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Resumo

A presente investigacdo teve como objetivo analisar a relagdo entre a lideranca
empreendedora, a criatividade e a proatividade dos trabalhadores, considerando o papel

moderador da comunicagao interna.

Através de uma abordagem quantitativa, foi conduzido um estudo empirico com a
participacdo de 170 individuos de diferentes organizagdes e setores de atividade. Os
resultados indicaram que a lideranca empreendedora se relaciona positivamente tanto com a

criatividade quanto com a proatividade dos colaboradores.

Além disso, verificou-se que a comunicagdo interna exerce um efeito moderador
significativo, fortalecendo a influéncia da lideranca empreendedora na criatividade e na

proatividade dos trabalhadores.

Este estudo mostra a importancia de uma lideranga que promova a inovacdo ¢ a
autonomia, aliada a uma comunicagdo interna clara e eficaz, como elementos-chave para
impulsionar a criatividade e a proatividade no contexto organizacional. Assim, esta
investigacao contribui para o aprofundamento do conhecimento académico sobre a lideranca
empreendedora e oferece recomendacdes praticas para organizagdes que pretendam

promover ambientes de trabalho mais inovadores e dindmicos.

Palavras-chave: Lideranca Empreendedora, Criatividade, Proatividade, Comunicagdo

Interna, Inovagdo Organizacional.
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Abstract

The present research aimed to analyze the relationship between entrepreneurial
leadership, creativity, and employees' proactivity, considering the moderating role of
internal communication. Through a quantitative approach, an empirical study was conducted
with 170 individuals from different organizations and activity sectors. The results indicated
that entrepreneurial leadership is positively associated with both creativity and employees'
proactivity. Additionally, it was found that internal communication significantly moderates
this relationship, reinforcing the impact of entrepreneurial leadership on creativity and
proactivity. These findings highlight the importance of leadership that promotes innovation
and autonomy, combined with clear and effective internal communication, as key elements
in enhancing creativity and proactivity in organizational contexts. Thus, this research
contributes to the academic understanding of entrepreneurial leadership and offers practical
recommendations for organizations aiming to foster more innovative and dynamic work

environments.

Keywords: Entrepreneurial Leadership, Creativity, Proactivity, Internal Communication,

Organizational Innovation.
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A Importancia da Lideranga Empreendedora na Criatividade e Proatividade dos trabalhadores: o papel

moderador da Comunicacao Interna

. Introducao

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar a importancia da Lideranga
Empreendedora na Criatividade e Proatividade dos Trabalhadores, bem como o papel
moderador da comunicag¢do interna, explorando as dindmicas que interligam estas dimensoes

no contexto organizacional.

Este tema revela-se particularmente pertinente face as exigéncias crescentes de inovacao
e diferentes adaptagdes nas organizagdes contemporineas, onde uma capacidade de
lideranga, aliada a uma comunicacdo interna eficaz, assume um papel determinante no

sucesso organizacional.

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade de compreender como uma lideranga
empreendedora influencia a criatividade e a proatividade dos colaboradores, caracteristicas
fundamentais para enfrentar desafios e responder as mudancas no ambiente organizacional.
Além disso, a andlise do papel moderador da comunicagao interna fornece uma abordagem
inovadora, permitindo avaliar como a clareza, a fluidez e o alinhamento comunicacional

potencializam ou limitam o impacto da lideran¢a empreendedora.

E relevante salientar que existem diferentes estilos de lideranca amplamente discutidos
na literatura, como a lideranga transformacional, a lideranca auténtica ou a lideranga
situacional, todos com contributos relevantes para a motivacdo e desempenho dos
colaboradores. No entanto, a Lideranga Empreendedora distingue-se destes estilos por
integrar simultaneamente a capacidade de identificar oportunidades, assumir riscos
calculados, fomentar a inovagao e gerir recursos de forma estratégica, visando o crescimento
sustentavel da organiza¢do (Gupta, MacMillan & Surie, 2004; Renko et al., 2015). Este
aspeto sustenta a escolha da teméatica como foco central do presente estudo, na medida em
que permite compreender de que forma lideres com este perfil podem potenciar
comportamentos criativos e proativos em contextos organizacionais cada vez mais

dindmicos e incertos.
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Pesquisas recentes mostram que a comunicagao interna ¢ crucial para a satisfacdo e
motivagdo dos colaboradores, atuando até como um elo entre as praticas de gestdo e os

resultados das organizacdes (Vaz, 2024).

Similarmente, uma lideranga responsavel e auténtica tem sido ligada ao aumento da
criatividade, influenciando varidveis como o compromisso emocional ¢ a paixdo pelo
trabalho (Ribeiro, Gomes & Kurian, 2020; Simdes, Duarte & Ribeiro, 2022). Cumpre
acrescentar que, a proatividade ndo € apenas um comportamento desejavel, mas também um
fator que potencializa o impacto da lideranga sobre a criatividade e a inovagdo (Li et al.,
2024). Por fim, no cendrio digital, a e-leadership tem-se mostrado essencial, estimulando a
criatividade em ambientes hibridos e remotos, embora influenciada por fatores como a
exaustdo emocional e moderada pelo foco regulatorio dos colaboradores (Zhu et al., 2025).
Esses insights destacam a relevancia e a atualidade deste estudo, que busca analisar de forma
integrada a relagdo entre lideranga empreendedora, criatividade, proatividade e comunicagao

interna.

A escolha deste tema ¢ justificada pela necessidade de entender como a lideranga
empreendedora, combinada com uma comunicagdo interna eficaz, pode impulsionar
comportamentos criativos e proativos, que sao fundamentais para o sucesso sustentavel das
organizagdes. Ao mesmo tempo, este estudo visa preencher lacunas na literatura, uma vez
que a pesquisa sobre a interacdo entre essas varidveis ainda ¢ relativamente escassa,
especialmente em contextos organizacionais em Portugal. Assim, o objetivo principal desta
dissertacdo ¢ analisar a relacdo entre a liderangca empreendedora € os comportamentos de
criatividade e proatividade dos colaboradores, levando em conta o papel da comunicagao

interna como uma variavel moderadora.

A metodologia adotada no estudo segue uma abordagem quantitativa, com recurso a
aplicacdo de questionarios estruturados a colaboradores de varias organizagdes. Os dados

reunidos serdo analisados através de métodos estatisticos apropriados.

Esta estrutura de dissertacdo estd organizada em cinco segmentos principais, o capitulo
2, revisao de literatura: Explora os conceitos fundamentais de lideranga empreendedora,
criatividade, proatividade e comunicagdo interna, estabelecendo as bases tedricas para o
estudo. O capitulo 3, formulagdo de hipdteses, apresenta as hipdteses de investigagdo,

fundamentadas na literatura, que orientam a analise empirica. O capitulo 4, metodologia,
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descreve o plano de estudo, uma amostra, os instrumentos utilizados para a recolha de dados
e os métodos de andlise estatistica. O capitulo 5, resultados e discussdo, expoe e analisa os
resultados do estudo, discutindo-os de acordo com o enquadramento teoérico e identificando
implicagdes praticas e tedricas. E por ultimo o capitulo 6, conclusao, sintetiza as principais

conclusdes, aponta as limitagdes da investigagao e sugere sugestoes para estudos futuros.

Com esta investigacao, pretende-se contribuir para a literatura cientifica, oferecendo uma
andlise aprofundada sobre a lideranca empreendedora e os seus efeitos na criatividade e
proatividade dos trabalhadores, destacando o papel estratégico da comunicagao interna como

regulador destas relacoes.
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2.Revisao de Literatura

2.1.Lideran¢a Empreendedora

2.1.1. A evolucao e caracteristicas

No ambito da gestao e do empreendedorismo, a lideranga empreendedora surge como
uma peca fundamental. Segundo Gupta, MacMillan e Surie (2004), entende-se pelas
capacidades que um lider tem em identificar oportunidades, assumir riscos calculados e
alocar recursos de forma inteligente, com intencdo de acrescentar valor, impulsionar a

inovagao e o desenvolvimento da empresa.

A lideranca empreendedora ultrapassa a gestao tradicional, assumindo uma postura
ativa e centrada nas mudancas. Fomenta um ambiente empresarial que valoriza a

criatividade, o espirito de iniciativa e a aprendizagem a longo prazo.

