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Resumo 

As organizações têm sofrido múltiplas mudanças devido aos desafios que têm emergido 

com a globalização e a evolução tecnológica, o que exige uma maior adaptabilidade e inovação 

de modo a acompanharem o mercado de trabalho e se manterem competitivas. A literatura 

sugere que através dos líderes é possível alcançar os trabalhadores, promovendo a criatividade 

individual que é um dos motores da inovação.  

Neste contexto, o presente estudo analisa a relação entre liderança responsável e 

criatividade individual através do papel mediador do suporte do líder. Para analisar estas 

relações foi realizada uma recolha de dados online que obteve uma amostra de 284 

participantes. Os resultados demonstraram que a liderança responsável tem uma relação 

positiva com o suporte do líder e consequentemente com a criatividade individual, 

corroborando as hipóteses formuladas. 

O estudo contribui para alargar o conhecimento sobre os consequentes da liderança 

responsável, que é um tema relativamente recente e ainda por explorar, bem como, para a 

compreensão de fatores que fomentem a criatividade individual no trabalho.  
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Abstract 

Organizations have undergone multiple changes due to the challenges that have emerged 

with globalization and technological evolution, which require greater adaptability and 

innovation in order to accompany the labor market and remain competitive. The literature 

suggests that through the leaders it is possible to reach the workers, promoting their individual 

creativity, that is one of the engines of innovation.  

In this context, the present study analyzes the relationship between responsible leadership 

and individual creativity through the mediating role of leader support. To analyze this 

relationship, an online data collection was carried out, which obtained a sample of 284 

participants. The results showed that responsible leadership positively influences the support of 

the leader and, consequently, with individual creativity, corroborating the hypotheses 

formulated.  

The study contributes to broadening the knowledge about the consequences of responsible 

leadership, which is a relatively recent and yet to be explored topic, as well as to the 

understanding of factors that foster individual creativity at work. 
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Introdução 

Os diversos escândalos empresariais que ocorreram nos últimos tempos, bem como as 

rápidas mudanças das condições económicas, o crescimento do mercado de trabalho e a 

globalização, têm vindo a gerar um grande debate sobre a forma como as organizações são 

geridas e por consequência quais são as suas obrigações e responsabilidades (Haque et al., 2018, 

2019; Mumford et al., 2002). 

Face a estas mudanças, podemos caracterizar o atual mundo empresarial como um mundo 

VUCA que é constituído pelos componentes: volatilidade, incerteza, complexidade e 

ambiguidade. A volatilidade refere-se à natureza, volume, magnitude, velocidade e dinâmica 

das mudanças relativamente imprevisíveis; a incerteza é caracterizada pela falta de 

previsibilidade de problemas e eventos; a complexidade diz respeito às várias questões e 

problemas de uma organização; e a ambiguidade traduz-se pela falta de clareza sobre o 

significado que um determinado evento tem (Bennett & Lemoine, 2014). 

De modo a acompanhar as condições de um mundo imprevisível e volátil, as organizações 

devem realizar mudanças para se adaptarem e evoluírem procurando tornarem-se em empresas 

ágeis e adaptáveis. Os líderes desempenham um papel fundamental na implementação destas 

mudanças (Horney et al., 2010; Lawrence, 2013), uma vez que através da coordenação dos 

trabalhadores são capazes de, em conjunto, atingir os objetivos organizacionais de forma eficaz. 

Um estilo de liderança que possa proporcionar um maior apoio, liberdade, contribuindo para 

uma maior motivação, bem-estar e criatividade dos colaboradores, potencia os resultados e a 

eficácia organizacional (Mumford & Gustafson, 1988). 

Existem diversos tipos de liderança que um líder pode utilizar como modus operandi (e.g. 

liderança transformacional, ética, autêntica), contudo é preciso analisar os fatores que 

influenciam a liderança como o ambiente social e organizacional que são fulcrais para 

compreender a complexidade das diversas interações. As interações que se estabelecem dizem 

respeito às relações entre diversos stakeholders existentes numa organização (e.g. fornecedores, 

investidores, clientes, trabalhadores) que contribuem para o desenvolvimento de 

relacionamentos com as diversas camadas de uma organização. O líder tem de procurar 

compreender e criar relações com as partes interessadas, uma vez que os desafios presentes nos 

dias de hoje exigem uma interação com as diversas partes locais, regionais e globais (Antunes 

& Franco, 2016; Cameron, 2011). Assim sendo, a liderança responsável desempenha um papel 

fulcral porque o líder tem como responsabilidade compreender quais são os objetivos dos 

stakeholders e como trabalhar para alcançá-los em conjunto com os objetivos organizacionais. 
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A coordenação de várias visões exige, por parte do líder, a criação de um ambiente de trabalho 

analítico, aberto e de entreajuda (Antunes & Franco, 2016; Day, 2000; Fiedler, 1996; Gustafson 

& Mumford, 1988). 

Para além de ter em conta os diversos stakeholders, na sua relação entre líder-colaborador, 

os líderes responsáveis têm de possuir uma capacidade analítica que permita processar e 

ultrapassar situações complexas e difíceis tendo em conta o outro e as suas perspetivas, mesmo 

que sejam contrárias, agindo consoante os valores éticos e morais (Antunes & Franco, 2016).   

Devido ao novo mundo empresarial, juntamente com a valorização do talento criativo numa 

época em que há um rápido desenvolvimento social e tecnológico, surgiram novos desafios e 

uma maior competição organizacional em que, para além dos líderes, a inovação e a criatividade 

dos trabalhadores são palavras-chave para obter vantagens competitivas de modo a que as 

empresas sejam eficazes, sobrevivam e alcancem o sucesso (Mumford & Gustafson, 1988).  

Para que uma liderança seja bem-sucedida e a criatividade dos trabalhadores desenvolvida, 

é fundamental o suporte por parte do líder para apoiar e fornecer os recursos necessários aos 

seus trabalhadores e criar um ambiente de trabalho promotor da geração de novas ideias e 

soluções. O suporte do líder é uma das características que ajuda a impulsionar os seus 

trabalhadores a atingir melhores resultados e a facilitar o ambiente de trabalho através de 

sentimentos de apoio, entreajuda e abertura de espírito (Amabile, 1988).  

Tendo em conta o exposto, torna-se relevante entender de que modo a relação entre os 

líderes e os seus subordinados influencia a criatividade individual, e qual o efeito mediador do 

suporte do líder nesta relação. Este será então o objetivo da presente investigação. 

Assim sendo, a presente investigação irá seguir a seguinte estrutura: primeiro, será 

apresentada uma revisão de literatura referente às variáveis do modelo de investigação 

(liderança responsável, suporte do líder e criatividade individual) e a relação entre as mesmas; 

de seguida, serão apresentadas as hipóteses em estudo e o método adotado, sendo composto 

pela amostra, procedimento de recolha de dados e os instrumentos utilizados que constituem o 

questionário aplicado; posteriormente serão apresentados os resultados do estudo e a discussão 

dos mesmos; por último serão expostas algumas limitações do estudo e propostas para estudos 

futuros e conclusões. 
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I. Enquadramento Teórico 

1.1. Liderança Responsável 

Ao longo dos anos diversos tipos de liderança têm sido estudados e podemos verificar que 

o tema da liderança tem sido analisado sobretudo numa vertente micro, focada na relação 

diádica líder-subordinado. No entanto, nos estudos mais recentes tem-se verificado uma 

mudança através da inclusão de fatores organizacionais e sociais que consideram mais do que 

a relação entre líder e colaborador. Para além de estudar outros fatores, é necessário explorar 

outras formas de liderar que acompanhem as exigências das organizações nos dias de hoje 

resultantes da globalização e da economia (Haque et al., 2019; Maak & Pless, 2006; Voegtlin, 

2011).  

A liderança responsável surge como resposta face aos escândalos económicos e éticos que 

aconteceram nas organizações de modo a apelar ao senso de responsabilidade, legitimidade e 

confiança das mesmas. Deste modo, é necessário as organizações apresentarem um bom 

ambiente e transparência para voltarem a estabelecer a confiança perdida nos últimos tempos 

junto dos vários stakeholders e sociedade em geral (Antunes & Franco, 2016; Maak & Pless, 

2006; Miska & Mendenhall, 2018).  

A responsabilidade do líder é um aspeto muito importante que não tem sido considerado, e 

é através desta que se determina como é que os objetivos são atingidos e com que princípios. 

Devido ao contexto organizacional e à necessidade de transparência das organizações faz todo 

o sentido os líderes possuírem um estilo de liderança responsável não só para a organização 

mas também para com as diversas partes interessadas (Haque et al. 2019; Maak & Pless, 2011; 

Voegtlin et al., 2012; Waldman & Galvin, 2008).  

De modo a compreender melhor o sentido de liderança responsável, torna-se indispensável 

definir e clarificar o que é responsabilidade e o que é responsabilidade social. Responsabilidade 

pode ser definida de várias formas, mas possui uma ideia que é comum a todas as definições, 

que é o sentido de obrigação pelas próprias ações bem como pelas ações dos outros, respeitando 

os padrões morais, legais e éticos, e assumindo as consequências das ações (Waldman & 

Galvin, 2008). Responsabilidade social diz respeito ao modo como as organizações agem, isto 

é, se realizam ações que considerem o bem social, preocupações ambientais e económicas, que 

vão para além dos interesses da organização e do que é exigido por lei, procurando implementar 

e desenvolver políticas e práticas para o bem social (Duarte et al., 2014; McWilliams & Siegel, 

2001; McWilliams et al., 2006). 
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Assim sendo, a liderança responsável é definida por Maak e Pless (2006) como um 

fenómeno relacional e ético, em que há um desenvolvimento de uma relação onde existe uma 

partilha da visão e objetivos entre os líderes e as partes que afetam ou são afetadas pelas 

atividades da organização. Estes autores também afirmam que um líder responsável sabe como 

equilibrar a ideia de eficácia com a ideia de responsabilidade corporativa pois atua como um 

cidadão ativo e incentiva a cidadania ativa dentro e fora da organização. 

