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Structured Abstract:

Purpose: Esta investigacdo tem como objetivo estudar o impacto da Inteligéncia
Emocional (IE) na Lideranca Auténtica (LA) que por sua vez pode ter impacto no Sucesso
Individual (SI) através de diferentes variaveis mediadoras tais como: automotivacéo
(AM), criatividade, superacdo no trabalho (ST), comprometimento organizacional (CO) e
comportamento ético (CE) uma vez que um lider deve ser visto como um exemplo e tem
influéncia nas pessoas com quem colabora e/ou esta em contacto.

Design/Methology/Approach: Esta investigagdo insere-se no contexto organizacional e
na forma como a IE pode ser usada promovendo uma LA eficaz chegando a gerar Sl
através do impacto que este pode ter nas atitudes. Foi efetuado um questionario a cerca de
367 pessoas que desenvolviam naguele momento uma atividade profissional. Para tal,
propomos um modelo tedrico testado através dos modelos de equacgdes estruturais (SEM).

Findings: Esta investigagdo mostrou que ha um impacto da IE na LA e nas variaveis
mediadoras, a exce¢do do CE, reforcando os estudos presentes na literatura.

Practical implications: Através destas conclusbes € possivel fornecer um conjunto de
orientacfes para que os individuos déem mais énfase a sua IE dado o impacto que ela
pode ter de forma direta ou indireta na AM, na criatividade, na ST, no CO e na LA. Um
lider com elevada IE terd provavelmente mais sucesso e uma maior vantagem competitiva
comparativamente com outro lider que tenha uma IE menos evidente.

Originalidade/Value: A IE é um tema cada vez mais importante em ambientes
organizacionais e as suas implicacdes continuam a ser estudadas. As contribuices deste
paper passam pelo aprofundamento da relagé@o entre IE e a LA, introduzindo o efeito de
variaveis mediadoras cujas relagdes ndo tém sido testadas, como a ST, a AM e o CE,
assim como o SI.
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1. Introducéo

Hoje em dia, a IE tem uma pluralidade de definicbes, no entanto, cada uma delas
proximas o suficiente para sustentar a ideia de que tém desempenhado um papel
importante, tanto no contexto organizacional como no dia a dia das pessoas. A IE traduz-
se na capacidade de racionalizar as emogdes atraves dos processos cognitivos que envolve
a percecdo das proprias emocgOes e a dos outros, a regulacdo e uso das emocdes, no
sentido da sua eficacia funcional, ou seja, a tomada de decisdo (Wong e Law, 2002). A IE
refere-se a capacidade de gerir e monitorizar as suas proprias emocoes; reconhecer
diferentes tipos de emog¢Oes nos outros; distinguir a diferenca entre as suas emocgoes e as
dos outros; possuir a capacidade de dirigir informacdo para a tomada de decisdo (Salovey
e Mayer, 1990). De acordo com a definicdo de Walumbwa et al., (2008) os lideres
auténticos sao lideres que ‘“agem com valores pessoais ¢ profundas convicgoes,
construcdo de credibilidade e conquista do respeito e confianga pelos seus seguidores,
assim como o desejo genuino de servir os outros através da lideranga” (p. 806). Mayer,
Salovey e Caruso (2000) referem que um lider auténtico com elevada IE é capaz de ter um
campo de visdo amplo, sintético e grande o suficiente para entender determinada situacéo.
Ainda Ramchunder e Martins (2014) defendem o mesmo ponto de vista. Por outro lado,
pessoas com IE tendem a ter mais Sl, uma vez que “sdo pessoas com iniciativa prépria
que conseguem identificar oportunidades e antecipam problemas que podem ser
extramente vantajosos para a organizagdo” (Crant, 2000; p. 103). Neste estudo as
varidveis mediadoras utilizadas sdo a AM, a criatividade, a ST, o CO e o CE, que sdo
algumas das mais estudadas nesta area Goleman (2001), Amabile (2006), Chien e Chen
(2012), Scheers e Botha (2014). Por outro lado, a variavel consequente € a LA que, por
sua vez, podera ter impacto no Sl. Entender a ligacdo da IE com as variaveis referidas é
foco de interesse e pode conduzir a um conhecimento enriquecedor. Segundo Amabile et
al., (2005), “As organizagdes sao carregadas de emogdo” (p.45). Na literatura encontram-
se estudos que defendem que gerir as emoc¢bes de forma inteligente € um requisito
necessario para construir e manter relacdes interpessoais (Carmeli, 2003; Lopes, et al.,
2006; Harper, 2016) e para 0 sucesso no trabalho (Salovey e Mayer, 1997; Goleman,
1998; Cherniss, 2001). Embora haja algumas investigagdes realizadas sobre o impacto da
IE na LA, o objetivo deste trabalho consiste em propdr mecanismos que relacionam o0s
efeitos da IE, melhor dizendo, percecionar, discriminar, regular e usar toda a informacéo
emocional em resultados positivos de desempenho (Wong e Law, 2002; Zbierowski,
2016) sobre a LA. Resumidamente, esta investigacdo pretende atenuar algumas caréncias
no estudo do impacto da IE na LA, atendendo as recomendac6es literarias no interesse de
estudar o impacto das variaveis referidas.

