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Resumo: O estilo de lideran¢a pode influenciar os comportamentos e atitudes dos colaboradores. Nesta
perspetiva, este estudo empirico investiga como a lideranca auténtica explica a criatividade, tanto direta
como indiretamente, através do efeito mediador do bem-estar afectivo. Participaram no estudo 543
colaboradores pertencentes a varias organiza¢des publicas e privadas de Cabo Verde. Foi utlizado um
modelo de equagbes estruturais para testar as hipéteses propostas. Os resultados mostram que as
percecoes de lideranca auténtica predizem a criatividade dos colaboradores, tanto diretamente como
através do papel mediador do bem-estar afectivo. Assim, os lideres auténticos podem melhorar a felicidade
dos seus colaboradores que, por sua vez, estimula a criatividade. Estes resultados podem ajudar os gestores
a perceber como aumentar a criatividade e a felicidade da sua forga de trabalho através da autenticidade
da sua lideranga.
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The role of happiness in the relationship between authentic leadership and creativity. The
leadership style can influence employees’ attitudes and behaviours. In this perspective, the purpose of this
empirical study is to investigate how authentic leadership predicts affective well-being and employees'
creativity. The mediating role of affective well-being was analysed. A sample of 543 employees belonging
to various public and private organizations in Cape Verde was collected. Structural equation modelling was
used to test the proposed hypotheses. The results reveal that perceptions of authentic leadership predict
employees' creativity both directly and through the mediating role of affective well-being. Authentic
leaders nourish employees' happiness, thus leading to develop greater creativity. These results provide
practitioners with possible routes to act in favour of a much happier and more creative workforce by the
authenticity of leadership.

Keywords: Authentic leadership; Creativity; Happiness.

O elevado nimero de escindalos morais e financeiros associados a lideres pouco éticos fez surgir a
necessidade de novas teorias de lideranca. Uma corrente de pesquisa assente no comportamento de
lideranca ética tem fornecido valiosos contributos e destacado a sua importancia no desempenho dos
colaboradores, na satisfagdo no trabalho e no empenhamento afetivo (e.g., Kuo, 2013; Avey et al,, 2011,
Walumbwa, Luthans, Avey, & Oke, 2011). A lideranga auténtica (LA) baseia-se no caracter moral do lider,
na sua preocupa¢do com 0s outros, e na congruéncia entre os seus valores éticos e as suas acgdes
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Werusing, & Peterson, 2008; Shahid, 2010). Embora a pesquisa sobre LA seja
recente, varios estudos tém procurado conhecer melhor esta questdo, assim como o seu impacto nas
organizacdes e na vida dos colaboradores (e.g., Walumbwa, Wang, Wang, & Schaubroek, 2010; Wong,
Spence, Laschinger, & Cummings, 2010; Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2011; Rego, Sousa,
Cunha, Correia, & Saur-Amaral, 2013; Alok, 2014). A LA tem sido associada a varias atitudes e
comportamentos positivos, tais como o capital psicoldgico, a criatividade, os comportamentos de cidadania
organizacional, o engagement, a felicidade, o empenhamento afectivo, o bom desempenho e o job
resourcefulness (Avolio et al., 2004a; Ilies, Morgeson, Nahrgang, 2005; Rego et al., 2013; Semedo, Coelho, &
Ribeiro, 2016; Walumbwa et al., 2010).

Este estudo segue a mesma linha de investigacdo, mostrando como as percepg¢des de LA tém impacto
na criatividade dos colaboradores, tanto directamente como através da mediagido parcial do bem-estar
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afetivo (BEA). A criatividade pode ser entendida como a producdo de solugdes novas e tuteis (Amabile,
1988; Binnewies, Ohly, & Niessen, 2008), e pode estar relacionada com o tipo de ligagdo que o individuo
sente para com a organizagio a que pertence. A maior parte da investigacdo empirica e conceptual sobre
LA, debruca-se na relagdo entre LA e desempenho, e pouco se sabe sobre o impacto da autenticidade dos
lideres na criatividade dos seus colaboradores e quais os mecanismos que influenciam esta relagio.

