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Resumo: A garra (termo aqui traduzido de grit) tem sido encarada como crucial para o sucesso dos 
indivíduos e a eficácia dos líderes, embora alguns autores não sustentem essa tese. A investigação empírica 
é escassa e pouco conclusiva. Um possível caminho para melhor compreender este construto passa por 
considerar condições moderadoras. Aqui discutimos três dessas condições: (1) garra veiculada pelo líder 
versus garra autoatribuída; (2) humildade expressa pelo líder; (3) apoio social expresso pelo líder. O 
modelo concetual argumenta que o líder que veicula mais garra perante os liderados desenvolve o capital 
psicológico destes, mas esse efeito é mitigado, ou mesmo anulado, se o líder for desprovido de humildade 
e não facultar apoio social aos liderados. Distintamente, o líder estimula o capital psicológico dos liderados 
se, além de veicular garra, também expressar humildade e apoio social aos liderados.  
 
Palavras-chave: Liderança; garra (grit); garra veiculada versus garra autoatribuída; humildade; apoio 
social; capital psicológico. 
 

Leaders’ grit and followers psychological capital: Exploring moderating conditions: While it has been 
argued that grit (i.e., passion and perseverance for long-term goals) is crucial to the success of individuals 
and the effectiveness of leaders, some authors do not espouse such a perspective. Empirical research is 
scarce and inconclusive. We argue that, to better understand this construct, studies should include 
moderating conditions. We discuss three conditions: (1) conveyed leader grit versus self-attributed grit; (2) 
humility expressed by the leader; (3) social support expressed by the leader. In accordance with our 
conceptual model, (a) a leader who conveys high level of grit toward employees develop their psychological 
capital, (b) although this effect is mitigated or even nullified if the leader is devoid of humility and does not 
provide social support to employees. Distinctly, the leader fosters employees’ psychological capital if, in 
addition to convey a high level of grit, he also expresses humility and social support toward employees. 
 

Keywords: Leadership; grit; conveyed leader grit leader versus self-attributed grit; humility; social support; 
psychological capital. 

 
O capital psicológico (Luthans et al., 2015), um elemento central do “comportamento organizacional 
positivo” e um importante construto dos “estudos organizacionais positivos” (Cunha et al., 2020; Youssef 
& Luthans, 2012), tem vindo a ser apresentado como uma fonte de vantagem competitiva das organizações 
(Luthans & Yousseff, 2004). O argumento é corroborado por evidência empírica sugerindo que o capital 
psicológico explica diversas atitudes e comportamentos organizacionalmente relevantes, designadamente 
o desempenho (Avey et al., 2011; Ferraro et al., 2020; Luthans & Youssef-Morgan, 2017; Peterson et al., 
2011; Walumbwa et al., 2010). Além disso, de um ponto de vista estritamente psicológico, a investigação 
sugere que o capital psicológico está associado a níveis superiores de saúde e bem-estar (Youssef-Morgan 
& Luthans, 2015). A compreensão dos antecedentes do capital psicológico é, pois, um desafio importante, 
tanto ao nível teórico como no plano prático. A pesquisa sobre esses antecedentes é, todavia, modesta e 
empiricamente limitada (Luthans & Youssef-Morgan, 2017), pelo que novos estudos são necessários. Neste 
artigo, consideramos que um líder pode exercer um papel importante no desenvolvimento do capital 
psicológico dos liderados se veicular um elevado nível de garra (Duckworth, 2016) para com os mesmos. 
Adicionalmente, sugerimos que esse papel é afetado por várias condições moderadoras, assim reforçando 
a necessidade de atenção à complexidade dos efeitos (condicionais) dos líderes sobre os liderados. 

 
1 Morada para correspondência: Arménio Rego, Rua de Diogo Botelho, 1327, 4169-005 Porto, Portugal. E-mail: arego@porto.ucp.pt 
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A garra2 (“paixão e perseverança em prol de objetivos de longo-prazo”, Duckworth et al., 2007, p. 
1087) é um traço não cognitivo, moderadoramente maleável e passível de desenvolvimento (Cunha et al., 
2020; Duckworth, 2016; Rego et al., 2020). Tem sido considerada por diversos académicos como um 
ingrediente essencial para o sucesso e bem-estar psicológico do indivíduo em vários domínios (e.g., 
académico, laboral, desportivo e militar; Credé et al., 2017; Duckworth, 2016; Duckworth et al., 2007, 2009; 
Duckworth & Gross, 2014; Mueller et al., 2017; von Cullin et al., 2014). Alguns “práticos” têm apontado no 
mesmo sentido. Por exemplo, Baer (2013) escreveu na revista Fast Company que, “para se ser bem-
sucedido, a garra é o ativo mais valioso”. O mesmo entusiasmo tem sido assumido noutras publicações de 
negócios a propósito da relevância da garra para a eficácia dos líderes. Por exemplo, Mochari (2014) 
escreveu que “os verdadeiros líderes têm verdadeira garra”. Stoltz (2015, p. 49) argumentou: “[A garra] é 
o motor da realização humana. É algo que todo o líder tem e, como a pesquisa revela, é mais valioso do 
qualquer outro traço nas pessoas quando tentam alcançar algo notável. Como líder, você sabe que a GARRA 
é o que separa as pessoas que se lamentam daquelas que cruzam a linha da meta. Distingue os melhores do 
resto, e por isso é tão desejável”. 