2. Revisao da Literatura

2.1 O papel da IE

“A |E esta integrada na historia ha ja algum tempo, sendo uma variavel de interesse para
as organizacoes” (Jordan e Troth, 2010; p. 67). O conceito de IE representa a capacidade
de as pessoas lidarem com as emogoes (Salovey e Mayer, 1990; Law, Wong e Song,
2004; Mayer et al., 2000; Wong, et al.,, 2007) e esta a ganhar cada vez mais
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reconhecimento nos ambientes organizacionais. Segundo Goleman (2001), a IE, refere-se
a capacidade de reconhecer e regular as suas proprias emocgdes e as dos outros. Outros
autores definem-na como sendo uma habilidade para gerir e monitorizar as suas préoprias
emoc0es; reconhecer diferentes tipos de emocdes nos outros; distinguir a diferenca entre
as suas emocdes e as dos outros; possuir a capacidade de dirigir informacdo (Salovey e
Mayer, 1990). Para Bar-On e Parker (2000), IE é uma inteligéncia ndo cognitiva que pode
ser definida por um conjunto de ligagbes emocionais, de personalidade, competéncias
individuais e sociais, que influenciam a capacidade dos individuos em lidar com a procura
e pressdes em que operam. Compreender a relacdo entre IE e trabalhos que requerem estar
relacionados com os resultados, tais como motivacdo, CO e criatividade, esta a ser cada
vez mais foco de atencdo entre profissionais e académicos (Salovey e Mayer, 1990;
Goleman, 1995; Sosik e Megerian, 1999; Wong e Law, 2002; Christie, Jordan e Troth,
2007; Zacker, 2013; Wang et al., 2015). Sanchez e Huy (2007) afirmam que a IE tem
impacto na relacdo que os trabalhadores tém entre si no meio de uma organizacdo. Os
mesmos autores defendem que a IE leva os trabalhadores a transmitirem de forma
insconsciente as suas emocdes (Eriksson, 2004; Kim et al., 2016). De acordo com Gondal
e Husain (2013), a IE ¢ fundamental para a performance no trabalho, ao permitir as
pessoas compreender e gerir as suas proprias emogoes, 0 que se reflete numa melhor
gestao de stress e trabalho sob pressao, mais eficiente. Os individuos estao mais aptos as
mudangas na organizagao, estabelecem relacoes mais positivas e trabalham melhor em
equipa. A IE ¢é capaz de predizer o bom desempenho no trabalho (Van Rooy e
Viswesvaran, 2004), particularmente em trabalhos que envolvam niveis emocionais
elevados (Joseph et al., 2015). A IE é associada, muitas vezes, a variaveis importantes da
vida, tais como o bem-estar psicoldgico (Schutte, Malouff, Thorsteinsson, Bhullar e
Rooke, 2007), as relagdes de alta qualidade sociais (Lopes et al., 2006) e a evolucdo do
sucesso da carreira. Ainda noutros estudos, revela-se a validade da acao da IE em ambitos
importantes da vida das pessoas, tais como: a performance no trabalho, a performance
academica, o comportamento pessoal, organizacional e as competéncias de lideranga, a
satisfagao na vida, saade e bem-estar, entre outros (Wong e Law, 2002; Van Rooy e
Viswesvaran, 2004; Cobéro, Primi e Muniz 2006, Marzagéo, 2016).

3. Quadro conceptual e hipoteses

O modelo conceptual testado neste estudo estd representado na Figura 1 e investiga a
influéncia da IE na LA considerando o papel mediador de varidveis comportamentais
como a AM, a criatividade, a ST, 0 CO e o CE.
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Figura 1: Modelo conceptual
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3.11Ee AM

Tal como Weisinger (2001) refere, AM traduz-se na capacidade de iniciar uma tarefa,
persistir nela, progredir e ultrapassar todos os obstaculos. Resumidamente, € o que leva
uma pessoa a dispender de energia, com um intuito e objetivo especificos, de modo a
atingi-los. De acordo com Lanser (2000), “através dos aspetos positivos e negativos do
ambiente laboral, é possivel compreender que a motivacdo é um fator essencial para uma
pessoa emocionalmente inteligente” (p. 254). Ainda de acordo com Mayer, Salovey e
Caruso (2000), Gan et al., (2016) e Lake et al., (2016), os individuos com uma elevada IE
podem ser mais habeis para motivar as pessoas para atingir metas, objetivos e missdes.

H1: A IE tem um impacto positivo nas dimensdes da AM

H1la: A IE tem um impacto positivo na necessidade de realizagdo
H1b: A IE tem um impacto positivo na necessidade de afiliagido
H1c: A IE tem um impacto positivo na necessidade de poder

3.21EeST

Segundo Licata, Mowen, Harris e Brown (2003), ST define-se como a capacidade que 0s
individuos tém em superar os obstaculos para atingir os objetivos relacionados com o
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trabalho, o que implica uma motivacdo interna que influencia os comportamentos.
Segundo Schutte e Kernbach (2005, p. 203), “uma boa comunicagdo é um fator que afeta
a satisfacdo no trabalho e a ST”. Apesar desta relacdo ser pouco testada empiricamente,
Boyatzis e Sala (2004, p. 76) argumentam que “os participantes que mostraram ter uma IE
mais alta revelaram ter maior satisfacdo no trabalho, pelo que se superam mais no
contexto de trabalho”.

H2: A IE tem um impacto positivo na ST

3.3 IE e Criatividade

Segundo Amabile (2006), a criatividade é a producdo de ideias, produtos e
procedimentos. De acordo com alguns estudos, o lado emocional afeta positivamente a
criatividade dos colaboradores, concluindo que a IE pode ajudar a suscitar ideias criativas
(Whitney e Cooper, 1989; Janssen, Vries e Cozijnsen, 1998; Zhou, 2003; Wang, 2015;
Hallam et al., 2016).

H3: A IE tem um impacto positivo na Criatividade

341EeCO

De acordo com Zeinabadi e Salehi (2011), “CO é a vontade de exercer esforco extra para
0 beneficio da organizacdo e um forte desejo de manter a participacdo na organizacdo”
(p-27). A maioria da literatura da prioridade ao comprometimento destacando “os
sentimentos de pertenca e o sentimento de apego a organizacdo” (Demirtas e Akdogan,
2015, p. 61).

H4: A 1E tem um impacto positivo no CO

3.51EeCE

O tema CE no ambiente empresarial € definido como o padréo de conduta e de moral no
meio organizacional, permitindo a diferenca entre o correto e o errado, o aceitavel e o
inaceitavel (Gaski, 1999; Srour, 2000; Ferrell, Fraedrich e Ferrell 2001). A IE
correlaciona-se com a ética, mas pode tambem predizer comportamentos antiéticos, na
medida em que as percecOes desses comportamentos se sustentam na compreensdo da
origem do comportamento individual e dos outros e nas atribui¢cbes de emocgbes para 0s
comportamentos dos outros, no entendimento e numa gestdo emocional (Mesmer-Magnus
et al., 2010; McCleskey, 2016).

H5: A IE tem um impacto positivo no CE
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3.6 AM e Criatividade

Segundo Schawlow (1982), a criatividade destaca a importancia da AM a vontade e a
motivagao para trabalhar em algo porque ¢ interessante, envolvente, emocionante,
gratificante ou pessoalmente desafiador. “Ha grandes evidéncias de que as pessoas sao
mais criativas quando sao automotivadas, ao contrario das pessoas automotivadas
extrinsecamente pela avaliacao, a vigilancia, a concorréncia com seus pares, dita dos
superiores, ou a promessa de recompensas” (Amabile, 1997, p.48). Wang et al. (2015),
também, destacam que a auto-motivacdo desempenha um papel importante da
criatividade.