Voegtlin (2011) afirma que a liderança responsável é “a consciencialização e a 

consideração das consequências das ações de uma pessoa para com todas as partes interessadas, 

bem como o exercício de influência, permitindo o envolvimento das partes interessadas afetadas 

e por se envolver num diálogo ativo com as partes interessadas” (p.59). Para o autor citado os 

líderes responsáveis esforçam-se para pesar e equilibrar os interesses e solicitações das várias 

partes interessadas. 

Mais recentemente, Miska e Mendenhall (2018) definiram a liderança responsável como o 

equilíbrio entre as pressões externas de interesses dos stakeholders e as tensões internas do líder 

para que este lidere de forma coerente e consistente com integridade em vários contextos.  

Um elemento presente em todas as definições são os stakeholders que são as partes 

interessadas de uma organização, isto é, os grupos e indivíduos (e.g. acionistas, fornecedores, 

empregados, clientes) que estão envolvidos na organização podendo afetar ou ser afetados, 

beneficiados ou prejudicados pelas suas atividades de negócio e que podem fazer exigências 

procurando sempre respeitar os seus direitos (Freeman, 2001). A teoria dos stakeholders ou das 

partes interessadas, considera relevante a criação e manutenção de relacionamentos com as 

pessoas que integram a empresa. Para que esses relacionamentos se mantenham estáveis é 

preciso existir uma partilha dos princípios e valores desse núcleo atingindo assim a 

incorporação destes na formulação e implementação de planos estratégicos (Freeman, 2004). 

De notar que, quando uma organização tem várias partes interessadas, tem como obrigação 

considerar os vários interesses e necessidades para compreender os seus impactos, sejam eles 

ambientais, económicos ou sociais (Maak & Pless, 2006).  

Os líderes responsáveis enfrentam grandes desafios e responsabilidades como garantir a 

legitimidade das organizações, o incremento do desempenho, a agilidade para compreender as 

exigências das várias partes interessadas, a tomada de decisão acertada encontrando soluções 

adequadas que não prejudiquem as diversas partes envolvidas, entre outros (Voegtlin, 2011).  

As organizações possuem uma hierarquia e apesar de os parceiros de negócios serem 

fulcrais, o líder tem de possuir o discernimento de tratar de igual modo pessoas que possuam 

diferentes lugares na hierarquia da organização. Isto é, tratar da mesma forma existindo sempre 
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respeito, justiça tendo em conta os padrões éticos, ambientalistas e do trabalho. As diversas 

camadas de uma organização como os clientes, parceiros de negócios, acionistas e 

colaboradores implicam diferentes maneiras de agir por parte de um líder. (Freeman, 2001; 

Maak & Pless, 2006).  

Os clientes são uma parte muito importante das organizações e é necessário garantir, através 

deste tipo de liderança, o bem-estar dos mesmos através da prestação de serviços e produtos 

que satisfaçam as suas necessidades e que exista uma abertura e transparência para comunicar 

os problemas ou percalços que possam surgir (Maak & Pless, 2006).  

Relativamente aos parceiros de negócios, os líderes responsáveis asseguram que estes 

devem ser tratados de forma respeitosa e justa, quer pelos funcionários, quer pelos gerentes da 

empresa considerando o cumprimento das normas éticas, ambientais e de trabalho (Maak & 

Pless, 2006). 

No que diz respeito aos acionistas são quem investe capital nas organizações, e o poder 

económico possui uma grande importância e impacto na forma como estas são geridas. Assim 

sendo, os líderes requerem uma grande capacidade de gestão, igualdade e transparência nas 

remunerações e nos relatórios sobre o desempenho económico, social e ecológico (Freeman, 

2001; Maak & Pless, 2006). 

Por último, o líder responsável tem o dever de motivar os seus colaboradores e de liderar 

equipas para que todos trabalhem para alcançar os mesmos objetivos e metas de desempenho 

definidas pela empresa de forma inteligente e educada. Contudo, existem diversas preocupações 

que requerem a atenção destes líderes e que têm influência no bem-estar dos colaboradores e 

consequentemente no alcance dos objetivos. A liberdade de expressão, as condições de 

trabalho, o respeito pelos colaboradores, a igualdade de oportunidades de emprego, as 

necessidades pessoais são preocupações de um líder responsável para o bom funcionamento da 

organização (Maak & Pless, 2006).  

Algumas das características apontadas à liderança responsável são comuns a outros estilos 

de liderança positiva, como a liderança ética, a liderança autêntica, a liderança transformacional 

e a liderança virtuosa. Embora haja aproximações entre estes estilos de liderança, existem 

também diferenças que as tornam constructos distintos. De modo a compreender as diferenças 

entre as lideranças referidas, é apresentado um quadro de seguida com as definições dos 

diferentes tipos de lideranças positivas já estudadas. Através deste quadro, é possível identificar 

a mais valia da liderança responsável comparativamente às outras lideranças. 
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Quadro 1.1. - Definições dos diferentes tipos de lideranças positivas 

Liderança Autor Definição 

Liderança 
Responsável 

Maak e Pless 
(2006) 

Fenómeno relacional e ético, que ocorre em processos 

sociais de interação com aqueles que afetam ou são afetados 

pela liderança e têm interesse no propósito e na visão da 

relação de liderança. Enfoque na relação com diferentes 

partes interessadas, internas e externas, da organização. 

Liderança Ética Brown et al. 
(2005) 

Demonstração de conduta normativamente apropriada por 

meio de ações pessoais e relacionamentos interpessoais, e a 

promoção de tal conduta para os seguidores por meio de 

comunicação bidirecional, reforço e tomada de decisão.  

Liderança 
Autêntica 

Luthans e 
Avolio (2003) 

Processo que trabalha tanto as capacidades psicológicas 

positivas como as capacidades de um contexto 

organizacional altamente desenvolvido, que resulta numa 

maior autoconsciência e auto-regulação de comportamentos 

positivos por parte dos líderes e associados, promovendo o 

autodesenvolvimento positivo. 

Liderança 
Transformacional 

Bass e Avolio 
(1990) 

Processo de liderança que procura promover o 

autodesenvolvimento, valorizar os desejos dos seguidores e 

mobilizá-los para além dos seus interesses próprios 

imediatos através da inspiração, estimulação intelectual, 

influência idealizada ou consideração individualizada. 

Liderança 
Virtuosa 

Pearce et al. 

(2006) 

Distinguir o certo do errado no seu papel de liderança, 

tomando medidas para garantir a justiça e honestidade, 

influenciando e permitindo que outros persigam objetivos 

justos e morais para si próprios e para as organizações e 

ajudando outros a conectarem-se a um propósito maior. 

Fonte: elaboração própria 
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Por fim, a liderança responsável tem sido estudada mais a nível teórico, contudo existem já 

alguns estudos empíricos que demonstraram relações com as variáveis retenção de talento (Doh, 

2011), compromisso organizacional (Cabral, 2019; Haque et al., 2018, 2019, intenção de 

turnover (Cabral, 2019; Caçador, 2019; Haque et al., 2018, 2019), envolvimento no trabalho e 

desempenho individual (Neves, 2018), identificação organizacional (Cabral, 2019), e burnout 

(Caçador, 2019). Este trabalho procura contribuir para acumular evidencia empírica sobre os 

consequentes da liderança responsável ao nível das atitudes e comportamentos dos 

subordinados, focando-se na relação com o suporte do líder e a criatividade individual. Iremos, 

portanto, fornecer informação sobre estes constructos, começando pelo de suporte do líder.  

1.2. Suporte do líder 

O suporte do líder tem sido estudado como parte integrante do clima de uma organização, 

pelo que, para compreender melhor o seu papel torna-se importante compreender o que é o 

suporte organizacional, qual a sua importância e a influência que exerce na liderança 

(Eisenberger et al., 1986; Gumusluoglu & Ilsev, 2009). 

Os colaboradores são parte integrante de uma organização e, por isso têm tendência a 

representar a organização e vêm-na como um sistema. A perceção de suporte organizacional 

(POS) é definida como a apreensão que os colaboradores fazem da preocupação que a 

organização tem sobre o seu bem-estar e a valorização dos seus contributos. A teoria da 

perceção do suporte organizacional considera que os trabalhadores desenvolvem crenças sobre 

a forma como a organização dá valor ao seu bem-estar e contribuições, tendo por base a 

disponibilidade da organização para recompensar o desempenho e procurar satisfazer as 

necessidades socioemocionais (Eisenberger et al., 1986). Isto é, para os colaboradores é 

valorizado a recompensa pelos seus esforços de forma equitativa, ajudar em caso de 

necessidade, como, por exemplo, por motivos de doença, e por disponibilizar as condições 

adequadas que ajudem a realizar o seu trabalho (Eisenberger et al., 1986, Levinson, 1965). 

