isso acontecer-me-á.  

Sinto-me confiante quando participo em discussões sobre a estratégia da organização.  

Considero que, para qualquer problema, existem muitas formas de resolvê-lo.  

No trabalho, se for necessário, sou capaz de ficar “por minha conta e risco”.  

No que respeita ao meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas.  

Sinto-me capaz de ajudar a definir objectivos para a minha área de trabalho.  

Neste momento, vejo-me como uma pessoa bem sucedida no trabalho.  

Em geral, ultrapasso com facilidade as coisas mais stressantes no trabalho.  

No que diz respeito ao meu trabalho, sou optimista acerca do que me acontecerá no futuro.  

Sinto-me confiante quando estabeleço contacto com pessoas fora da empresa (por exemplo, 
clientes e fornecedores) para discutir problemas. 

 

Consigo pensar em muitas formas de alcançar os meus objectivos no trabalho.  

Consigo ultrapassar os momentos difíceis no trabalho, pois já passei anteriormente por 
dificuldades. 

 

No trabalho, as coisas nunca me correm como eu gostaria.  

Sinto-me confiante a apresentar informação a um grupo de colegas.  

Neste momento, estou a alcançar os objectivos profissionais que defini para mim próprio(a).  

Sinto que consigo lidar com muitas coisas ao mesmo tempo no trabalho.  

No meu trabalho, considero que todos os problemas têm um lado positivo.  

 

 

 

 

ANEXO 3 

 

 

A afirmação não se 
aplica rigorosamente 

nada a mim 
 1  

Em geral, a afirmação 
não se aplica a mim 

 2  

A afirmação 
aplica-se um 
pouco a mim 

 3  

A afirmação 
aplica-se a mim 

 4  

A afirmação aplica-se 
completamente a 

mim 
 5  
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C) Questionário aos líderes (sobre a sua própria criatividade) 
 

Pense em você, como líder 
 
         Por favor, refira com que frequência você adopta os seguintes comportamentos. Refira 

como você realmente se comporta, e não como gostaria que se comportasse. Para você, como 

líder, utilize a seguinte escala, colocando à frente de cada afirmação o algarismo correspondente 

à sua resposta:  

 

 

Eu, como líder, sugiro novas formas de alcançar metas e objectivos.                                     

Eu, como líder, apresento ideias novas e práticas para melhorar a performance.  

Eu, como líder, procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para 
produtos. 

 

Eu, como líder, sugiro novas formas de melhorar a qualidade.       

Eu, como líder, sou uma boa fonte de ideias criativas.                                                        

Eu, como líder, não tenho medo de correr riscos.                                                               

Eu, como líder, promovo e apoio as ideias dos outros.                                                      

Eu,como líder, exibo criatividade no trabalho quando me é dada oportunidade.                  

Eu,como líder,desenvolvo planos e programas adequados para implementação de 
novas ideias. 

 

Eu,como líder, tenho ideias novas e inovadoras.                                                              

Eu, como líder, surjo com ideias novas e criativas.                                                         

Eu,como líder, tenho abordagens novas para os problemas.                                            

Eu, como líder, sugiro novas formas de desempenhar as tarefas de trabalho.                     

Indique, por favor, há quantos anos é líder de sua equipa.                                            

 

  

A afirmação não se 
aplica 

rigorosamente nada 
a mim, como líder 

 1  

Em geral, a 
afirmação não se 

aplica a mim, 
como líder 

 2  

A afirmação 
aplica-se um 
pouco a mim, 

como líder 
 3  

A afirmação 
aplica-se a 
mim, como 

líder 
 4  

A afirmação 
aplica-se 

completamente a 
mim, como líder 

 5  
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ANEXO 4 

 

 
D) Questionário aos colaboradores (sobre a criatividade de seu líder) 
 

 
Pense no seu superior, ou seja, no seu líder 

 
 

         Por favor, refira com que frequência esse seu líder adopta os seguintes comportamentos. 

Refira como ele realmente se comporta, e não como gostaria que se comportasse. Para seu 

líder, utilize a seguinte escala, colocando à frente de cada afirmação o algarismo correspondente 

à sua resposta:  

 

 

Este líder sugere novas formas de alcançar metas e objectivos.                                            
 

Este líder apresenta ideias novas e práticas para melhorar a performance.                           
 