H6: As dimensdes da AM tém um impacto positivo na Criatividade

H6a: A necessidade de realizacdo tem um impacto positivo na Criatividade
H6b: A necessidade de afiliacdo tem um impacto positivo na Criatividade
H6c: A necessidade de poder tem um impacto positivo na Criatividade

3.7AMe LA

Os lideres auténticos preocupam-se com o bem-estar dos seus colaboradores, no sentido
de proporcionar experiéncias positivas aos seus seguidores (George, 2003). Morhart,
Herzog e Tomczak (2009) propuseram um modelo mais detalhado sobre a relacao entre a
LA e AM revelando “uma influéncia positiva da AM sobre a LA” (p. 122). Por outro
lado, quando as pessoas estdo sob vigilancia de lideres sentem-se auto-determinados e
mais auto-motivados (Meng et al., 2015).

H7: As dimensdes da AM tém um impacto positivo nas dimensées da LA
H7a: A AM tem um impacto positivo na transparéncia relacional

H7b: A AM tem um impacto positivo na perspetiva moral interna

H7c: A AM tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H7d: A AM tem um impacto positivo no autoconhecimento

3.8AM e SI

Catanante (2000) argumenta que o sucesso individual é a combinacdo de uma série de
competéncias pessoais expressas adequadamente. Autores como Mary (2010) concluiram
que a AM tem impacto no Sl, revelando um estudo que provou o efeito da AM sobre o
desempenho de profissionais. O mesmo estudo revelou que existia uma relagao positiva
entre AM e SI demonstrando que uma elevada AM aumenta o SI.

H8: As dimensdes da AM tém um impacto positivo no Sl
HB8a: A necessidade de realizacdo tem um impacto positivo no Sl

288



European Journal of Applied Business Management, Special Issue, 2017, pp. 283-306. ISSN 2183-5594

H8b: A necessidade de afiliacdo tem um impacto positivo o Sl
H8c: A necessidade de poder tem um impacto positivo o SI

3.9 Criatividade e LA

A criatividade pode ser alvo de conflitos com colegas e supervisores para quem sugere
ideias, uma vez que pode haver oposi¢oes as mudangas (Janssen, Van de Vliert e West,
2004; p.15). Um estudo revelou que a LA e a criatividade estao relacionados entre si
(Byun, et al., 2016). A relacao entre criatividade e lideranga tornou-se hum tema relevante
para Malcom Knowles que investigou uma nova entidade, que ele denominou de
lideranca criativa. Knowles (1990) afirmou que “os lideres estimulam e premeiam a
criatividade, exemplificam a criatividade no seu proprio comportamento, e proporcionam
um ambiente que incentiva ¢ premia a criatividade nos outros” (p.179).

H9: A Criatividade tem um impacto positivo nas dimensfes da LA

H9a: A Criatividade tem um impacto positivo na transparéncia relacional
H9b: A Criatividade tem um impacto positivo na perspetiva moral interna
H9c: A Criatividade tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H9d: A Criatividade tem um impacto positivo no autoconhecimento

3.10STe LA

Avolio et al,. (2009) sugere que os lideres autenticos sao capazes de aprimorar atitudes de
trabalho tais como o compromisso e a ST que leva a niveis mais elevados de esforgo e
desempenho extra no trabalho. Apesar de existirem poucos estudos sobre esta relagdo
Luiz de Paiva (2007) refere que o lider que se concentra apenas num lado do problema
tera muitas dificuldades. Superando-se na sua tarefa e no seu foco, tera mais sucesso do
que se ficar concentrado apenas no lado negativo. O lider tem que se superar em todas as
suas atividades (Paiva, 2007).

H10: A ST tem um impacto positivo nas dimensdes da LA

H10a: A ST tem um impacto positivo na transparéncia relacional
H10b: A ST tem um impacto positivo na perspetiva moral interna
H10c: A ST tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H10d: A ST tem um impacto positivo no autoconhecimento

3.11STeSl

Esta relagao ainda nao testada empiricamente encontra suporte em diversos trabalhos
demonstrando que pessoas que se superam no trabalho estao mais predispostas ao sucesso
individual do que pessoas que nao se superem no trabalho. Autores como Ann e Bob
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Harper (1995, p.80) constataram que "Fazer ligacoes com organizagoes que tenham
hierarquias definidas em modelos de alto desempenho, ¢ fundamental para o SI dos
colaboradores, até mesmo para a sobrevivencia no ambiente competitivo dos dias de
hoje”.

H11: A ST tem um impacto positivo Sl

3.12 ST e Criatividade

Esta relacao ainda nao testada empiricamente encontra suporte em diversos trabalhos
demonstrando que pessoas que se superam no trabalho sao mais criativas do que pessoas
que nao se superem no trabalho. Segundo Amabile (1997), na maior parte das vezes, 0
sucesso esta intimamente ligado a paixao pelo seu trabalho e criatividade.

H12: A ST tem um impacto positivo na Criatividade

3.13COelLA

Segundo, Jensen e Fuller (2003) Jensen e Murphy (2004), os lideres tém que guiar 0s seus
colaboradores, no sentido de os acompanharem, de estes criarem uma relagao com a
organizac¢ao. Um lider auténtico ¢ capaz de desencadear a atitude certa nos funcionarios,
que incluem a satisfagao no trabalho e o CO que pode levar ao alto desempenho no
trabalho (Avolio, et al., 2004). Um lider que tenha essa capacidade e que consiga ser
seguido no sentido de criar um CO ¢ um lider de sucesso. A LA esta positivamente
relacionada com o compromisso do colaborador com a organizagao, incluindo a sua
ligacao emocional (Walumbwa et al., 2008; Leroy, Palancki e Simons, 2012; Rego et al.,
2013).