Alguns académicos são, porém, mais céticos. Credé et al. (2017) e Ivcevic e Bracket (2014) 
distanciaram-se do conceito devido aos resultados inconclusivos. Uma crítica foca-se no alegado fraco valor 
preditivo da garra para o sucesso e o desempenho das pessoas. Outra crítica, porventura mais enfática, é a 
de que a garra apresenta grande redundância com o construto da conscienciosidade, pelo que, 
alegadamente, não acrescenta conhecimento ao já existente sobre essa dimensão da personalidade. Acresce 
que a evidência acerca da relação entre a garra dos líderes e a sua eficácia é escassa. Uma meta-análise 
recente (Credé et al., 2017) menciona apenas um trabalho (uma dissertação de doutoramento; Davidson, 
2014) que estuda como a garra e a esperança autoatribuídas dos líderes explicam a liderança 
transformacional também autoatribuída. Gilson et al. (2017) verificaram, em contexto militar, que a garra 
não explica a eficácia da liderança dos pelotões. Este resultado é surpreendente se atendermos à dureza do 
contexto militar. Mas é menos surpreendente se considerarmos que os líderes de pelotão operam em 
condições altamente estruturadas e não dispõem de grande autonomia (House & Howell, 1992) que lhes 
permitiria traduzir a garra em desempenho mais elevado.  

Ion et al. (2017), mesmo reconhecendo ser parca a atenção concedida pelos estudos à relevância da 
garra no trabalho, sugeriram que a garra “é dispensável na explanação das relações entre, por um lado, a 
personalidade e, por outro, a satisfação no trabalho” (p. 167). Essa perspetiva pessimista poderá ser 
manifestamente exagerada. Em primeiro lugar, a literatura sugere que, embora partilhem aspetos comuns, 
a garra e a conscienciosidade são distintos atributos individuais (Duckworth et al., 2007; Jordan et al., 2019; 
Rego et al., 2020; Schmidt et al., 2018). Por exemplo, a componente consistência de interesses (ou paixão) 
presente na garra está apenas modestamente representada na conscienciosidade. Ademais, os aspetos da 
confiabilidade e da inibição inerentes à conscienciosidade estão fracamente presentes na garra. O trabalho 
empírico de Rego et al. (2020) sustenta essa diferenciação e mostra que a garra, após controlado o efeito 
da conscienciosidade do líder, apresenta poder preditivo singular para a capacidade de os líderes 
influenciarem forças psicológicas dos liderados. 

Em segundo lugar, é possível que a inconsistência da evidência empírica se deva à desconsideração 
de efeitos moderadores, isto é, de condições que reforçam, mitigam ou anulam os efeitos da garra em 
contextos de trabalho. Inspirando-nos em Credé et al. (2017), que sugeriram que o estudo da garra pode 
progredir se se tomarem em atenção as condições moderadoras, consideramos que a humildade dos líderes 
e o apoio social (veja Rego et al., 2020) que estes concedem aos liderados podem representar duas dessas 
condições.  

O impacto de líderes como Mandela (Cascio & Luthans, 2014) e Lincoln (Goodwin, 2005) assenta em 
qualidades como a garra. Mas a sua forte determinação (Collins, 2001) foi apoiada em qualidades como o 
conhecimento, a prudência e a humildade. Mesmo Steve Jobs, narcisista e determinado, desenvolveu a 
humildade que lhe permitiu transformar a Apple na empresa bem-sucedida que hoje se conhece (Owens et 
al., 2015). A garra foi uma condição necessária, mas não suficiente, para o sucesso desses líderes. Os méritos 
da garra dependem de como ela interage com outras qualidades positivas. Eis três exemplos (1) um líder 
pode ser determinado e arrogante, tornando-se incapaz de escutar outras pessoas e obter delas 
aconselhamento, sendo mais propenso a usar a sua garra para enveredar por objetivos irrealistas ou 
inviáveis; (2) um líder pode ser determinado e destrutivo, canalizando a sua garra para prosseguir 
objetivos perversos para as forças psicológicas dos liderados (Kellerman, 2004); (3) líderes incompetentes 
mas cheios de garra podem contaminar toda a organização com as suas decisões incompetentes, 
porventura reincidentes. Por conseguinte, os investigadores devem ser cautos a propósito dos alegados 