De acordo com Gupta, MacMillan e Surie (2004), a lideranga empreendedora
combina trés elementos essenciais: (1) inovagdo estratégica, (2) exploragdo de
oportunidades e (3) gestdo eficiente de recursos. A inovagdo estratégica apresenta-se
através da capacidade de introduzir ideias, processos ou produtos novos, conferindo uma
vantagem competitiva a empresa. A exploracdo de oportunidades passa pela
identificacdao de lacunas no mercado e criagdo de estratégias para as aproveitar antes da
concorréncia. Por fim, a gestdo eficiente de recursos implica uma otimiza¢do da

distribuigdo do capital, talento e conhecimento, expandir o impacto das iniciativas

empreendedoras.

A lideranga empreendedora tem um papel significativo no desenvolvimento
individual, ao criar um ambiente que motive e capacite os colaboradores para explorarem
o seu potencial maximo. Goleman (1998) destaca que os lideres com inteligéncia
emocional sdo capazes de identificar as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores, promovendo a melhoria continua das suas competéncias. Bass (1990)
reforca que lideres transformacionais, frequentemente associados a lideranga

empreendedora, estimulam o crescimento individual ao inspirar uma visao partilhada,
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encorajam a inovagdo e promovem o desenvolvimento de novas capacidades que

beneficiam tanto o colaborador quanto a organizagao.

2.1.2. Dimensdes

As dimensdes da lideranga empreendedora sdao amplamente discutidas na
literatura, Renko et al. (2015) refletem as competéncias fundamentais para o
desempenho deste tipo de lideranca. Estas dimensdes incluem, a proatividade, que
corresponde a capacidade de antever diversas circunstancias ¢ a forma como
responder a desafios e oportunidades, demonstrando uma visdo estratégica futurista.
A inovagao, caracteriza-se como incentivo ao desenvolvimento de ideias criativas e
a implementacdo de solugdes inovadoras que agregam valor a organizacdo. Ja o
reconhecimento de riscos, diz respeito a capacidade de fazer escolhas em situagdes
incertas, avaliando e minimizando os riscos envolvidos. E por fim a inspiracao e
motivagao, refere-se a aptiddao para motivar, mobilizar e unir equipas com foco em

metas compartilhadas.

Segundo Renko et al. (2015), estas dimensdes sdao essenciais para o
desenvolvimento de organizacdes inovadoras, tornando-as aptas para responder
rapidamente as mudangas do ambiente competitivo. Além do mais, a combinagao
destas competéncias permite aos lideres empreendedores gerarem um impacto

positivo no desenvolvimento das suas equipas.

2.1.3. Importancia no contexto atual

Uma lideranga empreendedora adota um papel importante no panorama atual
das organizagdes, marcada por constantes mudangas € uma competitividade cada vez
mais forte. Em ambientes onde a inovagdo e a adaptacdo sdo fatores determinantes
para o sucesso, o papel do lider empreendedor revela-se fundamental para contribuir
para o crescimento sustentavel das organizagdes. Este tipo de lideranca caracteriza-
se pela capacidade de identificar oportunidades, mobilizar recursos e incentivar a
inovagdo, promovendo ambientes que estimulam a criatividade e a proatividade dos

colaboradores.

Num contexto empresarial dindmico, onde o foco ¢ a transformagdo digital, a

globalizacdo e as mudancas nas preferéncias dos consumidores, a lideranca
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empreendedora ¢ essencial para fomentar a autonomia dos colaboradores e estimular
a iniciativa dos colaboradores. Segundo Gupta, MacMillan e Surie (2004), os lideres
empreendedores desenvolvem uma visdo estratégica que permite antecipar

tendéncias de mercado e explorar novas oportunidades antes da concorréncia.

Além disso, uma lideranga empreendedora ¢ reconhecida pelo seu papel na
promoc¢dao de ambientes organizacionais que incentivam a criatividade e a
experimentacdo. Para que os colaboradores desenvolvam ideias inovadoras, ¢
necessario assumir riscos calculados, o lider empreendedor tem interesse no
progresso de solucdes criativas e eficazes. A dindmica ¢ particularmente relevante
em setores caracterizados por ciclos de inovacao acelerados, como a industria
tecnologica e os meios digitais, onde a capacidade de gerar ideias disruptivas pode

levar ao sucesso empresarial (Renko et al., 2015).

No contexto atual, as organizagdes sdo cada vez mais desafiadas pelos seus
colaboradores, sobretudo no que se referem a lideranga e a forma como gerem a sua
comunicacdo interna (Santana & Brandao, 2018; Garcia, 2015). Perante as rapidas e
complexas transformagdes da sociedade, torna-se essencial que as organizagdes se
posicionem estrategicamente, criando estruturas comunicacionais que lhes permitam
afirmar a sua identidade e destacar os seus principais atributos (Simdo & Gorjao,

2014).

Estudos recentes sobre lideranga destacam o qudo crucial ela ¢ em ambientes
digitais. Esta abordagem pode realmente estimular a criatividade dos colaboradores,
ajudando a lidar com a exaustdo emocional. Além disso, caracteristicas pessoais,
como o foco regulatorio, t€ém um papel moderador nessa dindmica (Zhu et al., 2025).
Assim, fica evidente que a eficacia da lideranca ndo se resume apenas ao estilo que

se adota, mas também a interagdo com fatores individuais e contextuais.
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2.2.Criatividade

A criatividade organizacional pode ser compreendida como o conjunto de praticas e
estratégias adotadas pelas empresas para fomentar o desenvolvimento continuo de ideias

originais, essenciais para a inovagao.

Faria et al. (2008) ressaltam que a criatividade € necessaria para as organizagdes que
desejam adaptar-se as constantes mudangas de mercado, desenvolver novos produtos e
servicos, melhorar processos internos € manter uma vantagem competitiva. No mercado
de trabalho atual, a criatividade ¢ uma competéncia muito valorizada, sendo que os

profissionais que pensam de forma inovadora destacam-se.

Segundo Rocha e Wechsler (2016), a criatividade ¢ um processo dindmico de geragao
de ideias relacionando-as com a inovagdo. Para incentivar a criatividade no contexto
organizacional, ¢ necessario criar um ambiente favoravel a troca de ideias, onde seja
valorizada a diversidade de pensamento e se promova o trabalho colaborativo. Medidas
como a realizacdo de sessdes de brainstorming, a implementa¢do de programas de
incentivo a inovacdo ¢ a oferta de formagao continua sdo fundamentais para estimular

este processo criativo.

A criatividade individual, conforme descrita por Amabile (1988), ¢ um processo
resultante da interagdo entre trés componentes fundamentais: competéncias individuais,
habilidades criativas e motivagdo. O conhecimento técnico € as competéncias permitem
ao colaborador compreender e atuar na sua area de trabalho. As habilidades criativas
dizem respeito a capacidade de gerar ideias originais, explorar diferentes perspetivas e
encontrar solu¢des inovadoras para problemas. J& a motivacdo, especialmente a
motivacao intrinseca, ¢ apontada como um fator determinante para que os individuos se

envolvam de forma proativa e criativa nas suas atividades.

Amabile (1988) destaca que a criatividade individual ¢ influenciada pelo ambiente de
trabalho, ditando que os colaboradores tém liberdade para explorar novas ideias, quando
sdo incentivados pelos seus lideres e quando recebem reconhecimento pelo seu trabalho.
A criatividade dos funcionarios ¢, de facto, um fator essencial para o sucesso das
empresas € para a sua sobrevivéncia no mercado (Tian et al., 2021). No entanto, embora

a mesma seja uma caracteristica inerente ao ser humano, a contratacdo de pessoas
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criativas nao &, por si sO, suficiente para assegurar o sucesso organizacional (Bharadwaj
& Menon, 2003). Assim, € necessario que as organizacdes cultivem um ambiente de
trabalho que promova e incentive a criatividade de seus colaboradores (Bakker et al.,

2020).

Uma liderang¢a empreendedora exige uma influéncia na criatividade ao fomentar um
ambiente organizacional que privilegia a inovacdo. Essa forma de lideranga incentiva a
autonomia dos colaboradores como meio de potencializar a sua contribui¢ao individual
e valoriza a diversidade de ideias e perspetivas, reconhecendo-a como um recurso

estratégico para a geragdo de solugdes inovadoras e diferenciadoras (Amabile, 1996).

A autonomia dos colaboradores ¢ apontada como um fator essencial para estimular a
criatividade no ambiente de trabalho, uma vez que proporciona liberdade para explorar
novas abordagens e desenvolver ideias originais (Zhang & Bartol, 2010). Nesse
contexto, a lideranga que encoraja a autonomia estd diretamente relacionada com a
motivacao intrinseca € com o envolvimento dos colaboradores nos processos criativos,

elementos fundamentais para a inovacao (Bass & Riggio, 2006).