Avolio et al. (2004b) mostraram como a forte influéncia que o lider auténtico exerce sobre seus
seguidores tem origem, essencialmente, na relagdo sdlida, significativa e motivacional, bem como na forte
identificagdo pessoal que os colaboradores sentem para com o seu lider. Quando os colaboradores
percepcionam os comportamentos auténticos do seu lider, eles tendem a sentir-se mais felizes no trabalho.
Tal ocorre porque os lideres auténticos influenciam o bem-estar dos seguidores através das emogdes ao
proporcionarem uma atmosfera propicia a experiéncia de emogdes positivas, sendo que as suas proprias
emogdes positivas influenciam as experiéncias dos seguidores (Ilies et al., 2005). Também de acordo com
Jensen e Luthans (2006), a percepg¢do dos colaboradores sobre a LA é um forte preditor da felicidade no
trabalho. Segundo Ilies et al. (2005), as quatro dimensdes de LA (autoconsciéncia, transparéncia relacional,
perspectiva moral e processamento equilibrado da informacgio) influenciam positivamente a felicidade dos
colaboradores. Através dos seus comportamentos auténticos, estes lideres influenciam as emogdes dos
colaboradores, assim como o clima emocional do local de trabalho (George, 2000; Dasborough &
Ashkanasy, 2002), indicando que as percep¢des mais favoraveis de LA estimulam mais experiéncias de BEA
no trabalho. Assim, propde-se a seguinte hipotese: as percepgoes de LA estdo positivamente relacionadas
com BEA dos colaboradores (H1).

Segundo Rego, Sousa, Marques e Cunha (2014), a LA prediz a criatividade dos colaboradores tanto
diretamente como através do papel mediador da esperanca dos colaboradores. Outros autores defendem
que os lideres auténticos podem fomentar a autenticidade dos seus seguidores, tornando-os mais
entusiasmados para apresentar ideias novas e criativas e para resolver problemas (Gardner, Avdlio,
Luthans, & Walumbwa, 2005; Ilies et al,, 2005; Shamir & Eilam, 2005). Segundo Ilies et al. (2005), os lideres
auténticos ao apoiarem a auto-determinac¢do dos seus seguidores, aumentam os seus niveis de motivacdo
e autoestima o que contribui para o aumento da sua criatividade. A LA estimula o pensamento critico dos
colaboradores, na medida em que a autenticidade dos lideres e, em particular, a inteligéncia emocional dos
lideres desempenha um papel importante que permite e apoia a criatividade (Zhou & George, 2003). Como
os lideres auténticos agem de acordo com suas palavras, valores e crencas, contribuem para boas relagdes
interpessoais e um ambiente de trabalho saudavel onde a criatividade é promovida e incentivada (Rego et
al., 2013). Neste sentido, dado o espirito inovador do lider auténtico e a sua motivagio, presume-se que ele
possa ser um fator relevante para o incentivo do espirito criativo dos seus colaboradores (Jaskyte &
Kisieliene, 2006; Zhang, Tsui, & Wang Duan, 2011). Por outro lado, ao aumentarem a satisfacdo no trabalho
dos seus seguidores, estes lideres fomentam também a criatividade, promovendo, por sua vez, a
flexibilidade cognitiva tornando-os mais abertos a mudan¢a (Walumbwa, Avélio, Gardner, Werusing, &
Peterson, 2008). Segundo Meng, Cheng e Guo (2016), ao promover LA e um ambiente de confianca e
seguranc¢a psicoldgica, as organizagdes podem melhorar o desempenho criativo dos seus funcionarios.
Assim, propde-se a seguinte hipétese: as percepcdes de LA estdo positivamente relacionadas com a
criatividade dos colaboradores (H2).