 
2 “Garra” é um termo português (o outro é “fibra”) que, na linguagem popular, reflete aquilo que na literatura anglo-saxónica é definido por 
Grit. Algumas traduções sugerem “força de caráter”, mas esta expressão parece-nos desadequada porque incorpora teor moral que o conceito 
de grit não contempla. Neste artigo usamos o termo “garra”, embora admitamos que possa não receber acolhimento entre outros académicos. 
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méritos da garra dos líderes, e devem estudá-la no quadro de condições moderadoras. Neste trabalho 
concetual, advogamos que o papel dos líderes na promoção do capital psicológico dos liderados é 
condicionado por três condições moderadoras (Figura 1).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 1. Modelo conceptual 
 

O capital psicológico é um conjunto de quatro forças psicológicas mobilizadoras e motivadoras 
(autoeficácia, esperança, otimismo e resiliência) que tornam as pessoas mais eficazes no desempenho das 
suas funções e na prossecução de objetivos individuais e coletivos (Luthans et al., 2015). Consideramos 
que, através de processos de aprendizagem social e dos mecanismos emocionais e inferenciais sugeridos 
pela abordagem EASI (“emotions as social information”; Van Kleef, 2009), a determinação dos líderes com 
garra estimula o capital psicológico dos liderados (Luthans et al., 2015). Mas também sugerimos que este 
efeito é sujeito a três condições moderadoras. Antes de discuti-las, importa reconhecer que outras 
condições podem operar (e.g., capacidade de perdão dos líderes; traços de personalidade dos próprios 
liderados; segurança psicológica da equipa). No entanto, entendemos que as três condições aqui discutidas 
são pertinentes, e que o seu estudo pode abrir caminho à consideração de outras. 

A primeira condição aqui discutida é de natureza metodológica: importa distinguir concetualmente 
a garra autoatribuída (e medida pelo autorrelato) e a garra veiculada (i.e., percecionada pelos liderados). 
Dada a natureza relacional da liderança (Uhl-Bien, 2006), a garra veiculada é porventura mais relevante do 
que a garra que o líder se atribui a si próprio (Rego et al., 2017a). Embora as duas variáveis possam estar 
relacionadas (i.e., veicula mais garra quem mais garra tem), é possível ser dotado de muita garra e não o 
demonstrar, assim como demonstrar uma garra que, interiormente, não se detém. 

A segunda condição moderadora é a humildade (o sentimento de que não se é o “centro do universo”; 
Ou et al., 2014, p. 37). Um líder cheio de garra que não é humilde pode tornar-se impetuoso, incapaz de 
escutar os outros e de reconhecer erros e fragilidades, e obstinado na prossecução de objetivos inviáveis. 
Pode criar pressão desmedida sobre os liderados e encorajá-los a enveredar por ações que conduzem ao 
fracasso, por exemplo formulando objetivos excessivamente exigentes (Cunha et al., 2017; Rego et al., 
2018). Foi precisamente isso que ocorreu na Volkswagen. A liderança da empresa, movida por objetivos 
impossíveis no que concerne à conjugação de baixos consumos de diesel com baixas emissões poluentes, 
gerou pressões sobre os liderados que os levaram a cometer a fraude que tanto escândalo provocou (Ewing, 
2017). Neste artigo argumentamos que pressões deste teor podem exercer efeitos perversos sobre o 
desenvolvimento do capital psicológico dos liderados. Como discutiremos abaixo, consideramos que a 
garra veiculada pelo líder promove o capital psicológico dos liderados apenas se o líder também for 
humilde. Um líder dotado de garra, mas pouco humilde, pode tornar-se disfuncional (MacNamara et al., 
2014) e dificultar o desenvolvimento do capital psicológico dos liderados. 

A terceira condição é a perceção, pelos liderados, do apoio social do líder. Perceções positivas 
reforçam os processos de contágio e aprendizagem social que convertem a garra do líder em capital 
psicológico dos liderados. Essas perceções positivas também asseguram ao liderado que disporá de 
recursos (informacionais, sociais e emocionais) que lhe permitem enveredar por objetivos desafiantes, 
restaurar a resiliência em momentos críticos e de fracasso, e encarar o futuro com otimismo. Distintamente, 
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perceções de baixo apoio social podem mitigar, ou mesmo neutralizar, esses efeitos encorajadores (Feeney 
& Collins, 2015; Wu & Parker, 2017). Em suma, os recursos emergentes do apoio social permitem ao 
liderado prosseguir as metas desafiantes e ambiciosas que um líder dotado de garra pretende alcançar. Se 
o líder não for apoiante, os liderados podem sentir-se desprotegidos perante os riscos associados a essas 
metas.  

Para explorar concetualmente este tema, o artigo está organizado do seguinte modo: Começamos 
por distinguir a garra veiculada da garra autoatribuída, e mostramos porque a primeira é mais relevante 
para a promoção do capital psicológico dos liderados. Discutimos, depois, o efeito moderador da humildade 
e do apoio social percecionado. Exploramos, ainda, outros potenciais efeitos moderadores. No final, 
apresentamos algumas conclusões. O artigo faculta pistas concetuais que podem abrir caminho ao teste 
empírico das proposições sugeridas, assim como suscitar a exploração de novas variáveis moderadoras em 
estudos futuros. O que aqui propomos ajuda também a compreender porque o debate sobre os méritos (ou 
deméritos) da garra como construto pertinente pode beneficiar da consideração de boundary conditions 
em estudos futuros. 
 