H13: O CO tem um impacto positivo nas dimensfes da LA

H13a: O CO tem um impacto positivo na transparéncia relacional
H13b: O CO tem um impacto positivo na perspetiva moral interna
H13c: O CO tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H13d: O CO tem um impacto positivo no autoconhecimento

3.14CEe LA

Hannah, Avolio e Walumbwa (2005) concluiram que a LA serve de base para melhorar a
coragem moral dos colaboradores de forma a agirem moralmente. Um lider auténtico que
tenha um bom CE leva a que os seus seguidores tenham 0s mesmos comportamentos e
atitudes que ele. Walumbwa et al., (2008) analisaram que “a LA ¢ um modelo do
comportamento do lider que promove os resultados psicologicos positivos, tais como um
clima ético, maior autoconsciéncia, e de uma perspetiva moral internalizada” (p. 59). Os
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lideres que tenham um elevado CE fazem geralmente esforgos para incorporar principios
morais nas suas crengas, valores e comportamento.

H14: O CE tem um impacto positivo nas dimensdes da LA

H14a: O CE tem um impacto positivo na transparéncia relacional
H14b: O CE tem um impacto positivo na perspetiva moral interna
H14c: O CE tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H14d: O CE tem um impacto positivo no autoconhecimento

3.15CEeSlI

Esta relacao ainda nao testada empiricamente encontra amplo suporte em diversos
trabalhos demonstrando que pessoas que tenham um verdadeiro CE estao mais
predispostas ao S| do que pessoas que nao tenham qualquer tipo de CE. A literatura ética
nos negocios leva a uma pluralidade de abordagens para explorar essa questao geral,
abrangendo modelos que exploram niveis de desenvolvimento moral das pessoas
(Kohlberg, 1981; Gilligan, 1982), o processo de tomada de decisao ¢tica (Rest, 1986) ou
predisposicoes éticas subjacentes dos individuos ou dos superiores como 0 pode ser
considerado o Sl (Cavanagh e Velasquez, 1981; Brady, 1985, Petersen, 2016).

H15: O CE tem um impacto positivo no Sl

3.16 IEe LA

Porque o trabalho na LA ainda ndo se encontra muito aprofundado (Avolio et al., 2009, p.
424), evidéencias empiricas sobre os resultados da LA e em particular sobre o processo
pelo qual ele alcanca os efeitos postulados sao ainda escassos. No entanto, enquanto a
pesquisa sobre a IE tem evoluido de uma forma constante e significativa desde a sua
descoberta e criagao, existem ainda poucos estudos académicos realizados que analisam
explicitamente a sua possivel relagao com a LA. Nos ultimos anos, constatou-se o foco
que as organizagoes tém relativamente a IE dos seus lideres, a nivel do seu impacto na
performance das organizagoes (Gondal e Husain, 2013). A IE e a LA parecem estar
ligados positivamente, demonstrando resultados semelhantes de trabalho e desempenho.

H16: A IE tem um impacto positivo nas dimensdes da LA

H16a: A IE tem um impacto positivo na transparéncia relacional
H16b: A IE tem um impacto positivo na perspetiva moral interna
H16c: A IE tem um impacto positivo no processamento equilibrado
H16d: A IE tem um impacto positivo no autoconhecimento
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3.17LAeSI

Esta relacao ainda nao testada empiricamente encontra amplo suporte em diversos
trabalhos que mostram que lideres auténticos estao mais predispostos a entregar se ao
trabalho a realizarem-no com animo refor¢ado e alcangar um melhor Sl. Sabe-se “muito
pouco sobre como os lideres criam e gerem equipas de forma eficaz” (Zacarro, Rittman e
Marks, 2004; p.452). Existem também pouca informacao sobre o efeito da lideranca na
responsabilidade e no desempenho e no Sl. Lord e Maher (1991), concluem que o sucesso
subjetivo da carreira tem impacto positivo nas relacoes positivas com os lideres. Um
ponto chave das teorias de LA implicitas da maioria das pessoas ¢ que um lider esta
diretamente ligado ao desempenho e Sl (Lord e Maher, 1991).

H17: As dimensdes da LA tém um impacto no Sl

H17a: A transparéncia relacional tem um impacto positivo no Sl
H17b: A perspetiva moral interna tem um impacto positivo no Sl
H17c: O processamento equilibrado tem um impacto positivo no Sl
H17d: O autoconhecimento tem um impacto positivo no Sl

4. Metodologia

4.1 Amostra e Recolha de dados

A fim de testar o modelo de investigacdo e as hipoteses propostas, a recolha de dados
baseou-se num questionario estruturado. A escolha da populacgdo teve em conta os fatores
profissionais, isto €, foi destinado a trabalhadores de forma transversal. Foram inquiridos,
para o presente estudo, 367 individuos. Alguns autores recomendam que a amostra tenha
pelo menos 100-150 observacBes, outros 400 e outros ainda 250-500 (Schumacker e
Lomax, 2004; p.48-50). Dos 367 inquiridos 61.3% s&o do sexo feminino sendo que
apenas 38.7% sdo do sexo masculino. Quanto a idade, a maioria dos inquiridos tem idades
compreendidas entre os 18 e 25 anos (45,8%). Por Gltimo quanto o estado civil, a maioria
dos inquiridos sdo solteiros representando 61,3% da populacdo. No que diz respeito a
escolaridade, observa-se que a maioria € representada por pessoas licenciadas,
apresentando o valor mais alto (51,2%), seguido das pessoas que frequentaram o mestrado
(23,7%) e o secundario (21,5%).

4.2 Procedimento

Uma vez que as variaveis apresentaram bons resultados nos testes de esferecidade de
Bartlett e no KMO, procedeu-se a analise fatorial exploratdria seguida da analise fatorial
confirmatoria, na qual foram extraidos alguns itens e uma dimensdo de uma variavel por
serem considerados de baixa capacidade explicativa. Relativamente a variancia, todos os
valores estdo acima de 60%, pelo que s&o considerados significativos na explicagéo dos
dados. Para testar as hipoteses propostas, utilizou-se o software AMOS 21.0. Todos os
itens foram medidos utilizando uma escala de Likert de 7 pontos (1= discordo totalmente
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e 7=concordo totalmente). O modelo de medidas apresentou um bom FIT (IFI1=0,925;

TLI=0,913; CFI=0,924; GFI=0,831; RMSEA=0,555) A Confiabilidade Composita (CR) e
a Variancia Média Extraida (AVE) também foram calculados.