Este líder procura novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para produtos.   
 

Este líder sugere novas formas de melhorar a qualidade.                                                   
 

Este líder é uma boa fonte de ideias criativas.                                                                   
 

Este líder não tem medo de correr riscos.                                                                          
 

Este líder promove e apoia as ideias dos outros.                                                               
 

Este líder exibe criatividade no trabalho quando lhe é dada oportunidade.                           
 

Este líder desenvolve planos e programas adequados para implementação de novas 
ideias.    

 

Este líder tem ideias novas e inovadoras.                                                                           
 

Este líder surge com ideias novas e criativas.                                                                     
 

Este líder tem abordagens novas para os problemas.                                                         
 

Este líder sugere novas formas de desempenhar as tarefas de trabalho.                             
 

Indique, por favor, há quantos anos é liderado por este líder.                                       
 

 

Idade: 

Sexo: (    ) Feminino      (    ) Masculino 

Tempo na organização:  _______ anos 

Grau de instrução: 

(    ) Doutorado 

(    ) Mestrado 

(    ) Especialização   

(    ) Graduação 

(    ) Ensino Médio 

(    ) Ensino Fundamental 
 

A afirmação não se 
aplica 

rigorosamente nada 
a esse líder 

 1  

Em geral, a 
afirmação não se 
aplica a esse líder 

2  

A afirmação 
aplica-se um 
pouco a esse 

líder 
 3  

A afirmação 
aplica-se a 
esse líder 

 4  

A afirmação 
aplica-se 

completamente a 
esse líder 

 5  
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ANEXO 5 

 

 
E) Questionário aos colaboradores (sobre a LA de seu líder) 

 
Pense no seu líder 

 
 
         Por favor, refira a frequência com que o seu líder adopta os seguintes comportamentos. 

Utilize a seguinte escala, colocando à frente de cada afirmação o algarismo correspondente à 

sua resposta. Refira como o seu líder realmente se comporta, e não como gostaria que se 

comportasse. 

 

O (a) meu (minha) líder: 
 

Diz exactamente o que pensa  

Assume os erros que comete.  

Encoraja todas as pessoas a dizer o que pensam.  

Diz as duras verdades.  

Mostra as emoções que correspondem ao que sente.  

As suas acções condizem com as suas crenças e convicções.  

Toma decisões baseado(a) nos seus valores fundamentais.  

Pede-me para tomar posições de acordo com os meus valores essenciais.  

Toma decisões difíceis baseado(a) em elevados padrões éticos.  

Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posições mais profundas.  

Analisa informação relevante antes de tomar uma decisão.  

Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusões.  

Procura obter informação (feedback) das pessoas para melhorar as relações de 
trabalho com elas. 

 

Tem uma noção clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a) capacidades.  

Sabe quando é altura de reavaliar e mudar as suas posições em assuntos importantes.  

Compreende como as suas acções têm impacto nas outras pessoas.  

 

 

 

 

 

 

  

Nunca 
0  

Uma vez por 
outra 

1  
Por vezes 

2 

Com alguma 
frequência  

3  

Frequentemente, 
senão sempre 

4  
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ANEXO 6 
 

 

Ficha do Questionário Estruturado. 

 

 

1. Sexo 

 

Masculino (   )   Feminino (   ) 

 

 

2. Idade  

 

Até 25 anos (   ) 

De 26 a 35 anos (   ) 

De 36 a 50 anos (   ) 

Acima de 50 anos (   ) 

 

 

3. Tempo de serviço na organização  

 

Menos de 5 anos (   ) 

De 5 a 10 anos (   ) 

De 11 a 15 anos (   ) 

Acima de 15 anos (   ) 

 

 

4. Tempo de gerência  

 

Menos de 5 anos (   ) 

De 5 a 10 anos (   ) 

De 11 a 15 anos (   ) 

Acima de 15 anos (   ) 

 

 

5. Nível de escolaridade 

 

2O grau incompleto (   ) 

2O grau completo (   ) 

graduado (   ) 

pós-graduado (   ) 

mestrado (   ) 

 

 

6. Observações: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________ 