Garra autoatribuída versus garra veiculada 
A maioria dos investigadores tem medido a garra através de autorrelatos e considerado que a garra 
autoatribuída e a garra descrita por observadores são medidas válidas do mesmo construto (“Os nossos 
resultados sugerem que a garra pode ser avaliada, de modo fiável, por informantes”; Duckworth & Quinn, 
2009, p. 170). Neste artigo, adotamos uma perspetiva distinta: a garra autoatribuída e a garra percecionada 
pelos liderados (aqui denominada “garra veiculada”) são concetualmente distintas. Pelo menos três razões 
podem explicar essa diferença.  

Em primeiro lugar, os líderes adotam frequentemente táticas de gestão de impressões para 
influenciar os seus interlocutores (Bolino et al., 2016), incluindo os liderados. Por exemplo, para inspirarem 
a equipa, podem expressar paixão por um objetivo de longo-prazo que, de facto, não perfilham. Em 
situações de crise ou dificuldades económico-financeiras, e perante obstáculos e riscos de fracasso, os 
líderes podem esconder dúvidas e hesitações, de modo a manterem os liderados focados e empenhados 
(Humphrey, 2012). Noutros momentos, podem esconder a paixão perseverante por um objetivo de longo-
prazo, por temerem que as mudanças necessárias para prosseguir esse objetivo suscitem resistências. 

Em segundo lugar, os líderes operam no seio de “situações fortes” (Dalal et al., 2015). Estas situações 
podem obrigar o líder a adotar condutas que se compaginam mais com as exigências da situação do que 
com a sua própria personalidade (Dalal et al., 2015; Ng et al., 2008). Nessas situações, o líder pode sentir 
necessidade de veicular um nível de garra que realmente não possui. Logo, o seu comportamento ficará 
refletido na garra veiculada, não necessariamente na garra autoatribuída.  

Em terceiro lugar, de acordo com a abordagem da liderança diferenciada (Wu et al., 2010; Zhang et 
al, 2015), um líder pode expressar diferentes níveis de garra perante diferentes liderados. E mesmo que 
um líder expresse realmente o mesmo nível perante todos os liderados, a garra veiculada será diferente: 
sendo a liderança um processo socialmente construído, os liderados desenvolvem diferentes perceções e 
interpretações acerca das mesmas condutas do líder (Van Kleef et al., 2009). 

Por conseguinte, a garra autoatribuída e a garra veiculada devem ser consideradas concetualmente 
distintas. Enquanto a autoatribuída pode ser considerada um traço da personalidade interiormente 
experienciada (ou uma faceta da identidade individual; Oh et al., 2011), a garra veiculada representa as 
manifestações comportamentais de garra que não correspondem necessariamente à garra autoatribuída 
(Rego et al., 2017a). Considerando a natureza relacional da liderança (Uhl-Bien, 2006), a garra veiculada é 
mais relevante do que a autoatribuída para as reações dos liderados. Quando interagem com os liderados, 
os líderes veiculam, conscientemente ou não, os seus estados afetivos e as suas cognições, de modo verbal 
e não-verbal (Visser et al., 2013). A garra veiculada manifesta-se através de demonstrações de confiança, 
perseverança e energia dirigida à prossecução de objetivos (Hill et al., 2016; Lucas et al., 2015; Vainio & 
Daukantaite, 2016). Estas manifestações comportamentais refletem apenas parcialmente o que o líder 
realmente pensa, sente, acredita e experiencia internamente (i.e., a garra autoatribuída). Considerando a 
teoria da aprendizagem social (Bandura, 1977) e os efeitos de contágio social (Chartrand & Lakin, 2013), e 
abordando a liderança como processo de influência social, a garra veiculada releva mais do que a garra 
autoatribuída. 
 
A garra dos líderes e o capital psicológico dos liderados 
O capital psicológico é um estado positivo de desenvolvimento caraterizado por quatro componentes: 
autoeficácia, esperança, otimismo e resiliência (Luthans et al., 2015). A autoeficácia (ou autoconfiança) 
representa a confiança do indivíduo em que será capaz de envidar os necessários esforços para ser bem-
sucedido em tarefas desafiantes. O otimismo é um fenómeno atribucional. Um indivíduo otimista atribui o 
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sucesso a si próprio e acredita que o mesmo se repetirá no tempo e noutras circunstâncias; e atribui o 
fracasso a fatores alheios, considerando que o mesmo não se repetirá noutros momentos nem em distintas 
circunstâncias. A esperança representa a conjugação de força de vontade (willpower) com capacidade para 
encontrar caminhos alternativos (waypower), quando outros se revelam inviáveis, para alcançar objetivos. 
A resiliência é a capacidade de perseverar, crescer e ser bem-sucedido perante obstáculos, erros e 
fracassos. As sinergias entre estas quatro forças sugerem que o capital psicológico seja considerado um 
construto nuclear, ou um fator de segunda-ordem constituído pelas quatro componentes (Luthans & 
Youssef-Morgan, 2017). Sendo um estado psicológico, o capital psicológico é passível de desenvolvimento. 
Consideramos que a garra veiculada pelos líderes aos liderados pode estimular o capital psicológico destes, 
através dos processos de aprendizagem social e dos caminhos emocionais e inferenciais sugeridos pela 
abordagem EASI (Van Kleff, 2009). 