Na meta-análise realizada por Rhoades e Eisenberger (2002) são apresentados antecedentes 

e consequentes que estão associados ao suporte organizacional percebido. Quando os 

funcionários são tratados de forma favorável (e.g. apoio do supervisor, recompensas 

organizacionais, justiça e recompensas e condições de trabalho favoráveis) reportam maiores 

associações ao suporte organizacional percebido. Por sua vez, o suporte organizacional 

percebido está relacionado com resultados positivos dos funcionários através da satisfação no 

trabalho, humor positivo, e à organização (e.g. desempenho, comprometimento afetivo, e 

redução do comportamento de retirada (Rhoades & Eisenberger, 2002). 
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Os líderes atuam como agentes organizacionais e o desenvolvimento e manutenção da sua 

relação com os trabalhadores irá depender da perceção que estes têm da identificação do líder 

com a organização (Rhoades & Eisenberger, 2002). O suporte do líder surge quando este dá 

suporte às tarefas (instrumental) e às relações no local de trabalho (socioemocional). O suporte 

às tarefas consiste na manutenção, melhoramento e adequação dos recursos necessários para a 

realização das tarefas, como a organização eficaz dos recursos fornecidos, delineamento das 

expetativas e das funções para o desempenho das tarefas, recolha de informação e resolução de 

problemas. Quanto às relações no local de trabalho, o líder deve procurar manter e melhorar os 

relacionamentos interpessoais através da escuta ativa sobre o que os seus colaboradores sentem, 

quais são as suas preocupações e necessidades. Deste modo, um líder deve proporcionar 

suporte, ajudar dentro das suas possibilidades e reconhecer os seus colaboradores como pessoas 

(Amabile et al., 2004; Cheung & Wong, 2011).  

O suporte do líder funciona nos dois pólos, ou seja, tanto para a criação e desenvolvimento 

de um processo criativo bem sucedido, como de um mal sucedido. No primeiro caso, o líder 

compartilha com os seus colaboradores sentimentos de alegria, conquista, e promove o processo 

criativo. No segundo caso, o suporte que o líder fornece torna-se ainda mais importante devido 

aos sentimentos de incapacidade e frustração que surgem no decorrer do processo e que 

precisam de ser ultrapassados de modo a atingir o sucesso. Deste modo, as relações entre líder 

e colaborador são um pilar para a partilha de emoções, desenvolvimento do processo e para o 

desempenho criativo dos colaboradores (Redmond et al., 1993). 

A falta de literatura no que concerne à importância do suporte do líder pode dever-se ao 

facto de não ser encarado como um fator interno do clima, mas sim como contextual que 

interatua com diversos fatores que irão contribuir e influenciar a criatividade (Gumusluoglu & 

Ilsev, 2009). A criatividade tem demonstrado ser bastante importante para as organizações pois 

é um agente de mudança organizacional, de inovação que contribui para a sobrevivência, 

eficácia e vantagem competitiva no mercado (Oldham & Cummings, 1996; Woodman et al., 

1993). Abordaremos na próxima secção as principais conceptualizações deste constructo.  

1.3. Criatividade Individual 

A criatividade individual tem sido foco de inúmeras abordagens pelo que a sua definição 

não é consensual. Existem definições que abordam a criatividade como uma característica 

pessoal e outras como um processo. Este trabalho adota a perspetiva da criatividade enquanto 

processo, guiando-se pela definição de Amabile (1988) segundo a qual a criatividade é vista 

como “a produção de ideias novas e úteis por um indivíduo ou um grupo pequeno de indivíduos 
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que trabalham juntos” (p.126). As ideias são novas se forem únicas no contexto atual 

organizacional e úteis se acrescentarem valor direta ou indiretamente para a organização 

(Shalley et al., 2004).  

No mesmo sentido, para Woodman et al. (1993), a criatividade é a criação de um novo 

produto, serviço, ideia ou processo através da inovação conduzindo a uma mudança 

organizacional. Esta definição pode causar alguma confusão quando comparada com o conceito 

de inovação, no entanto, são constructos distintos. Inovação é quando algo é construído tendo 

por base ideias criativas. No caso das organizações, a inovação é a “implementação bem-

sucedida de ideias criativas dentro de uma organização” (Amabile, 1988, p.126). 

As características pessoais, as características do contexto e a interação de ambas são fatores 

que influenciam a criatividade. As características pessoais são compostas pela personalidade e 

o estilo cognitivo (Shalley et al., 2004). Assim sendo, para uma pessoa ser criativa tem de 

possuir várias características: capacidade de duvidar e questionar o que já é dado como certo, 

conseguir desconstruir de modo a que a sua reconstrução seja melhor, pensar de modo diferente 

do comum, ter abertura a novas experiências, dar valor e seguir a intuição, idealizar coisas 

impossíveis e fazer de tudo para alcançá-las (MacKinnon, 1975).  

Para Amabile (1988) existem habilidades criativas que fomentam o desempenho criativo 

como “um estilo cognitivo favorável a novas perspetivas sobre os problemas, uma aplicação de 

técnicas para a exploração de novas vias cognitivas e um estilo de trabalho propício à busca 

persistente e enérgica do trabalho” (p.131). O seu modelo indica que o conhecimento 

(expertise), a motivação e as habilidades criativas influenciam a criatividade do indivíduo nas 

tarefas executadas. 

A teoria do investimento de Sternberg e Lubart (1999) defende que a criatividade é um 

conjunto de recursos inter-relacionados: conhecimento, motivação, ambiente, habilidades 

intelectuais, personalidade e estilos de pensamento. As habilidades intelectuais são muito 

importantes para o desenvolvimento de ideias criativas sendo compostas por: capacidade 

analítica que permite analisar e valorizar quais são as ideias que devem ser desenvolvidas ou 

não, capacidade sintética para examinar os problemas de maneiras novas e diferentes de modo 

a contrariar o pensamento convencional, e capacidade prático-contextual para convencer os 

outros de que as suas ideias são valiosas. Alguns traços de personalidade são mais promotores 

de ideias criativas, tais como a capacidade para correr riscos, tolerar a ambiguidade e vontade 

para vencer obstáculos.  

A motivação intrínseca para as tarefas é importante para o trabalho criativo. De acordo com 

estudos anteriores, quando um indivíduo se sente bem no contexto onde está inserido tem uma 
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maior motivação intrínseca. Isso ocorre porque a motivação intrínseca faz a diferença entre o 

que um indivíduo pode fazer e o que ele fará (Amabile, 1988; Ryan & Deci, 2000). Essa 

motivação faz com que os indivíduos tenham uma maior curiosidade, sejam flexíveis a nível 

cognitivo, assumam riscos e sejam persistentes na presença de obstáculos, o que os torna mais 

predispostos a desenvolverem ideias criativas (Utman, 1997).  

Shalley et al. (2004) afirmam no seu estudo que as características contextuais como a 

complexidade do trabalho, recompensas, avaliação, relação com os supervisores e relação com 

os colegas de trabalho, prazos de tempo e objetivos e configurações espaciais do ambiente de 

trabalho, afetam a motivação intrínseca e, por sua vez, desempenham um papel importante na 

criatividade individual. De acordo com os autores, as características anteriormente referidas 

têm efeitos significativos, fazendo com que haja uma maior exibição da criatividade, 

nomeadamente quando os trabalhos que desempenham são complexos, o seu trabalhado é 

avaliado de forma construtiva promovendo o desenvolvimento, os supervisores demonstram 

comportamentos de apoio, contrariamente aos comportamentos de controlo. Contudo, estes 

fatores por si só não garantem a demonstração da criatividade individual, as características 

pessoais e o estilo cognitivo utilizado pelos indivíduos podem intervir nessa relação. 

No estudo realizado por Amabile (1988), verificou-se que um líder que possua 

características positivas influência positivamente os seus colaboradores. Fatores como o 

encorajamento e o reconhecimento demonstraram ser importantes para a criatividade, na 

medida em que o primeiro transmite a mensagem de que o líder possui abertura para receber 

novas ideias, e a segunda de que o esforço dos colaboradores é recompensado.  

1.4. Relação entre variáveis 

Como referido anteriormente, é importante considerar que a liderança poderá exercer uma 

significativa influencia aquando da implementação de objetivos e valores que orientam os 

colaboradores e equipa. Assim sendo, torna-se importante perceber qual a relação que a 

liderança e o suporte do líder têm com a criatividade individual.  

Estilos de liderança de apoio promovem uma maior motivação intrínseca e criatividade, 

enquanto que, estilos de liderança controladores diminuem o nível de motivação dos 

trabalhadores e consequentemente a sua criatividade. Quando um colaborador sente que o seu 

líder é alguém que é solidário, demonstra preocupação com os sentimentos dos funcionários, 

fornece feedback informativo e sem julgamento sobre o seu trabalho e encoraja a expressar as 

suas emoções, o trabalhador irá sentir um maior suporte para expor ideias novas (Ryan & Deci, 

2000). Para além disso, o processo criativo é também fomentado através da ajuda e apoio no 
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desenvolvimento de projetos, desenvolvimento de conhecimentos necessários, e na melhoria da 

motivação intrínseca dos trabalhadores (Amabile, 1988). 