Tabela 1 - Desvio Padrdo, Matriz de Correlacdes e Alpha de Cronbach — CFA

Variaveis DP X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 C.R AVE
IE X1 0,192 0,706 0,9440,652
AMNAL X2 0,853 0,333 0,919 0,9200,793
AMNA2 X3 0,912 0,290 0,087 0,909 0,8370,912
AMNP X4 0,887 0,294 0,095 0,228 0,947 0,9480,858
ST X5 0,544 0,596 0,423 0,055 0,076 0,877 0,8790,709
CO X6 0,714 0,094 0,156 0,015 0,013 0,078 0,847 0,8700,691
Criatividade X7 0,698 0,424 0,093 0,096 0,077 0,158 0,025 0,815 0,7730,861
LidAl X8 0,605 0,472 0,120 0,107 0,047 0,144 0,014 0,172 0,848 0,6580,851
LidA2 X9 0,826 0,161 0,230 0,086 0,071 0,231 0,031 0,094 0,171 0,895 0,8970,744
LidA3 X10 0,769 0,486 0,317 0,091 0,073 0,423 0,034 0,243 0,290 0,437 0,923 0,9240,803
LidA4 X11 0,713 0,618 0,103 0,223 0,174 0,262 0,007 0,324 0,208 0,174 0,425 0,869 0,874 0,698
SI X12 0,969 0,457 0,194 0,223 0,264 0,151 0,048 0,188 0,100 0,010 0,176 0,325 0,955 0,9550,876
CE X13 0,856-0,0 02-0,139-0,0050,005-0,018-0,0100,001-0,011-0,064 -0,072 0,007 -0,001 0,838 0,838 0,636

Nota: DP — Desvio Padréo; Diagonal a Negrito— Alpha de Cronbach; CR— Fiabilidade Composita; AVE- Variancia Média Extraida

Todas as escalas, ja testadas e apresentadas na literatura, apresentaram valores até 0,7 para
o CR e até 0,6 no AVE, que estdo em linha com as recomendacdes (Hair, et al., 2005). A
validade discriminante revela correlagdes entre os construtos significativamente menores
do que 1 e as correlacdes ao quadrado calculadas para cada par de estruturas € menor do
que a variancia extraida para construcdes correspondentes (Fornell e Larcker, 1981;
Shaw, Shiu, Hogg e Hassan, 2011) confirmando a validade discriminante.

5. Discussao de Resultados

Os indices de ajustamento resultantes, mostram que o modelo apresentou um bom ajuste
para os dados (IF1=0,916; TLI=0,906; GFI=0,817; CFI=0,915; RMSEA=0,057).
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Tabela 2 - Resultado do teste de hipoteses

Relagédo Hipotese SRW P
IE -> AMNA1 Hla 0,816 ke
IE -> AMNAZ2 Hib 0,395 ke
IE -> AMNP Hic 0,46 e
|IE -> Criatividade H2 0,928 *x
IE ->ST H3 0,783 ke
IE->CO H4 0,385 ke
IE -> CE H5 -0,248 i
AMNAL -> Criatividade H6a -0,668 *x
AMNA2 -> Criatividade H6b -0,02 >0,05
AMNP -> Criatividade Hé6c 0,306 ke
AMNAL1 -> LidA4 H7a -0,59 e
AMNAL1 -> LidA3 H7b -0,745 i
AMNAL -> LidA2 H7c -0,443 *
AMNAL1 -> LidAl H7d -0,297 *
AMNAZ2 -Z LidA4 H7e 0,226 faled
AMNAZ? -> LidA3 H7f -0,029 >0,05
AMNA?2 -> LidA2 H7g 0,046 >0,05
AMNAZ?2 -> LidAl H7h 0,141 ke
AMNP -> LidA4 H7i 0,043 >0,05
AMNP -> LidA3 H7j -0,048 >0,05
AMNP -> LidA2 H7k 0,079 >0,05
AMNP -> LidA1 H7I -0,12 >0,05
AMNAL1 -> S| H8a 0,301 **
AMNAZ2 -> S| H8b 0,134 **
AMNP -> S| H8c 0,253 ke
Criatividade -> LidA4 H9a -0,102 >0,05
Criatividade -> LidA3 H9b -0,44 >0,05
Criatividade -> LidA2 H9c -0,434 faled
Criatividade -> LidA1 H9d -0,001 >0,05
ST -> LidA4 H10a 0,059 >0,05
ST -> LidA3 H10b 0,037 >0,05
ST -> LidA2 H10c 0,063 >0,05
ST ->LidA1l H10d -0,115 >0,05
ST ->SI Hi11l -0,094 >0,05
ST -> Criatividade H12 0,199 >0,05
CO -> LidA4 H13a -0,146 faed
CO -> LidA3 H13b -0,167 ol
CO -> LidA2 H13c -0,087 >0,05
CO -> LidA1 H13d -0,098 *
CE -> LidA4 H1l4a 0,125 faed
CE -> LidA3 H14b -0,076 *
CE -> LidA2 Hil4c -0,103 ol
CE -> LidA1 H14d 0,005 >0,05
CE -> S| H15 0,041 >0,05
IE -> LidA4 H16a 1,142 **
IE -> LidA3 H16b 1,813 **
IE -> LidA2 H16¢ 1,195 **
IE -> LidA1 H16d 0,928 *k
LidA4 -> SI H17a 0,366 *k
LidA3 -> SI H17b 0,003 >0,05
LidA2 -> SI H17c -0,039 >0,05
LidA1 -> SI H17d 0,004 >0,05

Nota: ** <0,01; * <0,05 (one tailed tests) p >0,05: n&o significativo

Tal como previsto nas hipdteses Hla, Hlb e Hlc, relativas as dimensdes (AMNAL;
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AMNAZ2 e AMNP) da varidvel AM, verificamos que a IE tem impacto positivo sobre as
mesmas, pois Hla (SRW= 0,816; p<0,01); Hlb (SRW= 0,395; p<0,01) e Hic
(SRW=0,46; p<0,01), pelo que se suporta a hipdtese H1. No presente estudo, verificamos
que a IE tem impacto positivo na AM. Hong, Catano e Liao (2010), Gan et al., (2016) e
Lake et al., (2016) argumentam que, de facto, a IE tem impacto positivo na AM
concluindo que pessoas com IE se sentem e conseguem ser mais automotivadas do que
outras. Ainda segundo 0os mesmos autores, individuos com mais IE conseguem ser mais
habeis para motivar pessoas para atingir objetivos.