A teoria da aprendizagem social sugere que as crenças, atitudes e ações dos liderados são aprendidas 
a partir do ambiente em que operam, através da observação e da aprendizagem vicariante. Por conseguinte, 
a garra veiculada pelos líderes encoraja o capital psicológico dos liderados através da modelação de papéis: 
o líder é um modelo com o qual os liderados aprendem. Como sugeriram Duckworth et al. (2007), a garra 
pode assentar em crenças de autoeficácia. Estas crenças são “captadas” pelos liderados que, através da 
modelação de papéis, desenvolvem a sua própria autoeficácia (Luthans et al., 2015; Luthans & Yousef-
Morgan, 2017). Indivíduos que se sentem liderados por um líder que persevera apesar dos fracassos, 
dificuldades e desaires, também aprendem a desenvolver esperança – ou seja, maior determinação para 
prosseguir objetivos, bem como maior capacidade para encontrar caminhos alternativos e prossegui-los 
quando outras vias e planos se mostram inviáveis (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Os líderes que 
veiculam maior garra expressam otimismo quando fracassam ou falham. Através da modelação de papéis, 
os liderados também desenvolvem o seu otimismo. Os liderados também adquirem maior resiliência 
porque os líderes que veiculam maior garra mostram ser capazes de perseverar perante desaires, fracassos 
e adversidades (Kleiman et al., 2013; Duckworth, 2016).  

A abordagem EASI (Van Kleef, 2009) sugere ainda que a garra veiculada pelos líderes estimula o 
capital psicológico dos liderados. À luz dessa abordagem, as expressões emocionais dos líderes facultam 
informação aos liderados e estes reagem através de dois caminhos – um inferencial-cognitivo e outro 
emocional – que os conduzem a mudanças comportamentais. Atendendo a que a garra veiculada se 
manifesta, e é interpretada, através de demonstrações de confiança, determinação, resiliência e energia 
(Hill et al., 2016; Lucas et al., 2015; Vainio & Daukantaite, 2016), os liderados usam essa informação para 
avaliar positivamente a situação e, nas múltiplas interações com o líder, acabam por desenvolver o seu 
próprio capital psicológico (Van Kleef et al., 2010; Van Knippenberg & Van Kleef, 2016).  

Os dois caminhos sugeridos pela abordagem EASI operam neste processo. Por um lado, as emoções 
positivas, a energia e as expectativas associadas a elevados níveis de garra veiculada são transferidas para 
os liderados mediante processos de contágio emocional (Sy & Choi, 2013; Visser et al., 2013); e este efeito 
emocional positivo facilita a construção e a restauração de recursos psicológicos, designadamente o capital 
psicológico (Fredrickson, 2001; Luthans & Youssef-Morgan, 2017; Tugade & Fredrickson, 2004). Por outro 
lado, as expressões emocionais associadas à garra veiculada também acionam os processos inferenciais 
(i.e., sentimentos, motivos, objetivos e intenções comportamentais) sugeridos pela abordagem EASI (Van 
Kleef, 2009; Van Kleef et al., 2010). Observando a forte garra veiculada pelo líder e as correspondentes 
emoções, expectativas e demostrações otimistas, os liderados podem inferir que o líder é autoconfiante, 
determinado (i.e., esperançoso), otimista e resiliente (Kleiman et al., 2013). Assim, quando veiculam forte 
garra, os líderes atuam como capacitadores do capital psicológico dos liderados. Daí as nossas proposições: 
 
Proposição 1a. A garra veiculada pelos líderes prediz o capital psicológico dos liderados. 
Proposição 1b. Comparativamente com a garra autoatribuída, a garra veiculada pelos líderes é um preditor 
mais forte do capital psicológico dos liderados. 
 
A humildade como condição moderadora 
Tal como ocorre com outras caraterísticas da personalidade presumivelmente brilhantes (Judge et al., 
2009), a garra contém um lado escuro que pode mitigar ou neutralizar os efeitos positivos antes 
mencionados. Os líderes que veiculam mais garra podem sentir-se tentados a prosseguir cursos de ação 
inviáveis (Lucas et al., 2015; MacNamara et al., 2014) e a insistir em escolhas antes malsucedidas, apenas 
porque já foi feito investimento nessas escolhas (Arkes & Blumer, 1985). Uma tal conduta é especialmente 
problemática porque a maior parte das atividades de um líder é levada a cabo em contextos repletos de 
ambiguidade que requerem flexibilidade, disponibilidade para abandonar projetos e planos, humildade 
para reconhecer limitações e erros, e capacidade de escutar os outros e obter conselhos (Weick, 2001). Por 
conseguinte, a menos que o líder expresse humildade, a sua inclinação para veicular uma imagem de grande 
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garra pode ter menor impacto positivo sobre os liderados. Estes acabarão por desenvolver menor capital 
psicológico ao verificarem que o seu líder, repleto de perseverança e determinação, é incapaz de 
interromper projetos inviáveis, está mais preocupado em mostrar garra do que em tomar boas decisões, e 
é arrogante ao ponto de atribuir os fracassos aos liderados.  