A literatura recente refor¢a essas conclusdes, mostrando que estilos de lideranca
positivos estdo associados ao aumento da criatividade. Um estudo de Ribeiro et al. (2020)
revelou que a lideranca auténtica impulsiona a criatividade através da paixao harmoniosa
pelo trabalho. Por outro lado, Simdes et al. (2022) destacaram que a lideranca
responsavel promove a criatividade, mediada pelo compromisso afetivo. Assim, sugerem
que diferentes estilos de lideran¢a, quando baseados em autenticidade, ética e inspiracao,

podem criar ambientes que favorecem a geragao de ideias e solugdes inovadoras.

2.3.Proatividade

A proatividade refere-se a capacidade de antecipar situagdes futuras, identificando
oportunidades e agindo de forma a influenciar positivamente o ambiente organizacional.
E um comportamento orientado para o futuro, para a mudanga e autonomia.
Colaboradores proativos ndo se limitam a participar em eventos, mas sim a antecipar

desafios e criar oportunidades. De acordo com Parker, Bindl e Strauss (2010), a
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proatividade pode manifestar-se em diferentes formas, incluindo inova¢ao individual,

tomada de responsabilidade e procura ativa por feedback.

Segundo Bateman e Crant (1993), estes comportamentos vao além da ocorréncia de

eventos externos, envolvendo agdes orientadas para a mudanga e melhoria.

Grant e Ashford (2008) refor¢am que a proatividade ¢ uma competéncia essencial no
contexto organizacional atual, pois promove o desempenho individual e contribui para

transformagdes positivas dentro das organizacoes.

Os trabalhadores proativos revelam maior iniciativa, persisténcia e orientagao para o
futuro, caracteristicas que estdo associadas a niveis mais elevados de vigor, dedicagdo e

absorc¢ao no desempenho das suas func¢des (Bakker et al., 2008; Baghdadi et al., 2020).

Segundo Khawaja et al. (2023), os colaboradores que sdo mais proativos no seu
trabalho, quer através de alteracdes fisicas, cognitivas ou relacionais, tendem a
desenvolver uma maior compatibilidade entre as suas competéncias, necessidades e o

ambiente laboral.

A lideranga empreendedora desempenha um papel importante no incentivo a
proatividade, criando um ambiente que promova autonomia, confianga e iniciativa entre

os colaboradores.

Parker, Bindl e Strauss (2010) destacam que lideres empreendedores motivam os
colaboradores a antecipar desafios e desenvolver solucdes inovadoras. Crant (2000)
ressalta ainda que este tipo de lideranca estabelece uma cultura que valoriza a
experiéncia e encoraja comportamentos proativos, fundamentais para o sucesso

organizacional.

2.4.Comunicacio Interna

A comunicacdo interna prende-se como um processo estruturado de troca de
informagdes, perspetivas e significados dentro de uma organizagdo, desempenhando um
papel essencial na cria¢do de alinhamento entre colaboradores e objetivos estratégicos.
Como sublinha Robbins (2002), a comunicagdo interna nao se limita a transmitir
instrucdes, mas contempla quatro fungdes fundamentais, tais como, informar, controlar,

motivar e permitir a expressdo emocional.
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A funcao de informar refere-se a transmissao de dados, orientagdes € conhecimentos
necessarios para que os colaboradores compreendam as tarefas, os objetivos da
organizagdo ¢ as estratégias delineadas. Ou seja, quando a informagdo ¢ clara e
acessivel, reduz-se a incerteza, aumenta-se a eficiéncia e promove-se um ambiente em
que a criatividade pode florescer, dado que os trabalhadores dispdem de bases solidas

para desenvolver novas ideias (Karanges et al., 2014).

No que tange a funcdo de controlo esta relaciona-se com a defini¢do de regras,
procedimentos e comportamentos esperados dentro da organizagdo. Embora possa
parecer restritiva, esta fungdo cria um enquadramento que orienta a agdo dos
colaboradores e garante a coeréncia dos processos. No contexto da lideranca
empreendedora, o controlo ndo deve ser entendido como imposigdo rigida, mas como
um mecanismo de alinhamento estratégico que canaliza os esfor¢os para metas comuns,
ao mesmo tempo que abre espaco para a iniciativa individual e para a proatividade

(Crant, 2000; Parker, Bindl & Strauss, 2010).

Relativamente a fun¢do de motivagao, destina-se a incentivar os colaboradores a
alcangar niveis mais elevados de desempenho, através do esclarecimento de objetivos,
do reconhecimento do trabalho realizado e do reforco positivo. Esta dimensdo estd
diretamente ligada a lideranca empreendedora, que inspira e estimula a autonomia e a
inovagdo. Uma comunicagdo interna eficaz fornece aos colaboradores feedback
constante e construtivo, fortalecendo a motivacdo intrinseca e encorajando-os a assumir

comportamentos criativos e proativos (Amabile, 1996; Goleman, 1998).

Por ultimo, a fung¢do de expressdao emocional refere-se a possibilidade de os
colaboradores partilharem sentimentos, preocupagdes e experiéncias no ambiente de
trabalho. Aqui € crucial para o desenvolvimento de um clima organizacional saudavel,
baseado na confianga, no respeito e na valorizacdo das pessoas. Ao permitir que as
equipas se expressem livremente, a comunicagao interna contribui para o fortalecimento
das relagdes interpessoais, para a coesao das equipas € para um maior engagement. No
quadro da presente investigacdo, esta funcdo ¢ particularmente relevante, pois estd
associada a criagdo de um ambiente em que os colaboradores se sentem
psicologicamente seguros para propor ideias criativas e adotar posturas proativas

(Bakker et al., 2020; Zhang & Bartol, 2010).
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Atualmente, a relevancia da comunicacdo interna tem sido amplamente reforgada
pela literatura cientifica, que demonstra o seu impacto direto e indireto sobre os
comportamentos e atitudes dos trabalhadores. Vaz (2024), em investiga¢do realizada no
contexto portugués, evidenciou que a comunicacao interna possui um efeito positivo na
satisfacao profissional, mediado pela motivagdo, o que revela que esta ndo deve ser
encarada apenas como um canal de transmissdo de informag¢ao, mas também como um
fator que promove motivagdo intrinseca. Resultados semelhantes sdo reportados por
Karanges et al. (2014) e Assun¢ao (2015), que destacam a capacidade da comunicagao
interna eficaz em promover a coordenagdo de tarefas, fortalecer o engagement dos
colaboradores e estimular a criatividade, configurando-a como uma ferramenta

estratégica para a diferenciagdo competitiva das organizagoes.

Adicionalmente, a comunicagdo interna tem vindo a ser analisada ndo apenas como
uma variavel independente, mas também como variavel moderadora, com capacidade
de amplificar ou atenuar o impacto de outros fatores organizacionais sobre os resultados
individuais e coletivos. Li et al. (2024) mostraram que a comunicagao interna simétrica
(caracterizada pela clareza, bidirecionalidade e transparéncia) amplifica a relagdo entre
a lideranga e a criatividade, sobretudo entre colaboradores com elevada orientagdo
proativa. De igual modo, Zhu et al. (2025) demonstra que a qualidade da comunicacao
interna e digital exerce um papel determinante no efeito da lideranga sobre a
criatividade, atuando como um recurso contextual que refor¢ca ou limita os efeitos

positivos do lider.

No presente estudo, esta perspetiva ¢ particularmente relevante, uma vez que a
comunicagdo interna ¢ analisada como uma variavel moderadora das relagdes entre a
lideranca empreendedora, a criatividade e a proatividade. A literatura sugere que a
comunicagao interna eficaz potencia os efeitos da lideranca empreendedora, ao clarificar
as mensagens, difundir a visdo estratégica e proporcionar canais de feedback que
fortalecem a ligagdo entre lideres e colaboradores (Men & Stacks, 2014; Welch &
Jackson, 2007). Desta forma, a comunicagdo atua como veiculo que transforma as
intencdes e orientacdes do lider em praticas concretas, compreendidas e valorizadas

pelos trabalhadores.