Quanto a hipdtese H2, observa-se que a IE influencia de forma positiva a Criatividade,
pois (SRW= 0,928; p<0,01) pelo que podemos afirmar que corrobora a hipotese H2. De
acordo com Chan (2005), “Observando a relacdo da IE com criatividade, verificamos que
sdo correlacionadas. A IE esta ligada a criatividade no sentido em que as pessoas tém
derterminados comportamentos e praticam atividades que podem ser visto de um ponto de
vista diferente” (p.52). Por outro lado, Wang (2015) e Hallam et al., (2016) também
apoiam esta teoria.

Analisando a hipotese H3, que relaciona a IE com ST, verificamos que a IE tem impacto
positivo na ST, pois (SRW=0,783; p<0,01) pelo que corrobora a hipdtese H3. Feldman
(1996, p. 304) defende que “existe uma relagdo entre as emogdes ¢ a inteligéncia que nao
contribuem para a comunicacao e desempenho dos funcionarios que trabalham em todas
as organizacOes pois, o trabalho é afetado pela natureza pessoal”. Posto isto, para uma
pessoa se superar no trabalho tem que se automotivar e ter determinacdo e vontade
propria, dai o trabalho ser afetado pela natureza pessoal e a IE desempenhar um papel
importante. A comunicacdo também desempenha um papel importante, no sentido em que
afeta a satisfacdo no trabalho que por sua vez afeta e proporciona ST (Schutte e Kernbah,
2005). Assim, pode concluir-se que a ST € intrinsica as pessoas.

Ja no que diz respeito a hipotese H4, verifica-se que a IE influencia de forma positiva o
CO (SRW=0,385; p<0,01) pelo que suporta H4. Para Khalili (2011), a IE e CO estéo
correlacionados. De acordo com Seyal e Afzaal (2013), que estudaram a relacdo destas
duas variaveis, os resultados confirmaram a relacdo entre IE e CO, comprovando a
validade de pesquisas anteriores realizadas no mesmo sentido. Na literatura encontram-se
uma pluralidade de estudos que ddo enfase ao comprometimento realgcando a importéancia
dos sentimentos de pertenca que os individuos sentem para com as organizacfes
(Dermitas e Akgofan, 2015). O estudo encontrou uma correlagédo significativa entre 0s
construtos globais da IE e CO.

No que diz respeito a hipétese H5 pode verificar-se que a IE influencia o CE, no entanto
ao contrario do que se previa, tem impacto negativo, pois (SRW=-0,248; p<0,01) pelo que
ndo suporta a hipdtese H5. Ao contrario do que a literatura possa referir, a hipotese em
estudo é ndo corroborada. Para justificar este acontecimento partimos do principio que
pessoas com IE mais elevada podem ter comportamentos menos éticos, pois
provavelmente em certas circunstancias, pessoas com mais IE podem sentir-se mais
imunes e confiantes, considerando-se quase superiores aos outros, traduzindo-se tal facto
em comportamentos menos éticos. De acordo com Mesmer-Magnus et al., (2010), "uma
variavel inexplorada com potencial para ter impacto no CE e tomada de deciséo € a IE"

(p-35).
Analisando a hipotese H6a que relaciona uma das dimensdes da AM (AMNAL), com
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Criatividade, observa-se que ha um impacto negativo da primeira sobre a segunda
(SRW=-0,668;p<0,01), pelo que ndo se suporta H6a. Relativamente & hipotese H6b que
relaciona uma das dimenses da AM (AMNAZ2) com a Criatividade, verifica-se que ndo
tem impacto positivo (SRW=-0,02; p >0,05), pelo que ndo suporta H6b. Observamos que,
relativamente a hipotese H6c que relaciona a ultima dimensdo da AM (AMNP) com
Criatividade, verifica-se que existe uma relacao positiva (SRW=0,306; p<0,01), pelo que
suporta H6c. Logo, analisando de uma forma global a hipétese H6, observa-se que esta se
encontra parcialmente suportada, pois s6 se verifica H6c. Num estudo realizado por
Kalyar (2011) os resultados obtidos suportaram a hipétese de que a AM tem impacto
positivo na criatividade. Os mesmos resultados demonstraram que a criatividade € um
elemento muito relacionado com a AM. Ainda segundo o mesmo autor a geracdo de
novas ideias, produtos/servigos ajuda a organizacdo a atingir uma vantagem competitiva
sustentavel. Logo, e apoiado na literarura anteriormente referida a AM tem um impacto
significativo na criatividade (Houghton e Yoho, 2005; Heck e Houghton, 2006, Wang et
al., 2015).

Analisando as hipdteses de uma forma geral, que relacionam a AM com LA, verificamos
que a hip6tese H7 é parcialmente corroborada. Apds a realizacdo de um estudo
desenvolvido por Janus, Browning e Fache (2014), acerca do tema AM e lideranca, 0s
autores revelam que “Os resultados sugerem que o ponto mais importante e a ser
considerado no ambiente de trabalho para gerir profissionais € a AM. Para lideres
auténticos, 0 mais importante para a realizacdo de tarefas e trabalho com prazer ¢ a AM”
(p-297). “Motivar os outros é importante para os lideres auténticos pois, leva a equipa a
avangar € a crescer ao passo da organizacao” (Higgs, 2004; p.207). Por outro lado, quando
os individuos se encontram sob supervisdo dos lideres sentem-se mais auto-motivados,
superando-se mais no trabalho (Meng et al., 2015). Resumidamente, a AM é um dos
fatores mais importantes para uma organizacao, um lider auténtico capaz de motivar 0s
seus colaboradores, conseguird manté-los a trabalhar com gosto.

Analisando de uma forma geral as hipoteses H8a, H8b e H8c, verificamos que a AM
influencia de forma positiva o Sl, pelo que corrobora as hip6teses. A AM é importante
para 0 Sl de cada individuo uma vez que desempenha um papel importante no
desempenho dos colaboradores e serve para dar energia e manter o comportamento
relacionado com o trabalho (Steers e Mowday, 2004). Outro estudo concluiu que a AM
tem impacto no Sl, demonstrando que a AM tem impacto no desempenho de profissionais
(Mary, 2010). Alinhando a AM com o Sl pode dizer-se que existe uma boa combinacdo,
que deve ser mantida quando falamos em contexto organizacional.