A humildade representa o grau em que o indivíduo “tem os pés assentes na terra” (Ou et al., 2014) – 
é capaz de compreender as suas forças e fraquezas, bem como as forças e as qualidades dos outros, e está 
disponível para aprender com os outros e com os seus próprios erros (Owens et al., 2013). Um líder 
humilde é aberto a novos paradigmas, está disponível para aprender e acolher novas ideias, é recetivo a 
conselhos dos outros, e reconhece e está disposto a corrigir as suas próprias limitações e erros (Owens et 
al., 2013). Se o líder veicular elevada garra e expressar humildade, os liderados desenvolverão maior capital 
psicológico porque sentirão que os apaixonantes objetivos de longo-prazo do líder, que este prossegue com 
tenacidade, são realistas e fazíveis, e que o líder está disposto a mudar, ajustar-se e adaptar-se perante a 
realidade, os fracassos e as dificuldades.  

Neste sentido, quando o líder veicula garra e expressa humildade, os efeitos positivos da elevada 
garra veiculada pelo líder têm maior probabilidade de se materializar. Os liderados percecionam que o líder 
não só persevera em prol de objetivos de longo-prazo, como também está disposto a aprender com os 
outros e a melhorar a qualidade da tomada de decisão. Um tal líder mostra que está disponível para 
aprender, e assim aumentar as probabilidades de sucesso; está consciente das suas limitações e mais 
disposto a enveredar por ações de autodesenvolvimento; abandona projetos inviáveis em prol de outros 
com maior probabilidade de sucesso; e valoriza os contributos dos liderados envolvendo-os na tomada de 
decisão. Veiculando elevada garra e expressando humildade, esse líder estimula o capital psicológico dos 
liderados: (a) aumenta-lhes a autoconfiança porque eles se sentem mais valorizados e dispõem de mais 
oportunidades para realizar tarefas em que são bem-sucedidos; (b) incrementa-lhes o otimismo porque 
eles ficam mais otimistas acerca do futuro ao lidarem com alguém que é flexível e segue caminhos viáveis 
– e não obstinado e cego à realidade; (c) estimula-lhes a esperança porque, ao sentirem que o líder é flexível 
e está recetivo a repensar processos, escolhas e planos, eles desenvolvem caminhos alternativos para lidar 
com problemas e oportunidades; e (d) aumenta-lhes a resiliência porque eles se sentem mais capazes de 
reduzir os riscos de resultados indesejáveis.  

Por oposição, um líder que veicula elevada garra, mas não expressa humildade, mostra que não está 
disposto a atender à informação e conselhos dos outros, a abandonar perspetivas que contradizem as suas 
próprias crenças, ou a questionar a relevância e a pertinência dos seus objetivos. Consequentemente, os 
liderados não desenvolvem o seu capital psicológico (Luthans et al., 2015) e, como tal: (a) disporão de 
menores oportunidades para desenvolver a autoeficácia; (b) não desenvolverão otimismo acerca do futuro 
porque se sentirão incapazes de interromper cursos de ação iniciados pelo líder; (c) não incrementarão a 
sua esperança porque, antecipando resistências da parte do líder, se retrairão de sugerir caminhos 
alternativos para lidar com problemas e oportunidades – e evitarão repensar os objetivos (Luthans et al., 
2015; Peterson et al., 2011); e (d) não se tornarão mais resilientes porque se sentirão incapazes de reduzir 
os riscos de efeitos perversos de más decisões.  

Em casos extremos, um líder que expressa muita garra e pouca humildade pode mesmo reduzir o 
capital psicológico dos liderados. Ao tornar-se obstinado e arrogante, pode (a) impelir os liderados a 
prosseguir objetivos inviáveis, conduzindo-os a fracassos que reduzem a sua autoconfiança; (b) culpar os 
liderados por erros e fracassos, tornando-os menos otimistas, esperançosos e resilientes; (c) gerar-lhes 
sentimentos de impotência para interromper caminhos inviáveis, assim os tornando menos otimistas e 
esperançosos; (c) conduzi-los a menor resiliência por se sentirem incapazes de reduzir riscos de resultados 
indesejados provindos de persistentes más decisões. É mesmo possível que estes líderes desenvolvam 
excesso de confiança e soberba (hubris), assim gerando efeitos destrutivos (Park et al., 2018). Estes efeitos 
podem gerar declínio no capital psicológico dos liderados. Daqui decorre a segunda proposição: 

 
Proposição 2. A relação entre a garra veiculada pelo líder e o capital psicológico dos liderados é 

moderada pelo nível de humildade que o líder expressa. A relação positiva (a) é mais forte quando o líder que 
veicula elevada garra também expressa elevada humildade e (b) é mais fraca ou mesmo negativa quando o 
líder não expressa humildade. 
 