11
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Quando relacionada com a criatividade, a comunicacao interna assume um papel
facilitador da partilha de ideias, da colaboragdo interdisciplinar e da experimentagao.
Num ambiente comunicacional aberto e transparente, os colaboradores sentem-se mais
confiantes para propor solug¢des inovadoras, reduzindo o receio de falhar e aumentando
o envolvimento nos processos criativos (Amabile, 1996; Bakker et al., 2020). A
lideranga empreendedora, que por si s6 incentiva a autonomia e a inovagao, encontra na
comunica¢do interna um aliado estratégico, que garante que as ideias circulam

livremente e sdo valorizadas, criando um terreno fértil para a criatividade florescer.

Relativamente a proatividade, a comunicacdo interna contribui para criar
alinhamento entre os colaboradores e os objetivos organizacionais, fornecendo clareza
sobre as metas e expectativas, o que estimula comportamentos antecipatorios e de
iniciativa propria. Parker, Bindl e Strauss (2010) sublinham que lideres empreendedores
promovem a proatividade ao incentivar a autonomia e a confianca. Contudo, sem uma
comunicagdo interna eficaz, esses estimulos podem perder impacto ou ser mal
interpretados. Assim, a comunicagdo assegura que a visdo empreendedora do lider ¢
transmitida de forma clara, motivando os trabalhadores a agir de forma proativa,

antecipando necessidades e propondo melhorias.

Em linhas gerais, a comunicagdo interna revela-se ndo apenas como uma ferramenta
de suporte, mas como uma dimensdo estratégica que interage diretamente com a
lideranca empreendedora, a criatividade e a proatividade. Ao clarificar as orientagdes
estratégicas, promover a troca de ideias e incentivar o feedback continuo, a comunicacao
interna intensifica o impacto da lideranga empreendedora, potenciando tanto a
criatividade como a proatividade dos colaboradores. Isto €, a sua analise como variavel
moderadora neste estudo responde a uma lacuna identificada na literatura, contribuindo
para uma compreensdo mais profunda e integrada das dindmicas organizacionais

contemporaneas.
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3.Formulacao de hipoteses

3.1.A Rela¢ao entre Lideranca Empreendedora e a Criatividade

Estudos recentes sobre estilos de lideranca positiva reforcam esta relagdo. A
lideranca auténtica, por exemplo, foi associada positivamente a criatividade, através da
media¢do da paixao harmoniosa pelo trabalho e da identificag@o organizacional (Ribeiro,
Gomes & Kurian, 2020). De igual modo, a lideranga responsavel demonstrou aumentar
a criatividade individual dos colaboradores por via do compromisso afetivo (Simdes,

Duarte & Ribeiro, 2022).

A literatura existente sugere que a lideranca empreendedora tem um impacto

significativo na promogao da criatividade dos trabalhadores nas organizacdes.

De acordo com Gupta, MacMillan e Surie (2004), a lideranca empreendedora
caracteriza-se pela inovagao estratégica, exploragdo de oportunidades e gestao eficaz de
recursos, fatores que contribuem para o desenvolvimento de ambientes inovadores e
propicios a criatividade. Bagheri e Pihie (2011) destacam que lideres empreendedores
promovem a autonomia dos colaboradores, incentivando-os a gerar novas ideias e a

experimentar solugdes criativas para os desafios organizacionais.

Os lideres empreendedores incentivam a colaboragao e a diversidade de pensamento,
criando um ambiente organizacional que estimula a criagdo de ideias inovadoras. Esta
abordagem facilita o processo criativo, encorajando os colaboradores a explorarem novas

perspetivas.

Hipotese 1: A Lideranca Empreendedora relaciona-se positivamente com a Criatividade

dos trabalhadores na organizagao.

3.2.A Rela¢ao entre Lideranca Empreendedora e Proatividade

A proatividade caracteriza-se pela capacidade dos individuos de antecipar problemas
e agir de forma autonoma e intencional para influenciar positivamente o ambiente

organizacional (Bateman & Crant, 1993).
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A lideranga empreendedora, ao promover um ambiente que valoriza a autonomia ¢ a
iniciativa, desempenha um papel crucial na estimulagdo de comportamentos proativos

entre os colaboradores.

Segundo Parker, Bindl e Strauss (2010), lideres empreendedores incentivam os
colaboradores a identificar oportunidades ¢ a desenvolver solu¢des inovadoras, de
maneira a criar uma atitude proativa na organizacao. Crant (2000) destaca que a lideranga
empreendedora estimula uma cultura organizacional que valoriza a experimentagdo ¢ a

resolucao proativa de problemas.

Hipdtese 2: A Lideranga Empreendedora relaciona-se positivamente com a Proatividade

dos trabalhadores na organizagao.

3.3.0 papel moderador da comunicacio interna na relacao da
Lideranca Empreendedora com a Criatividade e Proatividade dos
trabalhadores na organizacio.

A comunicagdo interna ¢ reconhecida como um fator essencial para o alinhamento
organizacional e para o envolvimento dos colaboradores (Robbins, 2002). Para além
disso, estudos recentes destacam o seu papel como varidvel moderadora, capaz de

intensificar os efeitos da lideranca sobre os resultados organizacionais.

Por exemplo, Vaz (2024) demonstrou que a comunicagdo interna influencia a
satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores. Li et al. (2024) verificaram que a
comunicagdo simétrica, associada a personalidades proativas, reforca a criatividade dos
colaboradores. No mesmo sentido, Zhu et al. (2025) mostraram que o contexto

comunicacional e digital interage com a lideranca para explicar a criatividade.

A lideranga empreendedora ¢ conhecida pela sua capacidade de inspirar e criar
equipas, promovendo um ambiente de trabalho dinamico e inovador. Desta forma, a
lideranga esta frequentemente associada a comunicacao interna eficaz, uma vez que a
partilha clara e objetiva de informagdes € essencial para que os colaboradores
compreendam as metas e objetivos da organiza¢cdo mais rapidamente (Men & Stacks,

2014).
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Os lideres empreendedores incentivam a autonomia dos colaboradores € promovem
a iniciativa individual, criando assim um ambiente favoravel ao comportamento proativo

(Parker, Bindl & Strauss, 2010).

Segundo Tourish e Hargie (2004), os lideres empreendedores utilizam estratégias
de comunicacdo que incentivam a participacdo ativa dos colaboradores, promovendo a
troca de ideias e a colaboragdo entre as equipas. A comunicacdo permite que os lideres
estejam mais proximos das necessidades e expectativas dos colaboradores, contribuindo

para um ambiente organizacional mais transparente e colaborativo.

Ressalte-se, ainda, que, a lideranca empreendedora incentiva a partilha de ideias
criativas e a discussdo aberta de novos projetos. Esta pratica promove a inclusdo de
diferentes perspetivas e estimula o envolvimento dos colaboradores na tomada de
decisdes estratégicas (Welch & Jackson, 2007). Desta forma, uma comunicagdo interna
eficaz permite que os colaboradores se sintam mais valorizados, encorajando-os a
contribuir para o crescimento da empresa. Espera-se, assim, que a comunicagdo interna
fortaleca a relagdo entre lideranca empreendedora e a proatividade. Por conseguinte, os
lideres empreendedores promovem a criatividade dos seus colaboradores e esta relacdo

¢ igualmente mais forte num contexto onde a comunicacao € mais aberta e eficaz.

Além destes contributos, importa destacar que a comunicagdo interna nao se limita
a uma func¢do instrumental de transmissdo de mensagens, mas atua como mecanismo de
integracgao e alinhamento organizacional (Robbins, 2002). A clareza e bidirecionalidade
comunicacional permitem que os colaboradores compreendam de forma mais precisa a
visdo estratégica do lider, reforgando a ligagdo entre comportamentos individuais e

objetivos coletivos (Men & Stacks, 2014).

Neste sentido, varios autores salientam que a comunicagao interna eficaz promove
a seguranca psicologica e o sentimento de pertenga, condigdes essenciais para que 0s
colaboradores assumam riscos criativos € se envolvam em praticas proativas (Amabile,
1996; Zhang & Bartol, 2010). Sem este suporte comunicacional, a influéncia positiva da
lideranca empreendedora tende a ser reduzida, pois as orientacdes estratégicas podem

ser mal interpretadas ou perder impacto.
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Adicionalmente, a literatura mostra que a comunicag¢ao interna tem vindo a ser cada
vez mais estudada enquanto variavel moderadora. Li et al. (2024) evidenciam que a
comunicagdo simétrica reforca a criatividade, sobretudo em colaboradores com
orientagdo proativa. De forma semelhante, Zhu et al. (2025) demonstram que a qualidade
da comunicagdo digital intensifica os efeitos da lideranga sobre a inovacdao ¢ a
criatividade. Estes resultados sustentam que a comunicagdo interna pode amplificar ou
atenuar o impacto da lideranca empreendedora, funcionando como um catalisador das

relagdes propostas neste estudo.