Observando as hipoteses H9a, H9b, H9c e H9d que representam o impacto da
Criatividade na LA, verificamos que tem um impacto negativo pois H9a (SRW= -0,102;
p=>0,05); H9b (SRW=-0,44; p>0,05); H9¢ (SRW=-0,434; p<0,05) e H9d (SRW=-0,001;
p>0,05), pelo que ndo corroboram as hipoteses. A hipOtese em estudo relaciona a
criatividade com a LA, no entanto, sendo uma area nova, pouco estudada e desenvolvida,
esta relacao ndo nos fornece a informacdo pretendida. De facto de acordo com estudos
recentes, a LA e a criatividade estdo intimamente ligados (Byun, et al., 2016). No
presente caso, provavelmente para a nossa amostra esta podera estar subsumida nas
outras, podendo ndo ter nenhuma relagao por esse motivo.

Para as hipoteses H10a, H10b, H10c e H10d relativas ao impacto da ST sobre a LA,

verifica-se que tem um impacto negativo verificando a seguinte condi¢do para todas as
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hipoteses: (p>0,05), pelo que estas ndo sdo corroboradas. Um lider tem que se superar em
todas as suas atividades (Paiva, 2007). Contudo esta relacdo ainda € pouco estudada
empiricamente pelo que, permite-nos avaliar que de facto as relagbes podem estar
subsumidas por outras no modelo apresentado. Ainda assim, esta relacdo pode colocar-se
em termos inversos isto é, pessoas que se superam mais no trabalho merecem mais
admiracdo e respeito. Apesar de tudo, ndo se verificou nesta amostra.

Relativamente a hipotese H11 observamos que a variavel ST ndo tem impacto positivo no
SI, pois (SRW=-0,094; p>0,05), pelo que ndo suporta HI11. A hipotese em estudo ainda é
pouco estudada empiricamente, no entanto, pode afirmar-se que, quando se contribui para
a performance existe uma maior percecdo das pessoas que se superam no trabalho. Isto
deve-se ao facto de serem mais exigentes consigo mesmas, tendo a nogéo de que originam
um S| menos otimista.

No que se refere a hipotese H12, observamos que a ST tem um impacto negativo na
Criatividade, pois (SRW=0,199; p>0,05), pelo que nao corrobora H12. Relativamente a
esta hipotese, ndo tendo informacdo nem estudos que comprovem esta relacdo, estaremos
provavelmente a falar de pessoas dispostas a dar mais, concentradas na entrega e no que
ddo a empresa, faltando-lhes disponibilidade para colocar a criatividade ao servico da
empresa. O sucesso encontra-se intimamente ligado a paxido pelo seu trabalho
criatividade (Amabile, 1997).

Tendo em conta as hipoteses H13a, H13b, H13c e H13d que representam o impacto do
CO na LA, verificamos que tem um impacto negativo, pois H13a (SRW=-0,146; p<0,01);
H13b (SRW=-0,167; p<0,01); H13c (SRW=-0,087; p>0,05) ¢ H13d (SRW=-0,098;
p<0,05), pelo que ndo corroboram as hipoteses. Quanto a esta hipotese, no caso da
lideranca, o0 CO nem sempre revela relacBes diretas com os comportamentos por vezes,
age mais como medidadora do que como antecedente. Walumbwa et al., (2008), Rego et
al., (2013) propuseram que o CO resulta de fatores teoricamente conduzidos para a LA.
Por essa razao € que suspeitamos que esteja a acontecer na amostra estudada.

Analisando as hipéteses H14a, H14b, H14c e H14d pode evidenciar-se que o CE ndo tem
impacto positivo na LA, pois H14a (SRW=0,125; p<0,01); H14b (SRW=-0,076; p<0,05);
H1l4c (SRW=-0,103; p<0,01) ¢ H14d (SRW=0,005; p>0,05) pelo que ndo suportam as
hip6teses. Quanto a esta relacdo, é de esperar que pessoas com CE adotem as
caracteristicas evidenciadas pela LA. Os lideres que tenham um elevado CE fazem
geralmente esforcos para incorporar principios morais nas suas crencas, valores e
comportamento (Walumbwa et al., 2008). Provavelmente, a capacidade de lideranca
sobrepBe-se a esta vertente do comportamento fazendo apelo a questdes mais intrinsecas
da IE, a saber, as dimensdes.

No que diz respeito a hipotese H15 que relaciona o CE com SI, observamos que o CE tem
impacto negativo no Sl pois, (SRW=0,041; p>0,05) pelo que ndo suporta H15. No que diz
respeito a esta hipdtese, embora seja de esperar que esta relacdo se concretize, as pessoas
associam sucesso a capacidade de comportamentos menos éticos.

Para as hipoteses H16a, H16b, H16c e H16d, relativas as dimensdes LidAl; LidA2;
LidA3 e LidA4 da variavel LA, verificamos que a IE tem impacto positivo sobre a
mesma, pois Hl6a (SRW=1,142; p<0,01) H16b (SRW=1,813; p<0,01); Hl6e
(SRW=1,195; p<0,01) e H16d (SRW=0,928; p<0,01), pelo que suporta a hipotese H16.
Através de um estudo realizado por Anand e Udaya (2010), “percebe-se que o0s diversos
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componentes da IE sdo correlacionados com as praticas de lideranga”. Assim, evidencia-
se que a IE influencia de forma direta a LA. Kelloway et al., (2000) concluiram que esta
relagdo € corroborada, pois “os resultados sugerem que individuos com IE mais elevada,
sdo mais propensos a LA” (p. 159). Ainda segundo Kiyani, Saher, Saleem e Igbal (2013),
a IE influencia positivamente a LA afirmando que “a IE dos lideres pode ser uma
caracteristica que influencia diretamente o desenvolvimento da LA. E de acreditar que a
IE ndo alimenta e constr6i apenas LA mas também transfere os comportamentos e
pensamentos do lider” (p.401). Como verificaram Gondal e Hussain (2013), as
organizac@es ddo valor a IE dos lideres, no sentido da performance nas organizagoes.

Olhando para as hipoteses H17a, H17b, H17c e H17d, pode dizer-se que a LA influencia
parcialmente o Sl, corroborando parcialmente a hipotese H17. De acordo com um estudo
elaborado por Naser, Aboyassin e Abood (2013), que investigaram o impacto da LA no
Sl, o resultado que obtiveram indicou que a LA tem, de facto, impacto no Sl, pois
apresentou valores estatisticamente significativos. Estes resultados sdo consistentes com
outros estudos ligados a LA (Padilla et al., 2007). De facto, segundo Burns (2003) o
esforco exercido pelo lider da organizacdo onde um individuo se encontra a trabalhar,
pode levar ao SI do mesmo. Ainda Breland et al., (2007), realgaram o impacto da LA no
Sl, revelando que existe uma relacdo positiva. “Alguns investigadores sugeriram que o Sl
¢ importante para o sucesso da carreira” (Nabi, 2003). Pode portanto dizer-se que um lider
auténtico é fundamental numa organizacdo no sentido em que valoriza e promove o
trabalho e empenho desenvolvido.