Para Wright e Cropanzano (2004), a emocgdo positiva cria o desejo de pensar “fora da caixa” e ser
criativo. As emocdes positivas, nomeadamente as que resultam no bem-estar no trabalho, aumentam o
desejo de explorar e assimilar novas ideias, encontrar novas informagdes, e desenvolver o seu préprio
potencial, induzindo o individuo a ser criativo (Wright & Cropanzano, 2004). Por exemplo, Fredrickson
(2001) sugere que os funcionarios com altos niveis de BEA sdo capazes de "broaden-and-build", o que os
torna mais criativos, flexiveis e fisica e mentalmente saudaveis. Experiéncias frequentes de emocoes
positivas ajudam as pessoas a sobreviver, mas também a prosperar quando confrontados com situa¢des
adversas (Wright & Cropanzano, 2004), o que pode estimular a sua criatividade. Os estados de humor
produzem maior fluéncia criativa e originalidade (De Dreu, Baas, & Nijstad, 2008). Por outras palavras,
quando os individuos tém um estado de espirito positivo tendem a ser mais flexiveis e originais. Para
Shipton et al. (2006), elevados niveis de satisfacdo no trabalho fomentam a criatividade durante todo o
processo inovador, isto porque os empregados que experienciam satisfagio tém maior flexibilidade
cognitiva e, consequentemente, maior abertura a mudanga. Segundo Bledow, Rosing e Frese (2013), a
interacdo dinamica dos afetos positivos e negativos influencia a criatividade dos individuos. Para Isen,
Daubman e Nowicki (1987), as pessoas mais felizes tendem a ser mais criativas. Assim, propode-se a
seguinte hipo6tese: o BEA dos colaboradores relaciona-se positivamente com a sua criatividade (H3).

Se as percepgoes de LA influenciam o BEA e o BEA influencia a criatividade, entdo provavelmente o
BEA medeia a relacdo entre LA e criatividade. Espera-se que esta mediacdo seja parcial porque outros
mecanismos podem influenciar a referida relagdo. Quando os lideres sdo auto-conscientes das suas
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atitudes, partilham abertamente informacao, apresentam um elevado padrdo de conduta ética e moral e
analisam todos os dados relevantes antes de tomarem decisdes, os colaboradores que com eles trabalham
experienciam uma forte seguranca emocional, sentem-se livres para propor ideias e apresentar opinides
sem ter medo de represalias (Avolio et al, 2004b; Edmondson, 2008; Prati, Douglas, Ferris, Ammeter, &
Buckley, 2003; Rego, Sousa, Cunha, Correia, & Saur-Amaral, 2007) e sentem-se mais felizes no trabalho
(Ilies et al., 2005). Consequentemente, os seguidores de lideres auténticos revelam maior criatividade.
Assim, através das suas emoc¢des positivas e de um melhor clima de trabalho, os lideres auténticos
fornecem mais BEA no trabalho aos seus colaboradores (George, 2000; Dasborough & Ashkanasy, 2002) o
que, por sua vez, facilita o desenvolvimento de ideias novas e criativas (Wright & Cropanzano, 2004). Gavin
e Mason (2004) sugerem, também, que as percep¢cdes de LA estimulam emogbes positivas nos
trabalhadores o que, consequentemente, estimulam a sua criatividade. Assim, a seguinte hipétese é
proposta: o BEA medeia parcialmente a relagio entre a percepgio de LA e a criatividade (H4).

METODO

Participantes e procedimento

Participaram neste estudo 543 funcionarios de organizagdes publicas e privadas das ilhas de Santiago e
Sdo Vicente, Cabo Verde. A amostra compreendia 56% de participantes do sexo feminino, com uma idade
média era de 33 anos; 59,7% detinha um grau universitario, 80% pertencia ao setor de servicos e 53,6%
ao setor publico. Os questionarios distribuidos foram acompanhados por uma carta explicando a finalidade
da pesquisa e dando garantia de maxima confidencialidade dos dados e o anonimato dos participantes.

Criatividade

A criatividade foi medida com base no instrumento desenvolvido e validado por Zhou e George (2001), que
compreende 13 itens avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos (1=A afirmacdo ndo se aplica
rigorosamente nada a mim; 5= A afirmac¢do aplica-se completamente a mim). Exemplos de itens: “Eu ndo
tenho medo de correr riscos”; “Eu sugiro novas formas de desempenhar as tarefas do trabalho”. O Alfa de
Cronbach é superior a 0.80 e os resultados de uma analise factorial confirmatdria (AFC) mostram lambdas
entre 0.59 e 0.70. Os indices de ajustamento revelaram-se satisfatérios (y2/gl= 3; RMSEA= 0.06; GFI= 0.94;

CFI=0.94 TLI=0.93).