Deste modo, torna-se pertinente analisar o papel da comunicagao interna nao apenas
como um recurso de suporte, mas como uma condic¢ao essencial que determina em que
medida a lideranga empreendedora ¢ capaz de potenciar a criatividade e a proatividade

dos colaboradores.

Hipotese 3: A Comunicagdo interna exerce um papel moderador na relacdo da

Lideranca Empreendedora com a Criatividade dos trabalhadores na organizacao.

Hipodtese 4: A Comunicagdo interna exerce um papel moderador na relagdo da

Lideranga Empreendedora com a Proatividade dos trabalhadores na organizagao.
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3.4. O modelo conceptual de investigacao

De acordo com as hipdteses de investigagdo definidas, pretende-se compreender
qual o impacto da Lideranga Empreendedora na criatividade e proatividade dos
colaboradores, e de que forma a comunicagdo interna pode assumir um papel relevante
nesta dinamica. O objetivo ¢ analisar qual o impacto que a lideranga tem positivamente
no contexto organizacional atual, e avaliar a contribui¢do da comunicacdo interna

enquanto fator potencializador ou moderador dessas relagdes. (Figura 1).

Comunicacao
Interna

H3 Criatividade

H1

Lideranca Empreendedora

Proatividade

Figura 1: Modelo Conceptual de Investigacio
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4. Metodologia

Neste capitulo, apresenta-se a abordagem metodologica adotada para esta investigagao.
Proceda-se a descri¢do da recolha de dados, da estrutura do questionario, da técnica de
amostragem e da caracteriza¢do da amostra, bem como do método de operacionalizacao das
variaveis em estudo. Adicionalmente, foi analisada a consisténcia interna das medidas

utilizadas, através do valor de alfa de Cronbach.

4.1.Processo de recolha de dados

Tendo em conta os objetivos especificos desta investigacdo, optou-se por uma
abordagem quantitativa, materializada num inquérito por questionario como método de
recolha de dados primarios. A escolha desta abordagem quantitativa permitiu obter
respostas objetivas e mensuraveis, fundamentais para realizar andlises estatisticas e

validar as hipoteses formuladas.

O processo de recolha de dados ocorreu entre novembro de 2024 a janeiro de 2025.
Para garantir uma amostra diversificada e representativa, foi decidido inicialmente
contatar por e-mail diversas organizagdes solicitando o envolvimento dos seus
colaboradores e profissionais neste estudo. Esta estratégia de contacto direto com
organizacdes visou aumentar a taxa de resposta e garantir que o perfil dos participantes
reflita especificamente o universo desenvolvido, isto €, trabalhadores inseridos em

organizagdes a exercer funcdes na empresa ha mais de 3 meses.

O questiondrio foi elaborado na plataforma Forms do Outlook que foi selecionada
pela sua facilidade de uso, integra¢do com sistemas de comunicacao e pela capacidade
de fornecer respostas de forma eficaz e segura. A escolha da mesma permitiu um

processo de recolha de dados organizado e acessivel aos participantes.
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4.2.Estruturacio de questionarios

O questiondrio inicia-se com uma sec¢do de consentimento, que fornece uma
breve descri¢ao do objetivo do inquérito, os requisitos para participacao, além de
destacar a garantia de anonimato e confidencialidade dos dados. A estrutura do
questionario ¢ esclarecida, com informagdes sobre o tempo estimado para o

preenchimento e orientagdes sobre como responder as questdes.

Em relacdo a estrutura do questionario, este ¢ dividido em duas partes principais,

alinhadas com os objetivos da dissertacao.

A primeira parte destina-se a avaliagdo da variavel independente, a Lideranca
Empreendedora, onde os participantes sao convidados a refletir sobre a sua interacao

com o chefe e a percegdo da lideranga no ambiente de trabalho.

A segunda parte do questionario ¢ dedicada a avaliagdo das variaveis dependentes
do estudo, Proatividade ¢ Criatividade, ¢ a variavel moderadora Comunicagao
Interna. Aqui, os participantes sdo questionados sobre sua experiéncia no ambiente
de trabalho, permitindo investigar como a comunicag¢ao interna e o estilo de lideranca
afetam o desempenho, a proatividade e a criatividade dos colaboradores. Este ponto
busca aprofundar a compreensao de como a lideranga empreendedora influencia as
dindmicas de comunicacdo, desempenho, proatividade e criatividade no contexto

organizacional, conforme a proposta.

Por fim, com o objetivo de caracterizar a amostra, sdo realizadas algumas questoes
sociodemograficas, nomeadamente: género, idade, habilitacbes académicas.
Posteriormente, estdo incluidas questdes relativas a organizacdo em que o inquirido
se encontra a trabalhar, como antiguidade na empresa, tempo de trabalho com o lider,

dimensdo da empresa e setor.

O questionario (Anexo 1) foi sujeito a um pré-teste com 10 trabalhadores, de modo
a poder corrigir eventuais erros ou discrepancias de construcdo. Nao foram

encontrados erros de construgdo, apenas erros gramaticais.
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4.3.Caraterizacio de amostra

Participaram neste questionario um total de 170 individuos. Destes inquiridos, 54,1%
sdo do sexo feminino, 40,6% pertencem ao sexo masculino e 5,3% preferem nao revelar.
Relativamente a distribuicao etdria, observa-se que 44,1% dos participantes tém idades

compreendidas entre os 22 e os 38 anos.

Relativamente as habilitagdes académicas, verifica-se que 10,6% dos inquiridos
concluiram o 3.° ciclo do ensino bésico, 24,7% possuem o ensino secundario, 37,1%
dettm uma licenciatura, 23,5% possuem um mestrado e 4,1% concluiram o
doutoramento. Destaca-se ainda que 64,7% dos participantes possuem um grau de

ensino superior.

Relativamente ao setor de atividade, constata-se que 25,9% dos individuos trabalham
no setor publico, enquanto 74,1% exercem fungdes no setor privado. No que diz respeito
a dimensao das empresas, 17,6% dos participantes trabalham em grandes empresas (com
mais de 250 colaboradores), 31,2% em médias empresas (51-250 colaboradores), 31,8%
em pequenas empresas (11-50 colaboradores) e 19,4% em microempresas (empresas até

10 colaboradores).

Quanto ao tempo de trabalho com o lider, 32,9% dos inquiridos referem ter menos
de 1 ano de colaboracao, 27,6% indicam uma relagao de 1 a 4 anos, 26,5% trabalham
com o lider entre 5 e 10 anos e 12,9% tém mais de 10 anos de convivéncia profissional

com o mesmo lider.

Relativamente a antiguidade na empresa, 23,5% dos participantes trabalham ha
menos de 1 ano, 30,6% estdo na empresa entre 1 e 4 anos, 26,5% encontram-se hé entre

5 e 10 anos e 19,4% mantém-se na empresa ha mais de 10 anos.

As caracteristicas sociodemograficas e profissionais da amostra em andalise

encontram-se sintetizadas na Tabela 1, que apresenta uma visdo geral dos dados obtidos.
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Tabela 1: Sintese das caracteristicas sociodemograficas e profissionais da amostra

Variavel Categoria Nimero Percentagem
(n=170) %
Feminino 92 54,1%
Género Masculino 69 40,6%
Prefere ndo revelar 9 5,3%
Até 21 anos 26 15,3%
Idade Entre 22 e 38 anos 75 44,1%
Entre 39 e 54 anos 53 31,2%
Mais de 55 anos 16 9,4%
3.° ciclq 40 ensino 18 10,6%
basico
e oo Ensino Secundario 42 24,7%
Habilitacoes académicas Licenciatura 63 37.1%
Mestrado 40 23,5%
Doutoramento 7 4,1%
Setor de atividade da Setor publico 44 25,9%
empresa Setor privado 126 74,1%
Grande empresa 30 17,6%
Dimensio da empresa Média empresa 53 31,2%
Pequena empresa 54 31,8%
Microempresa 33 19,4%
Menos de 1 ano 56 32,9%
Tempo de trabalho com o Entre 1 ¢ 4 anos 47 27,6%
lider Entre 5 € 10 anos 45 26,5%
Mais de 10 anos 22 12,9%
Menos de 1 ano 40 23,5%
Antiguidade na empresa Entre 1 ¢ 4 anos 32 30,6%
Entre 5 ¢ 10 anos 45 26,5%
Mais de 10 anos 33 19.4%

Fonte: Elaboracdo Propria.
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4.4.0Operacionalizacio das variaveis

4.4.1. Lideranca Empreendedora

A Lideranca Empreendedora foi calculada através do instrumento desenvolvido e

validado por Bagheri e Harrison (2020), cujos itens estdo presentes na tabela 2.