Os trabalhadores apreendem informações que os rodeiam e que são importantes como a 

avaliação que a organização faz do seu trabalho, e também do seu líder identificando se este 

valoriza as suas contribuições e o seu bem-estar. Os líderes têm um papel intermediário que 

exige responsabilidade e que consiste na condução e avaliação dos trabalhadores, sendo que 

estes veem os seus comportamentos e atitudes como um indício do apoio da organização 

(Eisenberger et al.2002; Kottke & Sharafinski, 1988).  

Caso a organização não possua abertura para ideias novas e úteis, o líder não consegue 

apoiar e estimular a criatividade individual nos seus colaboradores. Quando um colaborador 

percebe que possui todos os recursos internos necessários mas que não existe apoio no contexto 

onde está inserido a criatividade não é demonstrada. Por isso, a organização tem de incentivar, 

identificar e reconhecer que a criatividade do indivíduo conduz a benefícios positivos, 

significativos e eficazes. No entanto, a criatividade pode não ser bem aceite numa organização 

devido às diversas mudanças que esta implica e à incerteza do seu sucesso (Scott & Bruce, 

1994; Sternberg & Lubart, 1999; Zhou & George, 2001).  

Semelhantemente, Scott e Bruce (1994) defendem que o clima configura sinais que são 

interpretados pelos funcionários transmitindo a mensagem sobre as expectativas 

organizacionais, isto é, os colaboradores percecionam em que dimensão a criatividade é aceite 

e se a organização disponibiliza ou não recursos para apoiar a criatividade.  

Posto isto, um líder tem de transmitir aos seus trabalhadores todos os aspetos necessários 

para o processo criativo e para isso depende da organização, ou seja, é necessário o apoio das 

organizações, que estas reconheçam e recompensem os seus trabalhadores, e proporcionem 

recursos financeiros, tempo, trabalhadores e abertura para novas ideias (Scott & Bruce, 1994; 

Woodman et al., 1993). Deste modo, o contexto de trabalho e a perceção de apoio interno por 

parte dos colaboradores influencia a criatividade que estes apresentam.  

Os líderes influenciam o ambiente de trabalho e são quem pode estimular um clima positivo 

de trabalho. Quando apresentam interações positivas, uma comunicação transparente e 

priorizam os interesses coletivos, captam a atenção dos colaboradores devido à sinceridade e à 

clareza com que compartilham as informações. Este tipo de postura, por parte do líder, 

proporciona um maior conhecimento e informação para ajudar as organizações a avançarem e 

influencia tanto a motivação como a criatividade que os colaboradores têm no seu local de 

trabalho (Alzghoul et al., 2018; Shalley et al., 2004). 



12 

Vários estudos realizados demonstram que a liderança é um preditor da criatividade 

(Alzghoul et al. 2018; Scott & Bruce, 1994; Tierney et al., 1999). Os líderes têm contacto direto 

com os seus subordinados e, por isso, são quem motiva os seus seguidores. A motivação pode 

ser criada através de um ambiente no qual existe uma abertura de modo a capacitar e envolver 

os subordinados na utilização de recursos organizacionais que serão benéficos para o seu 

desempenho (Dierendonck & Dijkstra, 2012). Quando um ambiente de trabalho é positivo e 

confortável, os colaboradores têm tendência a serem mais criativos e a sentirem-se mais 

desinibidos para demonstrarem e experimentarem as suas ideias, mesmo que estas não 

progridam (Alzghoul et al., 2018). 

Herrmann e Felfe (2014) demonstraram a existência de outros fatores que influenciam a 

relação entre liderança (transformacional e transacional) e criatividade sendo eles as técnicas 

de criatividade e a iniciativa pessoal. 

Estudos já realizados encontraram uma relação significativa entre outros estilos de 

liderança positiva, como a liderança autêntica (Ribeiro et al., 2020) e a liderança 

transformacional (Cheung & Wong, 2011) com a criatividade individual. Em 2019, Castro-

González et al. realizaram um estudo que analisava um estilo de liderança responsável 

associado à criatividade em equipas comerciais, apoiando a existência de uma relação direta 

entre as variáveis. Este estudo procura contribuir para aumentar as evidências de tal relação. 

Tendo por base a revisão de literatura apresentada, irá estudar-se a seguinte hipótese: 

H1: A liderança responsável está positivamente relacionada com a criatividade individual.  

O impacto da liderança responsável no ambiente social é muito importante pois cabe aos 

líderes avaliar a repercussão das decisões bem como envolver as diversas partes interessadas 

no processo de tomada de decisão, de modo a sentirem-se mais incluídos no processo e a 

transmitirem as necessidades de cada um (Maak & Pless, 2006). 

Amabile (1988) e Amabile et al. (2004) na sua teoria componencial sugere que o 

comportamento do líder influencia a perceção que os subordinados têm do suporte. A autora 

propõe que o suporte positivo do líder consiste no apoio dos seus trabalhadores e dos grupos de 

trabalho, ajuda na delimitação de metas adequadas, dar feedback construtivo e não destrutivo, 

valorização de novas contribuições para os projetos de trabalho, criação de um clima de 

confiança e promoção de um ambiente suscetível a novas ideias. Por outras palavras, fornecer 

apoio/suporte significa que o líder procura manter ou desenvolver as relações interpessoais de 

modo a que exista cooperação, cuidado, respeito e aprovação, escutar atentamente e de forma 

ativa o que os seus colaboradores estão a transmitir para conseguir captar as suas preocupações.  
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O reconhecimento e valorização por parte dos líderes do trabalho dos colaboradores 

contribui para o aumento da motivação intrínseca e, consequentemente o aumento da 

criatividade individual. A motivação intrínseca desempenha um papel fulcral na condução do 

processo criativo porque quando uma pessoa está intrinsecamente motivada procura realizar 

atividades, tarefas que propiciem sentimentos de bem-estar, prazer, satisfação. Para além disso, 

fomentam comportamentos de autonomia, exploração, interesse pelo ambiente e 

espontaneidade (Deci & Ryan, 1996; Deci et al., 1999). 

Quando o líder, que possui um estilo de liderança transformacional, reconhece os esforços 

e ideias dos seus colaboradores, estes podem aumentar a sua autoeficácia. Este reconhecimento, 

para além de aumentar a autoeficácia, aumenta a motivação intrínseca dos colaboradores e a 

sua capacidade de desenvolver ideias novas e inovadoras e de correr riscos. Enquanto líderes 

transformacionais, compartilharem os vários sentimentos, sejam eles positivos ou negativos, 

em situações de trabalho transmite a mensagem aos colaboradores de que estes podem 

experimentar e produzir novas ideias com maior confiança. Deste modo, a relação entre a 

liderança transformacional e a criatividade individual é fomentada através de um alto nível de 

suporte do líder (Abbey & Dickson, 1983; Kupferberg, 2006). 

Também Cheung e Wong (2010) no seu estudo, demonstraram que a liderança 

transformacional conjuntamente com o suporte do líder são promotores de criatividade 

individual. Isto deve-se ao facto de os líderes transformacionais valorizarem as perspetivas dos 

seus colaboradores e o suporte que fornecem ser relativo aos recursos necessários para a 

realização das tarefas e ao apoio socioemocional. Em conjunto, estas duas variáveis exercem 

um efeito positivo, isto é, na presença de uma liderança transformacional e suporte do líder a 

criatividade apresenta níveis mais elevados. Deste modo, e tendo em conta o exposto espera-se 

que a liderança responsável, sendo uma liderança igualmente positiva, apresente resultados 

semelhantes aos da liderança transformacional.  

De notar que, na literatura existente sobre o líder e os seus comportamentos, o suporte do 

líder está relacionado com comportamentos relativos a relacionamentos, enquanto que, na 

criatividade está relacionado com comportamentos orientados para tarefas e relacionamentos 

(Amabile et al., 2004).  

Estudos que abordam a criatividade individual e o suporte do líder, focam-se especialmente 

na forma como o líder interage com os colaboradores, através da definição de um direção 

estratégica, fornecendo autonomia aos colaboradores para a realização do trabalho (Pelz & 

Andrews, 1976) e a supervisão não-controladora e de suporte (Oldham & Cummings , 1996).   
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Apesar de estudos anteriores terem procurado compreender os efeitos que o apoio do líder 

tem na criatividade individual dos colaboradores (Mumford et al., 2002, Tierney et al. 1999), 

focaram-se mais nos problemas do suporte do líder ao invés de explorar a sua natureza. Deste 

modo, surge a segunda hipótese de estudo: 

H2: A relação entre a liderança responsável e a criatividade individual é mediada pelo suporte 

do líder. 

Assim sendo, a Figura 1.1. apresenta o modelo de investigação desta dissertação, onde o 

suporte do líder medeia a relação entre a liderança responsável e a criatividade individual. Para 

analisar empiricamente este modelo, foi realizado um estudo quantitativo, correlacional, de 

corte transversal, cuja metodologia se expõe no próximo capítulo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1.1. Ilustração simples do modelo de investigação 
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II. Método 

2.1. Amostra 

A amostra recolhida integra 284 trabalhadores de diferentes organizações a operar em 

Portugal.  Da amostra 64,4% dos participantes são do sexo feminino e 34,5% do sexo masculino 

(1,1% preferiram não responder) com idade idades compreendidas entre os 21 e 61 anos 

(M=33.65; DP=10.54). No que diz respeito às habilitações literárias, 8,5% dos participantes 

têm até ao 9º ano (ensino básico), 19,7% têm entre o 10º e 12º ano de escolaridade (ensino 

secundário), 31% são licenciados, 11,6% realizaram uma pós-graduação, 28,2% têm mestrado 

e 1,1% possuem o doutoramento. A antiguidade na organização varia entre os 3 meses e os 33 

anos (M=5.96; DP=8.49) e quanto à situação contratual  a amostra apresenta uma maior 

percentagem de participantes com contratos de trabalho sem termo (69,4%), seguida de 

participantes com contrato de trabalho a termo (18,7%), estágio (7,4%), trabalho 

temporário/recibos verdes (3,5%) e outro não especificado (1,1%). Verifica-se ainda que 20,8% 

dos participantes exercem um cargo de chefia. Relativamente à organização, a grande maioria 

trabalha em organizações privadas (86,7%), no setor terciário (88,4%) e com uma dimensão 

superior a 250 trabalhadores (58,8%).  