Lideranga Auténtica

As percepcdes de LA foram medidas através de 16 itens do Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
(Avolio, Gardner, & Walumbwa, 2007). O ALQ mede 4 dimensdes: auto-consciéncia, transparéncia
relacional, perspectiva moral e processamento equilibrado da informagdo. Foi usada a versdo portuguesa
de Rego et al. (2012), por sua vez baseada no ALQ de Walumbwa et al. (2008). Os individuos reportaram a
frequéncia (1 = Nunca; 5 = Frequentemente, se ndo sempre) com que os seus lideres adotam os
16comportamentos/atitudes descritos. Os dados foram sujeitos a uma AFC. No modelo factorial de
primeira ordem, os lambdas situavam-se entre 0.64 e 0.81, e os alfas de Cronbach das quatro dimensoes
eram superiores a 0.8. Os indices de ajustamento revelaram-se bastante satisfatdrios (y2/gl=1.49; RMSEA=
0.02; GFI= 0.95; CFI=0.98 TLI=0.98). No modelo factorial de segunda ordem, os resultados foram muito
semelhantes em termos de lambdas, alfas Cronbach e indices de ajustamento (y2/gl=1.48; RMSEA= 0.02;
GFI= 0.95; CFI=0.98 TLI=0.98). Contudo, no modelo factorial de 12 ordem, as 4 dimensdes de LA
apresentavam-se fortemente correlacionas, o que indicou a existéncia de uma variavel ou factor latente
(Maroco, 2014). Entdo, a LA foi considerada uma variavel de segunda ordem como sugerido por Walumbwa
etal. (2008).

Bem-estar afetivo

O BEA foi medido com base no instrumento de Daniels (2000), englobando 5 dimensdes e 15 itens, e usado
por Rego e Cunha (2008, 2009) e Rego & Cunha (2009) em contexto portugués. Os participantes foram
questionados acerca dos seus sentimentos, nos ultimos 3 meses, na organiza¢do onde trabalhavam (Suh,
Diener, & Fujita, 1996), numa escala de 5 pontos (1 = Nunca; 5 = Frequentemente, se ndo sempre). Os dados
foram submetidos a uma AFC. No modelo factorial de primeira ordem, os lambdas situavam-se entre 0.57
e 0.83, e os alfas de Cronbach das 5 dimensées eram superiores a 0.8. Os indices de ajustamento revelaram-
se bastante satisfatdrios (y2/gl=2.11; RMSEA= 0.03; GFI= 0.94; CF1=0.95 TLI=0.94). No modelo factorial de
segunda ordem, os resultados ndo foram muito distintos apresentando lambdas, alfas Cronbach e indices
de ajustamento muito similares (x2/gl=2.4; RMSEA= 0.04; GFI= 0.93; CFI=0.94 TLI=0.92). Contudo, no
modelo factorial de primeira ordem, as 5 dimensdes de LA apresentavam-se fortemente correlacionas
indicando a existéncia de uma variavel ou factor latente (Mardco, 2014). As comunalidades entre as 5
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dimensdes do BEA justificam considerar o BEA como um construto de segunda ordem, em vez de
considerar as suas dimensdes separadamente (Rego, Ribeiro, & Cunha, 2010).

Modelo final

Inicialmente, a AFC foi realizada para testar o modelo de medida e as propriedades psicométricas das
escalas. Depois, a AFC foi realizada para testar o modelo incluindo todas as variaveis (indices de
ajustamento: y2/gl =1.6; RMSEA=0.03; GFI=0.89, CFI =0.95 e TLI=0.95). Através da analise dos residuos
estandardizados e dos indices de modificacdo para as fontes de misspecification, 6 itens foram removidos e
emergiu um modelo bem ajustado (e.g., x2 / df = 1.4; RMSEA = 0.02; GFI = 0.91, CF1 =0.96 e TLI = 0.95). Os
alfas sdo todos superiores a 0.7 e CR (Composite Reliabilities) igual ou superior a 0.7. Estes dados
apresentam validade convergente, a AVE (Average Variance Extracted) é superior a 0.5, e validade
discriminante, todas as correlagdes entre os construtos sio significativamente menores do que 1.

RESULTADOS
Na Tabela 1, que apresenta as médias, desvios-padrao, alfas de Cronbach, correlagdes, CR e AVE, podemos

verificar que todas as variaveis se correlacionam positivamente.