6. Conclusoes

O objetivo desta investigacdo é estudar o impacto da IE na LA que, por sua vez, tem
impacto no Sl. As variaveis comportamentais utilizadas foram: a AM, a criatividade, a
ST, 0 CO e o CE. Apos a realizacdo de um questionario via online, obtivemos um total de
367 respostas que inserimos no software SPSS de modo a procedermos a anélise fatorial
exploratéria mantendo todas as variaveis, seguida da andlise fatorial confirmatdria
efetuada através do software AMOS. Efetuando a andlise confirmatéria, optamos por
retirar uma dimensdo da IE por apresentar covariancias negativas. Fazendo todas as
analises e utilizando a modelagem SEM que relaciona as variaveis em estudo com as
varidveis latentes, conseguimos concluir que todos os testes apresentam os valores
necessarios para serem considerados bons. Apds a realizacdo dos testes de hipoteses,
chegamos a conclusdo de que a IE tem impacto positivo na maioria das varidveis
comportamentais, sendo que se destacam a AM, a ST, a criatividade, o0 CO, mas nota-se
também que tem impacto positivo na variavel consequente: LA, que por sua vez tem
impacto positivo no SlI. Para confirmar estas relacbes e a sua contextualizacdo
procedemos a discussao de resultados que apoiaram os resultados obtidos. Posto isto, 0
objetivo fixado inicialmente encontra-se materializado nesta investigacdo e nestes
resultados que acabamos de apresentar.

6.1 Contribuicdes Tedricas

A IE tém sido alvo de uma pluralidade de investigacdo. A este tema sdo associados
multiplas variaveis possibilitando a construcdo de modelos de equacdes estruturais com o
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intuito de investigar essas mesmas relacbes como foi o caso desta investigacdo. A
primeira contribuicdo desta investigacdo, no &mbito teorico, refere-se ao proprio conceito
de IE e LA, principalmente ao de LA, uma vez que ainda é considerado um tema pouco
aprofundado. A literatura indica varios beneficios a associacdo da IE com a LA (Rook,
1987; Avolio et al., 2009; Gondal e Hussain, 2013). Uma segunda contribui¢cdo, no
mesmo ambito, refere-se a inovacdo das relacdes ainda ndo testadas empiricamente, como
por exemplo, o impacto da ST na LA e, posteriormente, o impacto desta no SI. Nesta area
especifica ainda ha uma escassez de estudo empiricos, no entanto os resultados obtidos
apontam para uma relagao positiva entre IE e LA. A IE pode trazer muito para o meio de
uma organizacdo, nomeadamente o teamwork cada vez mais popular. Esta investigacao
pode ser considerada inovadora no sentido em que o tema em si e as variaveis utilizadas
foram até aos dias de hoje pouco desenvolvidas neste sentido.

6.2 ContribuicGes Praticas

Esta investigagdo pretende alertar a gestdo com uma nova ferramenta que possa usar no
contexto pessoal e organizacional. A IE € um tema cada vez mais importante dos dias que
correm. Ha cada vez mais formacdes, workshops e a¢des desenvolvidas acerca deste tema
de modo a divulgar e sensibilizar as organizacGes. Para os individuos, este estudo
pretende alertar que o papel da IE tem grande importancia no Sl, permitindo assim
desenvolver competéncias individuais. Por outro lado, as organizacdes devem aproveitar e
tirar partido da IE proporcionando formagdo aos seus quadros nas areas das soft skills,
como a LA, a IE e o team building, entre outras. Na pratica, as organiza¢des devem ter em
consideracgdo varidveis como: a AM, uma vez que € um elemento fundamental nos nossos
dias e, se os lideres quiserem reforcar a sua relacdo com os colaboradores, é importante
ter em conta esse aspeto. Também devem ter em atencéo a criatividade, que desempenha
um papel importante e diferenciador nas empresas de natureza criativa e ndo so, uma vez
que se trata de um elemento distintivo. A ST também deve ser valorizada pelos lideres
assim como o CO pois sera uma vantagem para os lideres que forem auténticos, uma vez
que permite conquistar colaboradores leais e empenhados. O CE também é uma das
variaveis a ter em conta, assim como o Sl de cada colaborador. Na pratica, pode aplicar-se
de diversas formas nomeadamente criando lagos com os colaboradores, entendendo-os
melhor, comunicando e motivando sem pressionar.

Se as empresas optarem por ter em conta estas variaveis poderdo criar um ambiente de
trabalho mais favoravel, assim como mais motivacdo por parte dos colaboradores,
formando harmonia no local de trabalho e mais eficiéncia.

6.3 LimitacOes e futuras linhas de investigacéo

Em primeiro lugar, ¢ importante referir que a amostra utilizada neste estudo é ndo
probabilistica, isto é, por conveniéncia, compreendendo a inviabilidade de generalizacéo
dos resultados para a populacdo. E importante referir que a amostra utilizada foi
constituida por 367 inquiridos, pelo que pode ter limitado os resultados obtidos neste
estudo. Outra limitacdo é que na sua maioria 0s resultados retratam o comportamento dos
portugueses, pelo que se sugere a aplicacdo deste estudo a outras culturas/paises. Outro
topico prende-se com o facto de o estudo ser de natureza quantitativa (questionario). O
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facto de ter sido usado o questionario como ferramenta de recolha de dados, permitiu um
alcance de maior amplitude. A escala da IE revelou alguns problemas pelo que se teve que
retirar uma das suas dimensdes. Este acontecimento pode ser fruto de uma falha da
propria escala, bem como da interpretacdo das questdes por partes dos inquiridos. Nesta
investigagdo poderiam ter sido desenvolvidas outras hipéteses, tais como relacionar as
variaveis ST e AM; criatividade com SI, entre outras. Para além das hipoteses, outras
variaveis poderiam ter sido utilizadas neste estudo, como a confianga, a satisfacdo no
trabalho, a produtividade podendo mesmo estudar-se o efeito moderador destas variaveis.
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