Os individuos foram convidados a responder ao questionario, composto por 8 itens

classificados numa escala tipo Likert de 5 pontos (1: Nunca 5: Sempre).

Tabela 2: Itens de operacionalizacio da variavel lideran¢ca empreendedora

Variavel

Item

Lideranca Empreendedora

LE 1. Sugere ideias racionais para

melhorar o servigo que oferecemos?

LE 2.  Propde ideias para o

desenvolvimento de novos servigos?

LE 3. Estd disposto a correr riscos

calculados?

LE 4. Apresenta solugdes criativas para

resolver problemas?

LE 5. Demonstra paixdo pelo seu

trabalho?

LE 6. Tem uma visdo clara para o futuro

do neg6cio?

LE 7. Desafia-me e incentiva-me a agir

de forma inovadora?

LE 8. Encoraja-me a questionar e desafiar
as formas atuais de realizar o nosso

trabalho?

Fonte: Bagheri e Harrison (2020)
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4.4.2. Comunicacio Interna
A variavel Comunicagdo interna foi avaliada através de uma medida adaptada por

Men e Stacks (2014), referente na tabela 3.

Esta ¢ composta por 6 itens classificados numa escala de Likert de cinco pontos, onde
1: “Discordo totalmente” e 5: “Concordo totalmente”. Os inquiridos foram questionados

sobre o seu grau de concordancia face a sua opinido acerca da comunicagdo interna da

empresa.

Tabela 3: Itens de operacionalizagio da variavel Comunicacio Interna

Variavel

Item

Comunicacio Interna

CI 1. Considera que a maioria das
comunicagdes entre si € a sua organizagao

sdo bidirecionais?

CI 2. A organizagado incentiva a expressao

de opinides diferentes?

CI 3. Considera que um dos objetivos da
comunicagdo na sua organizagdo ¢
garantir que os gestores sejam recetivos

aos colaboradores?

CI 4. Os supervisores incentivam-no/a a

expressar opinides divergentes?

CIL 5. Costuma ser informado/a sobre
mudangas importantes nas politicas que
irdo afetar o seu trabalho antes de elas

acontecerem?

CI_6. Sente-se a vontade para se expressar
durante reunides com supervisores €

gestores?

Fonte: Men e Stacks (2014)
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4.4.3. Criatividade

A criatividade foi medida através do instrumento desenvolvido e validado por Zhou

e George (2001), apresentado na tabela 4.

Os individuos responderam ao questionario, numa escala tipo Likert de 5 pontos (1:

ndo me identifico nada a 5: identifico-me totalmente), avaliando em que medida cada

afirmacao se aplica quando pensam neles mesmos.

Tabela 4: Itens de operacionalizac¢do da variavel Criatividade

Variavel Item

C 1. Sugiro novas formas de atingir
objetivos.
C 2. Apresento ideias novas e praticas
para melhorar o desempenho.
C_3.Procuro novas tecnologias,
processos, técnicas e/ou ideias para
produtos ou servigos.
C_4. Sugiro novas formas de aumentar a
qualidade.
C 5. Sou uma boa fonte de ideias

Criatividade

criativas.

C_6. Nao tenho medo de correr riscos.

C_7. Promovo e defendo ideias junto dos

outros.

C 8. Exibo criatividade no trabalho,

quando tenho oportunidade para o fazer.

C 9. Desenvolvo planos e planificagdes
adequados para a implementacao de novas

ideias.

C_10. Apresento solugdes criativas para

0s problemas.

Fonte: Zhou e George (2001)
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4.4.4. Proatividade

A varidvel Proatividade foi avaliada através de uma medida adaptada por Parker e

Collins (2010) e Seibert, Kraimer e Liden (2001), presente na tabela 5.

E composta por 4 itens classificados numa escala de Likert de cinco pontos, onde 1:

“Discordo totalmente” (...) e 5: “Concordo totalmente”. Os inquiridos foram questionados

sobre o seu grau de concordancia face a sua opinido acerca da sua proatividade.

Tabela S: Itens de operacionalizacio da varidvel proatividade

Variavel Item
P 1. Considera-se excelente a identificar
oportunidades?
P 2. Estd frequentemente a procura de
melhores formas de realizar o seu
Proatividade trabalho?

P 3. Com que frequéncia promove e

defende ideias para outras pessoas?

P 4 Com que frequéncia tenta
implementar novos métodos de trabalho

mais eficazes?

Fonte: Parker e Collins (2010) e Seibert, Kraimer e Liden (2001)
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4.5.Consisténcia Interna dos Instrumentos de Medida

O coeficiente de fiabilidade de Cronbach, representado pela letra grega a (alfa), ¢ um
indicador que varia entre 0 e 1, utilizado para avaliar a consisténcia interna de um
instrumento de medida. Valores de alfa mais proximos de 1 indicam uma forte inter-
relacdo entre os itens do instrumento, refletindo uma maior fiabilidade ¢ coeréncia
interna. Por outro lado, valores proximos de 0 revelam uma correlagcdo mais fraca entre
os itens, resultando numa menor consisténcia e, consequentemente, numa fiabilidade
reduzida. De acordo com a literatura, um coeficiente alfa igual ou superior a 0,7 ¢
geralmente considerado satisfatorio, evidenciando um nivel aceitavel de fiabilidade do
instrumento. Valores superiores a 0,8 e 0,9 sdo interpretados como indicadores de boa e

excelente fiabilidade, respetivamente (Pestana & Gageiro, 2008).

Tabela 6: Variacdo de Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach Consisténcia interna
> 0,90 Muito boa
0,80 — 0,90 Boa
0,70 - 0,80 Razoavel
0,60 —-0,70 Fraca
< 0,60 Inadmissivel

Fonte: Pestana & Gageiro, 2008

A andlise do coeficiente alfa de Cronbach realizada para as varidveis em estudo
(Tabela 7) revelou niveis de consisténcia interna considerados bons e muito bons em

todas as dimensoes avaliadas.

A Lideranga Empreendedora apresentou um coeficiente de 0,910, indicando uma
muito boa consisténcia interna, o que reforga a fiabilidade dos itens que compdem este
construto. A Comunicac¢ao Interna obteve um coeficiente de 0,881, sendo classificado
como bom, o que demonstra uma forte coeréncia entre os itens que avaliam esta
dimensdo. A Criatividade destacou-se com um coeficiente de 0,918, evidenciando, tal
como a Lideranga Empreendedora, uma muito boa consisténcia interna e uma elevada
fiabilidade dos itens utilizados para medir este ponto. Por fim, a dimensdo Proatividade
registou um coeficiente de 0,854, o que também se enquadra numa classificagdao de boa

consisténcia interna, confirmando a fiabilidade do instrumento nesta dimensao.
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Estes resultados determinam que os instrumentos utilizados neste estudo

apresentam uma forte consisténcia interna, assegurando a fiabilidade das medidas

aplicadas no contexto da presente investigagao.

Tabela 7: Consisténcia interna dos instrumentos de medida

Variaveis Alpha de Cronbach Itens
Lideranga Empreendedora 0,910 7
Comunicag¢ao interna 0,881 6
Criatividade 0,918 10
Proatividade 0,854 4

Fonte: Elaboragao Propria
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5. Resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da andlise dos dados recolhidos,
com o objetivo de compreender a relacdo entre as varidveis Lideranca Empreendedora,
Criatividade, Proatividade e Comunica¢ao Interna. Deste modo, serdo analisadas as médias,
medianas, os desvios-padrdo, maximos e minimos, e os coeficientes de correlagdo entre as

variaveis em estudo.

5.1.Analise descritiva

5.1.1. Média, Mediana, Desvio-Padrao, Maximo e Minimo

Nesta pesquisa, foram calculadas a média, a mediana, o desvio-padrao, o
valor maximo e o valor minimo das variaveis Lideranga Empreendedora,

Criatividade, Proatividade ¢ Comunicacao Interna.

A média corresponde ao valor obtido pela soma de todos os dados, dividida
pelo nimero total de observagdes. E uma medida de tendéncia central que representa
o valor médio do conjunto de dados. Esta métrica ¢ frequentemente utilizada quando
os dados apresentam uma distribui¢do aproximadamente simétrica (Pestana &

Velosa, 2010).