Tabela 1. Médias, desvios-padrio, correlagdes, alphas Cronbach, CR e AVE.

Dimensoes Média Desvio- 1 2 3 CR AVE
padrio

1. Lideranga Auténtica (LA) 3.46 .69 (.92) .96 .82

2. Bem-estar Afetivo (BEA) 3.72 49 A40%* (.87) .86 .57

3. Criatividade (C) 3.65 49 A40%* 32% (.88) 89 50

Notas: ** p <.01 * p <.05; alfas Cronbach na diagonal.

A relagdo positiva entre a LA e o BEA proposta na H1 foi suportada. As percep¢des de LA tém um efeito
positivo e significativo no BEA (8= 0.50, p <.001). A H2 foi igualmente suportada confirmando a relacdo
positiva entre a LA e a criatividade. Os resultados mostram o poder preditivo da LA em relacdo a
criatividade (f=0.37, p <.001). HA também uma rela¢io positiva entre o BEA e a criatividade. Os resultados
mostram que o BEA influencia positiva e significativamente a criatividade (= 0.20, p <.001), suportando a
H3.

Quanto ao papel do BEA na relacdo entre as percep¢des de LA e a criatividade, os resultados do teste
de mediacdo mostram:

(i) Percepgdes de LA relacionam-se positivamente com a criatividade (= 0.37, p <.001), que satisfaz
a primeira condi¢do para mediagio;

(ii) Percegoes de LA predizem cerca de 50% do relacionam-se positivamente com o BEA (= 0.50, p
<.001), suportando a segunda condi¢do para mediagio;

(iii) Quando a variavel independente (LA) e a mediadora (BEA) entram na regressao para explicar a
criatividade, o BEA prediz a criatividade (= 0.20, p <.001) e a relagido entre as percepc¢des de LA e
criatividade decresce (o Beta baixa de 0.46 para 0.37) (Tabela 2);

(iv) Para além das trés condi¢oes de mediagdo acima mencionadas, também foi realizado o teste de
Sobel proposto por MacKinnon et al. (2002), em que cada estimativa ndo estandardizada, correspondente
a uma relacdo de mediacgao, foi dividida pelo respetivo erro padrao e os resultados finais foram sempre
superiores a 1,96 (relacdo LA e BEA: 0,28 / 0,04 = 7; = 3.3), o que indica que os efeitos de mediac¢ao parcial
sdo significativos.

Tabela 1. Regressoes: o efeito mediador do BEA.

Hipoteses Relagoes Global (n = 543) Conclusdes
B CR. p

H1 BEA <-- LA .50 7.78 Hokx Suportada

H2 CerlA Meg;ga” 37 6.05 wex Suportada

H4 46 8.16 Hokx Suportada

H3 C<--- BEA .20 3.33 Hkx Suportada

Notas: *** p <.001

DISCUSSAO E CONCLUSOES

Osresultados deste estudo mostram como a LA pode exercer um papel importante na criacdo de BEA. Neste
mesmo sentido, Ilies et al. (2005) defenderam que as carateristicas de um lider auténtico, em particular, a
auto-consciéncia, a transparéncia relacional, a perspectiva moral interna, e o processamento equilibrado
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da informagéo, contribuem para a felicidade dos colaboradores. Esta relagdo vai também ao encontro dos
estudos de Jensen e Luthans (2006) que encaram a percepc¢do de LA como um forte preditor da felicidade
no trabalho. Por outras palavras, a experiéncia de BEA no trabalho depende, entre outros factores, da LA.

Este estudo sugere, ainda, que as perce¢des dos colaboradores em relagdo a autenticidade dos seus
lideres influenciam a sua criatividade. Este resultado vai ao encontro dos estudos de Avolio et al. (2004),
Gardner et al. (2005) e Ilies et al. (2005) que sugerem que a autenticidade dos lideres desempenha um
papel importante na criatividade dos colaboradores. A motivagdo e o espirito inovador dos lideres
auténticos contribuem para o desenvolvimento e sucesso das relagdes interpessoais, promovendo e
encorajando ideias criativas (Yan et al, 2011; Rego et al., 2013). O estudo de Rego et al. (2014) também
mostra que lideres auténticos influenciam positivamente a criatividade dos seus seguidores, pois a
autenticidade dos lideres desperta esperanga nos colaboradores que, por sua vez, se sentem mais libertos
e otimistas para criarem e inovarem. As caracteristicas auténticas dos lideres promovem maior liberdade
e entusiasmo entre os seus seguidores para apresentarem ideias criativas, resolverem problemas e
aproveitarem oportunidades para o beneficio da organizacdo. Os individuos sentem-se assim
psicologicamente confortaveis para serem criativos (West & Altink, 1996).