O apoio social percecionado como condição moderadora 
A relação entre a garra veiculada pelo líder e o capital psicológico dos liderados pode também ser 
condicionada pelas perceções de apoio social que os liderados sentem receber do seu líder. A relação é 
previsivelmente mais forte quando o apoio social percecionado é mais forte. A literatura sobre contágio 
social sugere que o contágio é maior quando a distância social entre o percetor e o modelo é menor (Radel 
et al., 2015), e as perceções de apoio social que o líder proporciona podem reduzir a distância social e 
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psicológica (Trope & Liberman, 2010). Quando sentem que o seu líder, além de veicular forte garra, 
também é apoiante, os liderados desenvolvem relações de maior qualidade com o líder e experienciam mais 
oportunidades de contacto social com o líder, o que aumenta a probabilidade de contágio e de 
aprendizagem social. Os efeitos positivos da garra veiculada pelo líder sobre o capital psicológico dos 
liderados podem, assim, ser reforçados.  

O apoio social percecionado pode também ser interpretado como uma fonte de recursos (materiais, 
emocionais, informacionais e relacionais) importantes para a prossecução dos objetivos de trabalho 
(Vainio & Daukantaite, 2016). Ao percecionarem que o líder é exigente (devido à garra expressa), os 
liderados sentem-se desafiados a prosseguir objetivos ambiciosos; e ao sentirem que ele é apoiante, sentem 
que disporão dos recursos necessários e que poderão socorrer-se do apoio do líder para lidarem com 
riscos, adversidades, erros e fracassos. Estes sentimentos tornam os liderados mais confiantes em si 
próprios, mais otimistas acerca do futuro, mais propensos a explorar caminhos alternativos para lidar com 
problemas e oportunidades, e mais capazes de encarar os obstáculos e reveses como oportunidades de 
crescer.  

Diferentemente, as perceções de escasso apoio social provindo do líder com garra podem conduzir 
os liderados a sentirem que o líder é insensível às suas necessidades (Duckworth, 2016) e, assim, a 
experienciarem um mais baixo sentido de autodeterminação. Deste modo, os liderados podem sentir que, 
sem o apoio do líder, a prossecução de objetivos é arriscada e as probabilidades de sucesso são limitadas. 
Daqui pode resultar menor autoconfiança, menor determinação e menor otimismo dos liderados. Sem 
apoio social, os liderados podem perder resiliência, pois as relações sociais positivas são uma fonte de 
resiliência para lidar com riscos, reveses e dificuldades associadas a metas ambiciosas e desafiantes 
expressas pelo líder dotado de garra (Feeney & Collins, 2015; Luthans et al., 2015; Ozbay et al., 2008).  

Em suma, o potencial efeito positivo de uma elevada garra veiculada pelo líder pode ser enfraquecido 
se o líder não for também apoiante. Em algumas circunstâncias de baixo apoio social, os liderados podem 
mesmo sentir que os comportamentos desafiantes e exigentes do líder, que expressa forte garra, podem 
ser interpretados mais como uma ameaça do que uma oportunidade (Niessen et al., 2017), com 
consequências negativas para o seu capital psicológico. Daqui extraímos a seguinte proposição: 

 
Proposição 3. A relação entre a garra veiculada pelo líder e o capital psicológico dos liderados é 

moderada pelo nível de apoio social que os liderados sentem receber do líder. A relação positiva (a) é mais 
forte quando o líder que veicula elevada garra também expressa elevado apoio social e (b) é mais fraca ou 
mesmo negativa quando esse líder expressa baixo apoio social. 
 
DISCUSSÃO 
As condições moderadoras antes discutidas constituem exemplos ilustrativos de como a relevância da 
garra deve ser encarada com cautela. A perspetiva otimista que encara a garra como universalmente 
desejável deve ser complementada com a noção de que o seu papel depende da ocorrência de algumas 
condições. O que aqui discutimos é que a garra demonstrada pelos líderes pode ser uma condição 
necessária para a produção de efeitos positivos sobre os liderados – mas não uma condição suficiente. A 
perspetiva pessimista que subestima a relevância da garra (por considerar que os resultados da 
investigação são escassos e inconclusivos) deve prestar atenção a essas condições, em vez de subestimar a 
importância deste novo construto. Os líderes que demonstram garra apenas são uma fonte de 
desenvolvimento das forças psicológicas das pessoas que lideram se forem também dotados de outras 
qualidades e atributos. A humildade é uma dessas qualidades – e merece aqui um comentário particular. 
Sendo uma virtude, pode também ser interpretada, pelo menos em alguns contextos e junto de alguns tipos 
de liderados, como uma fraqueza do líder (Hu et al., 2018; Rego, 2019; Yuan et al., 2018). Mas o que este 
artigo indiretamente sugere é que esse risco é menor se o líder, além de humilde, for dotado de garra 
(Collins, 2001). 