A mediana representa o valor que divide o conjunto de dados em duas partes
iguais, de forma que metade dos valores se encontra acima e metade abaixo dela.
Esta medida de tendéncia central ¢ considerada robusta, pois ¢ menos afetada por
valores extremos do que a média. A mediana revela-se especialmente util em

distribui¢des assimétricas ou na presenca de outliers. (Maroco, 2021).

O desvio-padrao ¢ uma medida de dispersdo que expressa o grau de variacao
dos dados em torno da média. Este indicador permite avaliar a variabilidade dos
dados: quanto maior for o desvio-padrao, maior serd a dispersao em relagdo a média;
quanto menor, mais proximos estardio os valores entre si. E uma métrica relevante

para analisar a consisténcia e precisdo dos dados (Campo, 2013).
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O valor méaximo representa o maior valor registado no conjunto de dados,
enquanto o valor minimo corresponde ao menor valor observado. Ambos sdo
indicadores importantes para compreender a amplitude dos dados, ou seja, o intervalo
entre o valor mais alto e o mais baixo. A amplitude fornece uma nogao clara da

variacao total existente nos dados analisados (Dancey, & Reidy, 2017).

Neste estudo podemos verificar (Tabela 8) que os inquiridos possuem niveis
moderadamente elevados em todas as varidveis analisadas. A dimensao de Lideranga
Empreendedora registou uma média de 3,51 (num total de 5) e uma mediana de 4,00,

o0 que revela uma percecao tendencialmente positiva por parte dos participantes.

No caso da Comunicagdo Interna, foi obtida uma média de 3,56 e uma
mediana de 4,00, indicando uma avaliagdo favoravel em relagdo a eficacia da

comunicac¢ao nas organizagdes analisadas.

Relativamente a Criatividade, a média encontrada foi de 3,57, com uma
mediana de 4,00, o que demonstra que, em geral, os inquiridos valorizam este aspeto

no ambiente organizacional.

A dimensdo Proatividade apresentou a média mais elevada (3,61) e uma
mediana de 4,00, sugerindo uma percegao significativa de comportamentos proativos

por parte dos participantes nas suas organizagoes.

Quanto ao desvio-padrdo, observa-se que a Lideranca Empreendedora
registou um valor de 0,89, indicando uma variacdo consideravel nas perce¢des dos
participantes em relagdo as praticas de lideranga. Este dado revela uma diversidade

significativa de opinides entre os inquiridos.

A Comunicagdo Interna apresentou um desvio-padrao de 0,80, o que revela
uma dispersdo moderada das respostas em torno da média, refletindo um valor ndo

uniforme nas percegdes dos participantes.

No caso da Criatividade, o desvio-padrao de 0,72 indica uma variagdo menor
em comparacdo com as outras variaveis, refletindo um valor ndo uniforme nas

percecdes dos participantes.
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Por fim, a Proatividade registou um desvio-padrao de 0,73, demonstrando
uma dispersdo reduzida em torno da média, refletindo um valor ndo uniforme nas

percegoes dos participantes.

De forma geral, estes resultados indicam que os inquiridos possuem, de
maneira relativamente consistente, niveis elevados de lideranca empreendedora,
eficacia na comunicagdo interna, valorizacdo da criatividade e comportamentos

proativos no contexto das suas organizagdes.

Tabela 8: Média, Mediana e Desvio-padrao das varidveis

Variavel Minimo | Maximo | Media | Desvio padrao Mediana
Lideranca
Empreendedora ! > 3,51 0,89 4
Comunicacio 1 5 3.56 0.80 4
Interna
Criatividade 1,5 5 3,57 0,72 4
Proatividade 2 5 3,61 0,73 4

Fonte: Elaboragao Propria.

5.2.Relac¢io existente entre as variaveis

O coeficiente de correlagdo de Pearson ¢ uma medida estatistica utilizada para
avaliar a relagdo linear entre duas variaveis continuas. O seu valor pode variar entre

-1 e 1, onde:

e Um valor de 1 representa uma correlagdo positiva perfeita;
e Um valor de -1 indica uma correlagdo negativa perfeita;

e Um valor de 0 revela a auséncia de correlacdo entre as variaveis.

No entanto, o valor do coeficiente, por si sO, ndo permite determinar se a
relacdo observada ¢ estatisticamente significativa. Para tal, é necessario analisar o
nivel de significancia, geralmente expresso pelo valor p. Este valor representa a
probabilidade de obter um resultado tdo extremo (ou mais extremo) do que o

observado, assumindo que a hipotese nula (auséncia de correlacio) seja verdadeira.

Quando o valor de p ¢ inferior a um limiar predefinido (0,05 ou 0,01),

considera-se que a correlagdo encontrada ¢ estatisticamente significativa. No
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contexto do presente estudo, os valores de p sao considerados significativos ao nivel
de 0,01 (bilateral), o que implica que se estd a considerar a probabilidade de
ocorréncia de uma correlagdo igual ou mais extrema em ambas as extremidades da

distribuicao.

No que diz respeito a relagdo entre a Lideranca Empreendedora e a
Comunicag¢ao Interna, verifica-se uma correlagao positiva significativa (p < 0,01) de
0,730. Este resultado sugere que, a medida que a percecdo de lideranca
empreendedora aumenta, tende também a aumentar a perce¢ao de uma comunicagao

interna eficaz.

Entre a Lideranga Empreendedora e a Criatividade, observa-se uma
correlacdo positiva significativa (p <0,01) de 0,590. Este resultado indica que niveis
mais elevados de lideranca empreendedora estdo associados a uma perce¢ao superior

de criatividade nas organizagoes.

A relagdo entre Lideranga Empreendedora e Proatividade também apresenta
uma correlagdo positiva significativa (p < 0,01) de 0,527. Este dado sugere que,
quanto maior for a percegdo de lideranga empreendedora, maior sera a tendéncia dos

colaboradores em adotar comportamentos proativos.

Relativamente a correlagao entre Comunicagao Interna e Criatividade, foi
identificado um coeficiente de 0,618 (p < 0,01), indicando uma relag¢do positiva e
significativa, o que sugere que uma comunicagdo interna mais eficaz pode estar

associada a niveis mais elevados de criatividade no ambiente organizacional.

No que diz respeito a Proatividade e a Criatividade, a correlagdo ¢ também
significativa e positiva (p < 0,01), com um coeficiente de 0,827, o que indica uma
forte relagdo entre estas duas varidveis, sugerindo que individuos mais criativos

tendem a adotar comportamentos mais proativos.

Por outro lado, ndo foram observadas correlagdes significativas entre os
parametros de Lideranca Empreendedora, Criatividade, Proatividade ou

Comunica¢do Interna com o tempo de trabalho com o lider e a antiguidade na
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empresa, indicando que o tempo de permanéncia no cargo ou na organiza¢ao nao

influencia diretamente as percegdes associadas a estas variaveis.

Tabela 9: Coeficiente de Pearson

. s Tempo | Antiguida
Variavel Eleliil:(;lec(;lora Cor;:::;fla;cao Criatividade | Proatividade com o de
p lider empresa
Lideranca 1
Empreendedora
Comunicacio 0,730%* 1
Interna
Criatividade 0,590%** 0,618%%* 1
Proatividade 0,527%* 0,579%%* 0,827%* 1
Te“‘l‘;gecr"m 0 0,079 0,018 0,051 0,100 1
A’;:I‘lgp“r‘gside 0,000 -0,014 -0,008 0,068 0,834%* 1

**A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragao Propria.

Com o proposito de dar continuidade a analise dos dados realizados no presente

estudo, e de forma especifica para testar as hipoteses relativas aos efeitos de moderacgao,
foram seguidos os procedimentos metodoldgicos propostos por Baron e Kenny (1986),
recorrendo-se a técnica de regressoes lineares. De acordo com as propostas pelos autores, as

analises de moderagdo foram conduzidas com base na seguinte formula:

Y = Bo + BiX + B:Z + B3(XZ)

Nesta equacdo, Y representa a variavel dependente, X uma variavel independente, Z
a variavel modera variavel moderadora e XZ o termo de intera¢ao entre ambos. Com o intuito
de reduzir eventuais problemas de multicolinearidade entre as varidveis preditoras, estes

foram previamente centradas na média.
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5.2.1. Lideranca empreendedora e criatividade
A analise realizada teve como objetivo verificar a existéncia de uma relagdo positiva
e significativa entre a Lideranca Empreendedora e a Criatividade dos trabalhadores, com

base nos resultados obtidos na regressao linear simples.