Também foi demonstrado que o BEA explica a criatividade dos colaboradores. Esta relagio revela
um resultado interessante e ja sugerido por Wright e Cropanzano (2004) e Fredrickson (2001). O BEA no
local de trabalho ajuda os individuos a sobreviverem e a prosperarem em situa¢des adversas, estimulando
a sua criatividade. Isto é, o desejo de encontrar nova informagio, explorar e assimilar novas ideias, e
desenvolver o proprio potencial, impele o individuo a ser mais criativo, sendo encorajado pelo seu estado
de espirito e, especificamente, pelo BEA. A literatura tem demonstrado que elevados niveis de satisfacdo
no trabalho e a motivagio interna fomentam a produgio de ideias novas e tteis, ou seja, criatividade
(Shipton, West, Parkes, Dawson, & Patterson, 2006; Organ e Ryan, 1995), isto porque quem experiencia
satisfacdo, motivacdo e emocdes positivas tem maior flexibilidade cognitiva e, consequentemente, maior
abertura a mudanga.

Por fim, os resultados revelam uma media¢io parcial da variavel BEA na relagio entre as perce¢des
de LA e a criatividade. Estudos anteriores sugerem que as perce¢des de LA podem estimular emogdes
positivas nos colaboradores que, consequentemente, aumentam a sua criatividade (e.g., Fredrickson 2001,
2003; Gavin e Mason, 2004). De facto, o lider auténtico tem a capacidade de incutir esperanca, confianga,
otimismo e emocgdes positivas nos funcionarios (Avolio et al., 2004b), o que contribui para aumentar a
disposicdo destes para procurar formas de enfrentar efetivamente os desafios no trabalho (Licata et al,,
2003). Ao mostrar que as percepc¢des de LA predizem a criatividade, quer directamente, quer através do
papel mediador da felicidade, este estudo fornece aos profissionais pistas a favor de uma forga de trabalho
mais feliz e mais criativa. Assim, os resultados deste estudo podem ajudar lideres e gestores a incentivar a
criatividade e a felicidade dos seus colaboradores através da LA. As organizagdes devem concentrar-se na
formacdo de lideres que valorizem a autoconsciéncia, a transparéncia nas suas relagdes com os outros,
exibam uma perspetiva moral interna e demonstrem um processamento equilibrado da informacgio, a fim
de garantir bons resultados a nivel individual e, consequentemente, a nivel organizacional. Indiretamente,
o estudo também sugere que as organizacdes devem selecionar lideres com caracteristicas auténticas e
implementar atividades de formacdo, desenvolvimento e coaching com vista a aumentar a LA, uma vez que
tal pode ter efeitos positivos na felicidade, atitudes e comportamentos dos colaboradores.

Este estudo encerra algumas limita¢des. Por um lado, foi inquirida uma amostra por conveniéncia.
Por outro, os dados foram recolhidos num tinico momento temporal e através de uma mesma fonte, o que
pode implicar riscos de contaminagdo pela variagio do método comum (Podsakoff et al., 2003). Estudos
futuros devem recolher os dados em diferentes momentos temporais, ou utilizar um método de dupla fonte.
A ndo inclusdo de variaveis moderadoras também pode ser considerada uma limitacdo. Estudos futuros
poderdo investigar se o empenhamento afetivo ou a identificagdo organizacional medeiam ou moderam a
relacdo entre LA e criatividade.

Apesar destas limitacdes, o estudo contribui para o enriquecimento da literatura no dmbito dos
estudos organizacionais e deixa algumas pistas de atuacgdo a lideres e gestores que pretendam aumentar a
felicidade e a criatividade dos seus seguidores através do exercicio da liderang¢a auténtica.
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