A média dos anos de trabalho com a chefia direta apresenta um valor de cerca de 3 anos 

(M=2.88; DP=4.58). Na dinâmica de chefia e trabalhador verificou-se que a interação diária 

prevalece com uma percentagem de 75%. Em relação ao sexo da chefia, existe uma baixa 

disparidade sendo que o sexo feminino representa 47,5% e o sexo masculino 52,5%. 

2.2. Procedimento 

O método escolhido para este estudo foi o método quantitativo, através de um estudo de 

desenho correlacional. A recolha de dados foi efetuada pelo meio de questionário eletrónico 

desenvolvido via Qualtrics. A sua partilha foi realizada através de diversas plataformas online 

(e.g. LinkedIn, Facebook) para atingir o maior número de respostas e diversidade possível. 

Responderam ao questionário um total de 301 participantes, mas após verificação do 

cumprimento do critério de exclusão - trabalhar com a chefia direta há pelo menos três meses - 

a amostra foi reduzida e ficou com um total de 284 participantes. O processo de amostragem 

foi não probabilístico, sendo a amostra de conveniência. Foram seguidos os pressupostos quanto 

à ética na investigação, assegurando-se o anonimato e confidencialidade das respostas, 

conforme o consentimento informado apresentado no Anexo A. 
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2.3. Medidas 

O questionário é constituído por cinco escalas que avaliam diferentes variáveis. De acordo 

com Gomes e Cesário (2014), cada escala foi avaliada quanto à sua consistência interna, sendo 

recomendável que todas tenham um valor acima de 0,70 considerado satisfatório. 

A primeira escala diz respeito à liderança responsável sendo medida através da escala de 

Voegtlin (2011) constituída por 15 itens, traduzida para a população portuguesa por Neves 

(2018) (Anexo C). A escala integra duas sub-escalas. Assim, os primeiros dez itens permitem 

avaliar o conhecimento e familiarização do líder com diversos stakeholders (e.g. “Indique com 

que frequência a sua chefia interage com sindicatos.”; α=0.75) e os últimos cinco itens medem 

comportamentos de liderança responsável (e.g. “A minha chefia envolve os grupos/partes 

interessadas afetadas no processo de tomada de decisão.”; α=0.93). As respostas às duas sub-

escalas têm por base uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos em que 1 representa 

“De modo nenhum” e 5 “Frequentemente, se não sempre”. Para análise das hipóteses do 

presente estudo utilizou-se apenas a sub-escala referente aos comportamentos de liderança 

responsável.  

Para avaliar o suporte da chefia foi aplicada a escala de Eisenberger et al. (2002) constituída 

por oito itens (e.g. “A minha chefia não aprecia qualquer esforço extra da minha parte.”) 

mensurados através de uma escala de resposta de tipo Likert de sete pontos em que 1 significa 

“Discordo Fortemente” e 7 “Concordo Fortemente” (Anexo D). A escala de suporte do líder foi 

adaptada com base na versão portuguesa da escala de suporte organizacional utilizada por 

Nascimento (2014). Foi necessário substituir organização por chefia como referem Eisenberger 

e colegas (2002). O índice de consistência interna obtido para o suporte da chefia foi bastante 

satisfatório com um valor de 0,92.  

A avaliação da criatividade individual no contexto de trabalho tem por base a escala de 

Zhou e George (2001) composta por 13 itens (e.g. “Sugiro novas formas de desempenhar as 

tarefas de trabalho.”) avaliados por uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos em 

que 1 significa “A afirmação não se aplica rigorosamente a mim” e 5 significa “A afirmação 

aplica-se completamente a mim” (Anexo E). Para a aplicação desta escala foi adotada a versão 

portuguesa proposta por Rego et al. (2007). O alfa de Cronbach da criatividade individual é de 

0,93, o que é bastante satisfatório. 

Uma vez que o estudo segue um desenho correlacional de corte transversal, considerou-se 

importante procurar controlar a ocorrência do erro do método comum. O erro da variância do 

método comum refere-se à variação que é atribuível ao método de mensuração e não à relação 
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entre os construtos sendo que, esta variação pode ocorrer a vários níveis, como o tipo de escala, 

o formato de resposta, conteúdo de itens específicos e contexto geral, o que pode conduzir a 

vieses de resposta (e.g. desejabilidade social, efeitos de leniência, efeitos de halo) (Podsakoff 

et al., 2003). Para atenuar este efeito, deve-se procurar utilizar diferentes pontos de escala e de 

âncora, como se fez no presente estudo. O erro da variância do método comum é uma das causas 

que contribui para a falta de validade dos resultados e das conclusões de um estudo, uma vez 

que, quando as variáveis são medidas com o mesmo método podem influenciar a correlação 

entre as variáveis, podendo existir outra explicação para a correlação considerada que não a real 

associação entre as variáveis (Podsakoff et al., 2003). Foi assim incluída no questionário a 

escala de preferência pelo trabalho solitário como uma variável marker (Podsakoff et al., 2003). 

A escala de preferência pelo trabalho solitário (Ramamoorthy & Flood, 2004) traduzida por 

Pimenta (2020) é constituída por três itens (e.g. “Prefiro trabalhar com outros a trabalhar 

sozinho/a”) respondidos numa escala de resposta tipo Likert de cinco pontos (1= Discordo 

totalmente; 5 = Concordo totalmente) (Anexo F). O alfa de Cronbach obteve um valor de 0,78, 

o que significa que é um valor satisfatório. Uma vez que a variável marcadora se revelou 

significativamente associada a uma das variáveis do modelo, concretamente à liderança 

responsável (ρ = -.18, p <.01), não é possível afastar a possibilidade de ocorrência de 

enviesamentos do método comum.   

Uma vez que os participantes poderiam tender a fazer uma avaliação mais positiva da sua 

criatividade do que a real, optou-se por incluir também no questionário a escala de 

desejabilidade social de Marlowe e Crowne (1960) constituída por 33 itens dicotómicos que 

avaliam a tendência que as pessoas têm de sobrevalorizar as suas qualidades e de desvalorizar 

os seus defeitos. Mais tarde, Ballard (1992) realizou uma versão reduzida da escala sendo 

formada por um total de 13 itens dicotómicos (e.g. “Já fingi estar doente para me safar de uma 

situação”.) traduzidos por Pechorro et al. (2012) (Anexo G). O valor de consistência interna da 

escala é insatisfatório com um valor de Alfa de Cronbach de 0,45, o que determinou a não 

utilização desta medida nas análises posteriores. 

Por fim, o questionário possui algumas variáveis sociodemográficas como idade, sexo, 

habilitações literárias, interação com a chefia, de modo a permitir a caracterização da amostra 

e a verificar a existência de relações entre outras variáveis (Anexo H). 

 

 

 

 



18 

 

  



19 

III. Resultados 

A análise estatística dos dados recolhidos foi feita através do SPSS, versão 26 e pela 

PROCESS modelo 4 (Hays, 2013). 

3.1. Análise Descritiva e correlações entre as variáveis 

Os resultados da análise descritiva são reportados no Quadro 3.1. Decorrente desta análise, 

é possível verificar que os participantes têm uma moderada perceção da liderança responsável 

(M=3.35; DP=0.99) praticada pelos líderes mais próximos de si. Quanto ao suporte do líder, 

este apresenta um valor acima da média (M=5.08; DP=1.41) o que significa que os 

trabalhadores sentem um bom suporte por parte dos líderes no seu trabalho. Relativamente à 

criatividade individual (M=3.59; DP=0.69), os participantes têm a perceção de que possuem 

capacidades para apresentar novas ideias de produtos, formas de trabalho.  

Para averiguar as associações entre as variáveis em estudo, estimaram-se coeficientes de 

correlação de Spearman, tendo por base Gomes e Cesário (2014). Foi possível verificar que as 

variáveis em estudo se encontram correlacionadas de forma significativa entre si.  

De realçar as correlações entre as variáveis pertencentes ao modelo de investigação, por 

exemplo a liderança responsável que se encontra forte e positivamente associada ao suporte do 

líder (ρ = .70, p < .01), o que significa que quando existe um aumento da liderança responsável, 

a perceção de suporte fornecido pelo líder aos seus colaboradores também aumenta.  