Além das condições moderadoras aqui discutidas, outras podem ser abrangidas pela investigação. 
Por exemplo, a relação entre a garra veiculada pelo líder e as reações dos liderados pode ser moderada por 
caraterísticas individuais destes (e.g., o seu nível de garra e a sua sensibilidade à garra do líder; Uhl-Bien et 
al., 2014). Outros atributos e comportamentos do líder podem também atuar como condições 
moderadoras. Por exemplo, é possível que a liderança servidora (Liden et al., 2014; van Dierendonck & 
Patterson, 2015; van Dierendonck et al., 2014) reforce o papel positivo da garra veiculada pelo líder, e que 
o narcisismo, o maquiavelismo, a psicopatia do líder (Furtner et al., 2017) ou perfis de liderança destrutiva 
(Krasikova et al., 2013) e não ética (Brown & Mitchell, 2010) atenuem esse efeito positivo ou reforcem o 
lado negro da garra. A garra autoatribuída pode também interagir com a garra veiculada. Serão os líderes 
mais impactantes os que veiculam maior garra e que são, simultaneamente, dotados de garra interior (i.e., 
autoatribuída) elevada? Será um baixo nível de garra autoatribuída um neutralizador da garra veiculada? 
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O clima e as caraterísticas da equipa podem também atuar como condições moderadoras. Por 
exemplo, é possível que a garra veiculada pelo líder suscite efeitos mais positivos se a equipa for dotada de 
um clima de confiança e segurança psicológica (Edmondson & Lei, 2014). Nessa condição, os liderados 
sentir-se-ão mais propensos a arriscar e experimentar novas soluções em resposta aos desafios e 
exigências do líder dotado de elevada garra. Dado que os líderes veiculam diferentes níveis de garra para 
diferentes liderados, importa compreender se o nível de (in)consistência da garra veiculada afeta o 
funcionamento da equipa. É possível, por exemplo, que os efeitos, positivos ou negativos, da garra veiculada 
pelo líder sejam reforçados (versus atenuados) quando todos os liderados percecionam que o líder é dotado 
do mesmo (versus diferente) nível de garra (Rego et al., 2017, 2019a, 2019b). Naturalmente, as próprias 
condições moderadoras podem interagir entre si. Um líder que veicula elevada garra e expressa humildade 
pode não ser apoiante. É possível que o efeito reforçador da humildade seja maior (versus menor) quando 
o líder é (versus não é) apoiante.  

Outra limitação do artigo é que discute apenas o capital psicológico dos liderados como variável 
dependente. Importa que outras variáveis (como o desempenho) sejam contempladas nos estudos. A 
investigação ao nível das equipas deve também ser explorada. Um líder comunica com todos os membros 
da equipa e pode afetar as dinâmicas coletivas através do modo como expressa garra e denota humildade 
e outras caraterísticas pessoais. 

Finalmente, alguns desafios metodológicos devem também ser considerados em pesquisas futuras, 
dos quais destacamos dois. Primeiro: o estudo de atributos (e.g., garra e humildade) veiculados recomenda 
que se considere diferenças nas “mensagens” veiculadas a diferentes membros das equipas (Wu et al., 
2010; Zhang et al, 2015). Esta abordagem requer uma análise multinível ou, pelo menos, ao nível de equipa. 
Segundo: a maior parte dos estudos é de natureza correlacional, o que não permite suportar devidamente 
os nexos de causalidade. Estudos longitudinais e, idealmente, estudos experimentais são recomendáveis. 
No mínimo, para reduzir os riscos de variância do método comum, é conveniente recolher dados em fontes 
diferentes. As dificuldades operacionais aumentam, mas aumenta também a validade dos estudos. 
 
CONCLUSÃO 
A garra, como caraterística individual não cognitiva, tem sido alvo de controvérsia. Há quem subestime a 
sua relevância, é há quem a sobrevalorize. Consideramos que os investigadores poderão beneficiar com a 
inclusão nos seus estudos de condições moderadoras que reforçam ou atenuam os lados positivo e negativo 
dessa caraterística individual. Neste artigo, discutimos como essa investigação pode ser especialmente 
valiosa para compreender o impacto dos líderes nos liderados e nas suas equipas. Collins (2011) 
argumentou que “os executivos mais transformadores possuem uma combinação paradoxal de humildade 
pessoal e de força profissional. São tímidos e ferozes. Tímidos e destemidos” (p. 67) Consideramos que é 
recomendável investigar empiricamente o tema e explorar em que condições os líderes “destemidos” e 
“ferozes” são, ou não, construtores de melhores equipas e agentes desenvolvimentistas dos liderados. 
Também defendemos que, para compreender o impacto dos líderes nas suas equipas, é mais importante 
estudar a garra que eles veiculam do que a garra que se autoatribuem em escalas de auto-reporte.  
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