Relativamente à criatividade individual, encontra-se associada de forma significativa e 

positiva com a liderança responsável (ρ = 0.26, p < .01) e o suporte da chefia (ρ = 0.39, p < 

.01), isto é, à medida que a criatividade individual aumenta, a liderança responsável e suporte 

do líder aumentam também. A variável sociodemográfica, sexo dos participantes demonstrou 

ter uma relação com a criatividade individual significativa e negativa (ρ = -.12, p < .05). Para 

além disso, as habilitações literárias apresentam uma correlação positiva e significativa com a 

criatividade individual (ρ = 0.21, p < .01), o que sugere que quanto maior for o grau de 

escolaridade maior é a criatividade individual demonstrada. Por último, a frequência de 

interação com a chefia demonstra ser um fator importante, dado que apresenta uma correlação 

significativa e positiva (ρ = 0.19, p < .01) podendo-se interpretar que quanto maior a interação 

entre chefia e colaborador maior é a criatividade individual é demonstrada. 

As restantes variáveis como a idade, a antiguidade da chefia e o sexo da chefia não 

demonstram correlações significativas com as variáveis do modelo pelo que não prosseguiram 

para análise.  
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Quadro 3.1 - Médias, desvios-padrão e correlações de Spearman entre variáveis 

* p<. 05; **p<. 01, Alpha de Cronbach entre parêntesis; sexo: 0=Masculino, 1=Feminino 

 

3.2. Teste ao Modelo de Investigação 

A mediação é um método estatístico utilizado para avaliar o efeito da variável preditora (X) 

na variável critério (Y), sendo que a mediação ocorre quando a variável preditora (X) influencia 

a variável critério (Y) por meio da variável mediadora (M). Assim sendo, é necessário estudar 

o efeito de X em M e de M em Y (Hayes, 2013). 

O modelo de mediação testado tem como variável preditora a liderança responsável, como 

variável mediadora o suporte do líder e como variável critério a criatividade individual, e como 

covariadas as variáveis sexo, habilitações literárias e frequência de interação.  

Como é possível verificar no Quadro 3.2, o efeito total é positivo e significativo, sendo que, 

a liderança responsável influencia significativamente a criatividade individual dado que, 

B=.147, t =3.66, p < .001, como tal, H1 é corroborada. Quanto mais os participantes consideram 

que o seu líder tem um estilo de liderança responsável, mais indicam ser criativos no trabalho. 

De seguida, verificou-se que a liderança responsável influencia de forma positiva e 

significativa o suporte do líder (B=1.021, t=16.237, p < .001). Da mesma forma, a variável 

mediadora (SL) apresenta um efeito positivo e significativo na variável critério (CI) dado que, 

B=.130, t=3.453, p < .001. Complementarmente, o efeito indireto é significativo e resulta da 

diferença entre o efeito total (B=.147) e o efeito direto (B=.015) com um B de .132 com 95% 

IC= .044, .219, o que confirma H2. 

Relativamente ao efeito direto, este é positivo mas não é significativo o que revela que a 

liderança responsável deixa de ter influência na criatividade individual na presença da variável 

 Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.LR 3.35 .990 (.93)        

2.SC 5.08 1.41 .702** (.92)       

3.CI 3.59 .690 .264** .390** (.93)      

4.Preferência pelo 

trabalho solitário 

2.41 .920 -.175** -.099 -.083 (.78)     

6.Sexo  .500 .018 -.004 -.120* -.009 -.164*    

7.Habilitações 

Literárias 

3.35 1.330 .254** .150* .209** -.076 -.376** .105   

8.Frequência de 

interação 

1.33 -.660 -.010 .045 .189** .153 .025 -.052 .193**  
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mediadora (B=.015, t=.270, p > .05). Assim, a mediação estudada é uma mediação completa. 

A liderança responsável aumenta os comportamentos de suporte por parte do líder, que, por sua 

vez, potenciam a criatividade dos indivíduos no trabalho. O modelo explica 16,82% da variação 

da criatividade individual (F(5,278) = 11.246, p < .001). 

 

Quadro 3.2 – Resultados de regressão para o modelo de mediação 

*p < 0.05, ** p < .01, *** p < .001; sexo: 0= Masculino, 1=Feminino 

  

Variáveis preditoras Suporte da chefia Criatividade Individual 

B Erro-padrão B Erro-padrão 

Efeito total 

   Constante 

   Liderança Responsável 

 

 2.705*** .175 

.147*** .040 

   Sexo  -.176* .078 

   Habilitações Literárias  .079** .031 

   Frequência de interação  .186** .059 

 

Efeito direto 

   Constante 

   Liderança Responsável 

   Suporte da chefia 

   Sexo 

   Habilitações Literárias 

   Frequência de interação 

 

1.675*** .273 2.488*** .183 

1.021*** .063 .015 .055 

  .130*** .038 

-.034 .122 -.172* .076 

-.040* .048 .084** .030 

.103* .093 .172** .058 

 

Efeito indireto     

Coef. Erro-padrão 95% Bootstrap IC 

.132 .045 .044 .219 
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IV. Discussão e Conclusão 

A presente investigação foi desenvolvida com o propósito de contribuir para o 

desenvolvimento da temática da liderança responsável e explorar possíveis relações com outras 

variáveis que sejam importantes para o dia-a-dia das organizações. Deste modo, a análise de 

dados teve em conta dois objetivos, primeiro averiguar a sua relação com a criatividade 

individual, e segundo, analisar se o suporte do líder influencia a relação anterior, uma vez que 

os consequentes deste estilo de liderança e os processos psicológicos associados foram ainda 

pouco estudados. 

Relativamente à hipótese 1, esta foi corroborada demonstrando uma relação positiva e 

significativa entre os construtos de liderança responsável e criatividade individual. Os 

resultados obtidos vão ao encontro dos resultados de Castro-González et al. (2019) que também 

encontraram evidências empíricas de uma relação positiva e significativa entre as variáveis. 

Outros estudos indicam que estilos de liderança que fornecem autonomia e feedback 

informativo aumentam a criatividade dos trabalhadores (Zhou, 1998). Apesar de não existirem 

mais estudos que relacionem a liderança responsável com a criatividade individual, existem 

outros estilos de liderança positivos que abordam esta relação como a liderança autêntica 

(Müceldili et al., 2013; Rego, et al., 2014.; Ribeiro et al., 2020), transformacional (Cheung & 

Wong, 2011; Shin & Zhou, 2003), e benevolente (Wang & Cheng, 2009) que obtiveram 

resultados positivos quando associados à criatividade.  

Os estilos de liderança acima mencionados têm demonstrado ao longo dos anos de estudo 

uma relação direta com a criatividade, o que se pode dever ao facto de as lideranças serem mais 

direcionadas para os trabalhadores e procurarem incrementar as suas capacidades. Por exemplo, 

um líder autêntico procura desenvolver capacidades psicológicas positivas que resultem numa 

maior autoconsciência e autorregulação de modo a originar um autodesenvolvimento, um líder 

transformacional tem em atenção os desejos e necessidades dos trabalhadores e promove um 

autodesenvolvimento. Por sua vez, um líder responsável tem um maior foco no 

desenvolvimento de relações não apenas com os trabalhadores, mas com outras partes que 

afetam ou são afetadas e na partilha de visão e de objetivos (Bass & Avolio, 1990; Luthans & 

Avolio, 2003; Miska & Mendenhall, 2018).  

A influência dos stakeholders pode ser positiva ou não, pois apesar de existir uma 

preocupação com os colaboradores, um líder responsável tem de realizar uma gestão dos 

diversos interesses o que pode condicionar a atenção e as ações para com os colaboradores. 

Assim sendo, este é um dos fatores diferentes das outras lideranças que pode ser apontado como 
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um dos possíveis motivos para que, apesar de existir uma relação com a criatividade, esta possa 

não ser suficiente para promover o processo criativo, sendo potenciada pela presença de outras 

variáveis, uma vez que, o processo criativo implica para além de uma estimulação individual, 

um clima de trabalho positivo e de apoio (Shalley et al., 2004). 

No que diz respeito à hipótese 2, que foca o papel mediador do suporte do líder na relação 

da liderança responsável com a criatividade individual, os resultados demonstraram a existência 

de uma relação positiva e significativa. Maak e Pless (2006) afirmam que um líder responsável 

deve ter em atenção as necessidades dos colaboradores, procurando respeitar os seus valores 

éticos e morais, de modo a contribuir para a satisfação e o sucesso. Os resultados demonstraram 

que a liderança responsável conjuntamente com o suporte do líder têm um impacto na 

criatividade, o que se deve ao facto de a demonstração de preocupação, apoio, da importância 

da voz de cada um na tomada de decisão transmitir aos colaboradores que o líder tem em 

consideração o seu trabalho e que procura cuidar das suas necessidades socioemocionais, o que 

mobiliza a criatividade dos colaboradores. 

Cheung e Wong (2011) no seu estudo foram ao encontro dos resultados obtidos, em que a 

relação entre a liderança transformacional e a criatividade é aumentada com a presença do 

suporte do líder. O suporte do líder é avaliado através do relacionamento com os trabalhadores 

e do apoio às tarefas, todavia, apenas o relacionamento com os trabalhadores manifestou ter um 

impacto direto na criatividade. Posto isto, seria pertinente no futuro fazer a análise do suporte 

do líder com as dimensões apoio às tarefas e relacionamentos, para compreender o tipo de 

suporte que está associado à liderança responsável, bem como, perceber como funcionam 

conjuntamente de forma a fomentarem a criatividade individual. 

Diliello et al. (2011) estudaram a influência do suporte a três níveis - grupo de trabalho, do 

líder e da organização - na criatividade, tendo obtido resultados que confirmam os resultados 

obtidos, ou seja, a perceção de suporte do líder transmite aos colaboradores que existe um 

ambiente de recetividade a ideias criativas. De acordo com os autores, o suporte do líder é um 

mobilizador da autoeficácia criativa e da criatividade percebida, o que significa que, quando 

trabalhadores que possuem uma autoeficácia criativa e suporte por parte do líder, compreendem 

que existe oportunidade para revelar as suas capacidades e ideias criativas. De modo igual, 

Tierney e Farmer (2004) confirmaram que a expectativa do líder relativamente à criatividade 

dos trabalhadores propicia o aumento autoeficácia criativa, e em sequência os trabalhadores são 

mais criativos. 

De salientar que, o suporte do líder tem sido estudado, maioritariamente, como um fator 

contextual do clima de trabalho (POS), pelo que, futuramente deve-se procurar controlar e 
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compreender quais os fatores que conduzem a um bom suporte do líder, bem como, perceber 

quais as características positivas do clima de trabalho que promovem a criatividade (Akgunduz 

et al., 2018; Stokols et al., 2002). Outros estudos abordam a relação entre liderança e suporte 

mas o suporte é estudado como perceção de suporte organizacional (Asgari et al., 2008; 

Epitropaki & Martin, 2013).  

Posto isto, importa explorar, testar antecedentes e consequentes da liderança responsável 

de modo a proporcionar um melhor conhecimento deste tipo de liderança.  

As partes interessadas são constituídas por diversas camadas de uma organização, no 

entanto, ainda é desconhecido quais são as partes interessadas que são relevantes para os líderes. 

Para além disso, e devido à existência de camadas/ hierarquia, a organização deve promover 

uma proximidade e comunicação entre as partes interessadas e os trabalhadores que se 

encontram mais abaixo na hierarquia de uma organização, de modo a contribuírem 

positivamente para a liderança responsável.  

Outro ponto a focar no futuro será averiguar o efeito da globalização nas empresas e na 

liderança responsável, pelo que deve ser investigado de que forma os líderes podem construir 

relacionamentos de confiança com os diversos stakeholders, certificar-se que a organização é 

legítima, e criar inovação a vários níveis que acompanhe a evolução do mercado (Voegtlin, 

2011). 

Por último, devemos questionar quais os efeitos da liderança responsável ao nível micro 

nas partes interessadas, sejam elas de dentro ou fora da organização, para compreender os seus 

efeitos ao nível meso e macro, e quais os critérios para classificar uma LR como boa ou má 

(Miska & Mendenhall, 2018). 

Teoricamente, o presente estudo contribui para a literatura realizada até ao momento por 

procurar perceber quais os consequentes da liderança responsável e quais os antecedentes da 

criatividade individual. Porém, ainda existem vários fatores, fenómenos que devem ser tidos 

em conta e que devem ser explicados como, por exemplo, perceber por meio de que processos 

é que a liderança responsável tem impacto nos trabalhadores, quais as características do 

ambiente de trabalho que devem ser consideradas dado que, tanto o suporte do líder como a 

criatividade necessitam de um ambiente de trabalho positivo. 

Ao nível das implicações práticas, as organizações para potenciar a criatividade dos 

trabalhadores, essencial para a adaptabilidade aos novos desafios e à globalização, devem 

promover estilos de liderança mais responsáveis e valorizar as chefias que deem suporte. Posto 

isto, a liderança exercida deve ser orientada para o fortalecimento dos trabalhadores; 

fornecimento de voz aos trabalhadores influenciando a liderança, pois através desse 
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comportamento existe uma partilha de valores entre indivíduos que contribui para afetar 

positiva ou negativamente as ações e decisões dos líderes; as ações devem ser realizadas com a 

intenção do bem comum e tendo em consideração a visão da organização e os impactos na 

sociedade; o apoio aos trabalhadores, sabendo identificar as necessidades e problemas e ajudar 

a formular soluções, e por fim, deve ser regida por valores morais e éticos procurando construir 

relações de transparência e confiança. Desta forma, existe um ambiente de trabalho baseado na 

confiança, respeito e abertura tornando-se mais propício para que os trabalhadores mostrem 

criatividade em ambientes organizacionais. 

4.1. Limitações e sugestões para estudos futuros 

O presente estudo, como outros estudos, apresenta algumas limitações, nomeadamente ao 

nível da falta de literatura que relacione as três variáveis em estudo, a existência de poucos 

estudos empíricos ao nível da liderança responsável que expliquem a sua ligação com outras 

variáveis organizacionais, e o facto de o suporte do líder ser maioritariamente estudado como 

um fator contextual e não um fator interno do clima de trabalho. 

No que diz respeito ao modelo de investigação, o modelo em estudo é parcimonioso onde 

apenas é estudada uma variável mediadora que não explica a totalidade da variabilidade da 

variável critério, o que significa que outras variáveis podem estar a intervir e a explicar a 

criatividade individual.  

Quanto ao método utilizado devem ser considerados diversos fatores que podem ser 

melhorados em estudos futuros. Primeiramente, o método utilizado foi o método correlacional 

que estuda as inter-relações entre as variáveis ao invés de estudar a causalidade que é inferida 

teoricamente, assim sendo, em estudos futuros pode considerar-se o uso do método 

longitudinal. Em segundo, a amostra recolhida foi uma amostra de conveniência o que significa 

que os resultados obtidos não podem ser generalizados, pelo que em estudos futuros deve 

procurar-se utilizar amostras mais representativas da população. Em terceiro, a recolha de dados 

foi efetuada via questionário online e num único momento o que pode conduzir a resultados 

com efeito da desejabilidade social na medida em que, as respostas realizadas pelos 

participantes têm por base as suas perceções. Importa destacar que, não foi possível avançar 

com a ideia inicial de realizar a recolha de dados em dupla fonte devido ao aparecimento e aos 

constrangimentos resultantes da pandemia do Covid-19, assim sendo, estudos futuros podem 

retomar a dupla fonte ou a recolha de dados em dois momentos do tempo. Por fim, a utilização 

de um questionário com várias escalas pode conduzir ao efeito do erro do método comum, 
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contudo, as escalas presentes no questionário utilizam diferentes pontos de escala e de âncora 

de modo a combater esse efeito (Podsakoff et al., 2003). 

Para colmatar as limitações acima apresentadas, estudos futuros devem ter em conta outras 

variáveis e relações. Voegtlin (2011) no seu estudo testou a relação entre a liderança 

responsável e satisfação no trabalho, tendo obtido resultados que demonstraram que as variáveis 

estão positivamente associadas. Castro-González et al. (2019), estudaram a relação entre 

liderança responsável e criatividade, procurando avaliar o impacto da satisfação no trabalho e 

da identificação organizacional na relação, sendo que os resultados obtidos foram positivos e 

significativos. Para além disso, Rego et al. (2014) no seu estudo concluíram que o afeto positivo 

dos trabalhadores produz um efeito favorável na fomentação da criatividade individual. 

Chaudhary e Panda (2018) estudaram a influência do significado psicológico, o envolvimento 

no trabalho e segurança no trabalho na relação entre a liderança autêntica e a criatividade mas 

apenas os dois primeiros apresentam um efeito positivo na relação, assim sendo, seria pertinente 

integrar estas variáveis em estudos futuros. Apesar de o suporte do líder ser pouco estudado e 

necessitar de maior ênfase na comunidade científica, seria interessante considerar o estudo do 

suporte do grupo, já estudado anteriormente por Diliello et al. (2011), na relação entre a 

liderança responsável e na criatividade, uma vez que, neste estilo de liderança a construção de 

relações entre os diversos grupos constituintes de uma organização têm uma grande 

importância. 

Em suma, o presente estudo propicia um conhecimento e uma análise das relações entre as 

variáveis, comprovando-se uma relação positiva e significativa, que é suportada pela literatura. 

Deste modo, o presente estudo contribui para a literatura existente, através da melhor 

compreensão da liderança responsável, qual o seu papel na relação com os trabalhadores, e 

quais os fatores que devem ser considerados para incrementar as relações com os stakeholders 

e atingir o sucesso empresarial. 
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Anexos 

Anexo A – Consentimento informado 

 

 

Caro/a participante, 
 
Vimos solicitar a sua participação num estudo que está presentemente a ser realizado por 
investigadores do ISCTE - Instituto Universitário de Lisboa. O objetivo do estudo é compreender a 
opinião de trabalhadore/as sobre alguns aspetos da sua situação profissional, incluindo a relação com a 
chefia, o desempenho individual e a criatividade no trabalho. 
 
Para participar no estudo basta que se encontre a trabalhar há, pelo menos, três meses para a mesma 
entidade patronal e ter uma chefia a quem reporta o seu trabalho. As suas respostas são importantes 
pois permitirão um aprofundamento do conhecimento sobre esta temática. Quanto mais pessoas 
participarem na pesquisa, mais robustos serão os resultados encontrados.      
 
O preenchimento deste questionário demora aproximadamente 10 minutos e não acarreta qualquer 
risco para si. O questionário está organizado em três parte e o preenchimento é voluntário, pelo que 
poderá desistir a qualquer momento. Nesse caso a sua participação não será tida em consideração. Não 
existem respostas certas ou erradas, pois só a sua opinião pessoal e sincera interessa. Todas as 
respostas são anónimas, pelo que não terá de se identificar. São também confidenciais, destinando-se 
unicamente ao estudo em questão. 
 
A eventual publicação dos dados recolhidos só acontecerá de forma agregada, não individualizada e 
em formato de trabalho académico ou publicação em revista científica. 
 
Muito obrigada pela sua participação. 
  
Equipa de projeto:  
Patrícia Duarte (coordenação) 
Inês Quartilho 
Luis Simões 
  
Para questões e/ou esclarecimentos: 
xxxxx@iscte-iul.pt 
 
Ao carregar no botão para Continuar, está a indicar que compreendeu esta informação e a concordar 
em participar neste estudo. 
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Anexo B – Dados sobre relação com chefia 
Gostaríamos de saber se na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta, isto é, se 
tem uma pessoa que supervisiona o seu trabalho. 

o Sim 

o Não 
 
Há quantos anos trabalha com esta chefia? (se trabalha há menos de 1 ano, use casas 
decimais; por exemplo, 3 meses = 0.25; 6 meses =0.5; 9 meses = 0.75) 

________________________________________________________________ 
 
 
Qual a frequência de interação com a sua chefia direta? 

o Diária 

o Semanal 

o Quinzenal 

o Mensal 
 
 
A sua chefia direta é: 

o Do sexo masculino 

o Do sexo feminino 
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Anexo C – Escala Liderança Responsável 
Abaixo encontra uma lista de grupos/partes interessadas com quem a sua chefia direta poderá 
interagir, com menor ou maior frequência, no quotidiano profissional. 
 
Tendo por base o conhecimento que você tem sobre o quotidiano profissional da sua chefia, 
indique com que frequência a mesma interage com cada grupo/parte interessada.  
 

 De modo 
nenhum 

De vez 
em 

quando 

Às 
vezes 

Com 
bastante 

frequência 

Frequentemente, 
se não sempre 

Clientes o  o  o  o  o  
Empregados o  o  o  o  o  

Membros de entidades 
parceiras ou alianças o  o  o  o  o  

Sindicatos o  o  o  o  o  
Representantes da 

comunidade local (por 
exemplo: sociedades, 
associações, igreja,...) 

o  o  o  o  o  
Organizações não-

governamentais (por 
exemplo: grupos que 

defendam causas 
sociais ou ambientais) 

o  o  o  o  o  
Proprietários/Acionistas 

e Investidores o  o  o  o  o  
Instituições 

governamentais ou 
entidades reguladoras 
(inclui interações com 

funcionários do 
governo ou 

representantes das 
autoridades locais)  

o  o  o  o  o  

Fornecedores  o  o  o  o  o  
Gestão de topo  o  o  o  o  o  
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Pedimos-lhe agora que reflita sobre as atitudes e comportamentos da sua chefia e refira a 
frequência com que cada uma das afirmações se aplicam à mesma. A minha chefia: 
 

 De modo 
nenhum 

De vez em 
quando Às vezes 

Com 
bastante 

frequência 

Frequentemente, 
se não sempre 

Demonstra 
estar 

consciente 
das 

reivindicações 
dos 

grupos/partes 
interessadas 

mais 
relevantes. 

o  o  o  o  o  

Considera as 
consequências 
das decisões 

para os 
grupos/partes 
interessadas 

mais afetadas 
pelas mesmas. 

o  o  o  o  o  

Envolve os 
grupos/partes 
interessadas 
afetadas no 
processo de 
tomada de 
decisão.  

o  o  o  o  o  

Pondera as 
reivindicações 
de diferentes 
grupos/partes 
interessadas 

antes de 
tomar uma 

decisão. 

o  o  o  o  o  

Tenta 
alcançar um 

consenso 
entre os 

grupos/partes 
interessadas 

afetados. 

o  o  o  o  o  
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Anexo D – Escala Suporte do Líder 
Continuando a pensar no comportamento da sua chefia, indique o seu grau de acordo pessoal 
com as seguintes afirmações: 
 
A minha chefia: 

 Discordo 
fortemente      Concordo 

Fortemente 

valoriza o meu 
contributo para 
o bem-estar da 
organização. 

o  o  o  o  o  o  o  
não aprecia 

qualquer 
esforço extra da 

minha parte. 
o  o  o  o  o  o  o  

ignora qualquer 
queixa que eu 

lhe faça. o  o  o  o  o  o  o  
preocupa-se 

verdadeiramente 
com o meu 
bem-estar. 

o  o  o  o  o  o  o  
mesmo que eu 

realizasse o 
melhor trabalho 
possível não iria 

reparar. 
o  o  o  o  o  o  o  

preocupa-se 
com a minha 

satisfação geral 
no trabalho. 

o  o  o  o  o  o  o  
revela muito 

pouca 
consideração 

por mim. 
o  o  o  o  o  o  o  

orgulha-se das 
minhas 

realizações no 
trabalho.  

o  o  o  o  o  o  o  
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Anexo E – Escala da criatividade individual 

 

A afirmação 
não se aplica 

rigorosamente 
nada a mim 

A 
afirmação 

não se 
aplica a 

mim 

A 
afirmação 
aplica-se 
um pouco 

a mim 

A 
afirmação 
aplica-se a 

mim 

A afirmação 
aplica-se 

completamente 
a mim 

Sugiro novas 
formas de 

alcançar metas e 
objetivos. 

     

Apresento ideias 
novas e práticas 
para melhorar o 

desempenho. 

     

Procuro novas 
tecnologias, 
processos, 

técnicas e/ou 
ideias para 

produtos/serviços. 

     

Sugiro novas 
formas de 
melhorar a 
qualidade. 

     

Sou uma boa 
fonte de ideias 

criativas. 
     

Não tenho medo 
de correr riscos.      

Promovo e apoio 
as ideias dos 

outros.  
     

Exibo criatividade 
no trabalho 

quando me é dada 
oportunidade. 

     

Desenvolvo 
planos e 

programas 
adequados para 

implementação de 
novas ideias. 
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Tenho ideias 
novas e 

inovadoras. 
     

Surjo com ideias 
novas e criativas.      

Tenho abordagens 
novas para os 

problemas. 
     

Sugiro novas 
formas de 

desempenhar as 
tarefas de 
trabalho. 

     

 

Anexo F – Escala pelo trabalho solitário 
 

 Discordo 
totalmente Discordo 

Não 
concordo 

nem 
discordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

Prefiro 
trabalhar 

com outros a 
trabalhar 

sozinho/a. 
o  o  o  o  o  

Trabalhar 
com um 
grupo é 

melhor do 
que trabalhar 

sozinho/a. 

o  o  o  o  o  

Podendo 
escolher, 
preferia 
trabalhar 

sozinho/a.  
o  o  o  o  o  
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Anexo G – Escala da desejabilidade social 

 Não Sim 

Por vezes, quando não 
consigo o que quero fico 

chateado/a. o  o  
Já senti vontade de me 

revoltar contra as pessoas 
com mais autoridade do que 
eu, apesar de saber que elas 

tinham razão. 
o  o  

Ouço sempre com muita 
atenção todas as pessoas com 
quem falo, sejam elas quem 

forem. 
o  o  

Já fingi estar doente para me 
safar de uma situação. o  o  

Já me aproveitei de outras 
pessoas para meu benefício 

pessoal.  o  o  
Quando cometo um erro 
estou sempre disposto/a 

admitir que o cometi.  o  o  
Às vezes tento vingar-me em 

vez de perdoar e esquecer. o  o  
Sou sempre simpático/a 
mesmo se as pessoas são 
mal-educadas para mim. o  o  

Nunca me aborreci quando 
as pessoas tinham ideias 

contrárias às minhas.  o  o  
Houve alturas em que tive 

bastante inveja da boa sorte 
dos outros.  o  o  

Por vezes, fico irritado/a 
com as pessoas que insistem 

em me pedir favores.  o  o  
Nunca disse coisas para 

magoar os sentimentos de 
outra pessoa. o  o  
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Anexo H – Dados sociodemográficos 
 
Idade (em anos):  
  
Género: 

o Masculino   

o Feminino   

o Prefere não responder 
 
 
Escolaridade (último nível concluído): 

o Até ao 9º ano 

o Entre o 10º e 12º ano 

o Licenciatura 

o Pós-graduação 

o Mestrado 

o Doutoramento 
 
 
Há quanto tempo trabalha na sua organização atual (se há menos de 1 ano, utilize casas 
decimais - ex. 6 meses = 0,5) 
 
 
Qual a sua situação contratual perante a sua organização atual: 

o Efetivo/a 

o Contrato de trabalho a termo 

o Trabalho temporário 

o Estagiário/a 

o Outra situação. Qual? ________________________________________________ 
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Exerce um cargo de chefia: 

o Não 

o Sim 
 
 
Em que setor de atividade de insere a sua organização: 

o Setor primário (atividades extrativas - e.g. agricultura, pecuária, pescas...) 

o Setor secundário (atividades transformadoras - e.g. indústria, construção civil, obras 
públicas...) 

o Setor terciário (prestação de serviços - e.g. comércio, transportes, comunicações...) 
 
 
Qual a classificação da sua organização, em termos de propriedade? 

o Privada 

o Pública 

o Público-privada 

o Cooperativa 
 
A sua organização 

o Tem fins lucrativos 

o Não tem fins lucrativos 
 
Qual a dimensão da sua organização (número aproximado de trabalhadores)? 

o mais de 250 trabalhadores 

o 50 a 250 trabalhadores 

o 10 a 49 trabalhadores  

o até 9 trabalhadores 
 
 
 
Muito obrigado pelo tempo que dedicou ao preenchimento deste questionário.  