Tabela 10: Resultado da Regressiao Linear Simples — Resumo do modelo

Resumo do modelo b
Modelo R2
1 0,357

Fonte: Elaboragao Propria

O valor de R? = 0,357 indica que aproximadamente 35,7% da variincia na varidvel
dependente (Criatividade) pode ser explicada pela varidvel independente (Lideranca
Empreendedora). Este valor revela uma capacidade explicativa moderada a elevada,
sugerindo que a Lideranca Empreendedora exerce uma influéncia consideravel na
Criatividade dos colaboradores. Embora o valor de R* ndo atinja niveis muito elevados,
representa uma proporcao significativa da variancia explicada, especialmente no contexto
de estudos comportamentais e organizacionais, onde influéncias externas e variaveis nao

controladas sdo comuns.

Tabela 11: Resultado da Regressiao Linear Simples - ANOVA

Anova
Modelo Z Sig
1 Regressao 93,399 <0,001b

Fonte: Elaboragdo Propria

A andlise de varidncia (ANOVA) revela que o valor do teste F (Z=93,399) apresenta
uma significancia (Sig < 0,001), indicando que o modelo de regressao ¢ estatisticamente
significativo. Este resultado confirma que a variavel independente (Lideranga
Empreendedora) contribui significativamente para explicar a variabilidade na varidvel
dependente (Criatividade). Este resultado permite rejeitar a hipdtese nula (HO), que afirmaria
ndo existir qualquer relagao significativa entre a Lideranga Empreendedora e a Criatividade.
Assim, pode-se concluir que o modelo como um todo ¢ forte e valido para explicar esta

relagdo.
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Tabela 12:Resultado da Regressiao Linear Simples - Coeficientes

Coeficientes
Coeficiente nao Coeficiente
Modelo padronizado padronizado T Sig
(B) (Beta)
1 (Constante) 0,875 3,150 0,002
Lideranca 0,738 0,598 9,664 | <0,001

Fonte: Elaboragao Propria

A anélise dos coeficientes fornece uma visdo mais detalhada sobre o impacto da

Lideranca Empreendedora na Criatividade.

O coeficiente ndo padronizado obtido para a varidvel Lideranga Empreendedora foi
de B = 0,738, o que indica que, por cada aumento de uma unidade na Lideranga
Empreendedora, prevé-se um acréscimo de 0,738 unidades na Criatividade. O coeficiente
padronizado (Beta = 0,598) demonstra que a Lideranca Empreendedora exerce um efeito
consideravel sobre a Criatividade, correspondendo a uma influéncia de magnitude moderada
a forte. Para além disso, o valor de significincia associado a variavel revelou-se inferior a
0,001 (p < 0,001), confirmando que esta relacdo € estatisticamente significativa. Quanto a
constante, o valor de B = 0,875 indica que, quando a varidvel independente (Lideranca

Empreendedora) € zero, o valor previsto para a Criatividade € 0,875.

5.2.2. Lideranca empreendedora e proatividade

A analise realizada teve como objetivo verificar a existéncia de uma relagao positiva
e significativa entre a Lideranca Empreendedora e a Proatividade dos trabalhadores, com

base nos resultados obtidos na regressao linear simples.

Tabela 13: Resultado da Regressiao Linear Simples — Resumo do modelo

Resumo do modelo b
Modelo R2
1 0,278
Fonte: Elaboracdo Propria
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O valor de R* = 0,278 indica que aproximadamente 27,8% da variincia na varidvel
dependente (Proatividade) ¢ explicada pela varidvel independente (Lideranca
Empreendedora). Embora este valor ndo seja extremamente elevado, revela uma relagdo

moderada e relevante no contexto organizacional.

Tabela 14: Resultado da Regressiao Linear Simples - ANOVA

Anova
Modelo Z Sig
1 Regressiao 64,635 <0,001b
Fonte: Elaboragao Propria

O valor do teste F (Z = 64,635) (Sig < 0,001), indica que o modelo ¢ estatisticamente
significativo. A varidvel independente (Lideranga Empreendedora) contribui de forma

significativa para explicar a variabilidade na variavel dependente (Proatividade).

Tabela 15: Resultado da Regressiao Linear Simples - Coeficientes

Coeficientes
Coeficiente nao Coeficiente
Modelo padronizado padronizado T Sig
(B) (Beta)
1 (Constante) 1,161 3,899 | <0,001
Lideranca 0,650 0,527 8,040 | <0,001

Fonte: Elaboragdo Propria

O coeficiente ndo padronizado para a variavel Proatividade foi de B = 0,650,
indicando que, por cada unidade adicional na Lideranca Empreendedora, prevé-se um
aumento de 0,650 unidades na Proatividade. O coeficiente padronizado (Beta = 0,527)
evidencia que a Lideranca Empreendedora exerce um efeito de magnitude moderada sobre
a Proatividade. Para além disso, o valor de significancia associado (p < 0,001) confirma que
esta relacdo € estatisticamente significativa. O valor da constante (B = 1,161) indica que,

quando a Lideranga Empreendedora ¢ zero, o valor previsto para a Proatividade ¢ 1,161.
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5.2.3. A Comunicacio interna exerce um papel moderador na relacio da
Lideranca Empreendedora com a Criatividade dos trabalhadores na
organizacaio.

Adicionalmente, foi também analisada a relagdo entre a Lideranca Empreendedora e

a Criatividade, com o intuito de avaliar se a Comunicagcdo Interna exerce um papel
moderador na relagdo da Lideranga Empreendedora com a Criatividade dos trabalhadores na

organizagao.

Tabela 16: Resultado da Regressiao Linear Simples — Resumo do modelo

Resumo do modelo b
Modelo R2
1 0,420
2 0,479

Fonte: Elaboragao Propria

No modelo que avalia a Criatividade, a inclusdo do termo de interagdo aumentou o
R?de 0,420 para 0,479, o que indica que 47,9% da variancia total na Criatividade ¢é explicada
pela combinagdo da Lideranga Empreendedora, da Comunicagao Interna e da interagdo entre
ambos. O coeficiente da interacdo (B = 0,215; Beta = 0,257; p < 0,001) confirma a

significancia estatistica do efeito moderador da Comunicagdo Interna.

Tabela 17: Resultado da Regressiao Linear Simples - Coeficientes

Coeficientes
Coeficiente nao Coeficiente
Modelo padronizado padronizado T Sig
(B) (Beta)
(Constante) 3.566 80,826 | <0,001
1 Lideranca 0,258 0,315 3,584 | <0,001
Comunicago 0,357 0,382 4344 | <0,001
Interna
(Constante) 3,566 70,451 | <0,001
Lideranca 0,330 0,402 4,679 | <0,001
5 Comunica¢io 0,347 0,371 4,443 | <0,001
Interna
Lideranca*C
omunicacio 0,215 0,257 4,251 <0,001
Interna

Variavel dependente: Criatividade

Fonte: Elaboragao Propria
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O coeficiente ndo padronizado para a varidvel Comunicacgao Interna foi de B= 0,357,
o que indica que, por cada unidade adicional na Comunicagao Interna, prevé-se um aumento
de 0,357 unidades na Criatividade. O coeficiente padronizado (Beta = 0,382) demonstra que
a Comunicagao Interna exerce um efeito de magnitude moderada sobre a Criatividade.
Adicionalmente, o valor de significancia obtido (p < 0,001) confirma que esta relacao ¢
estatisticamente significativa. A constante (B = 3,566) indica que, quando a variavel
independente (Lideranca Empreendedora) ¢ zero, o valor previsto para a Criatividade ¢

3,566.

Estes resultados salientam que a Comunicagdo Interna tem um impacto positivo
significativo, intensificando a influéncia da Lideranca Empreendedora na promoc¢ao de

comportamentos criativos no ambiente organizacional.

4 R ——
= Contrarmsdo

Irtema
1.5 -

=l High

Comamrsgio

Lt
i

Iraema

Criatividade

e

.

N
i

(¥
i

Lideranga Baixa Lideranga Alta

Figura 2: Relacio entre Lideranga e Criatividade moderada pela comunicacio interna

Conforme observado na figura 2, a relagdo entre Lideranga Empreendedora e
Criatividade ¢ moderada pela Comunicagdo Interna. Os resultados demonstram que existe
um efeito de relagdo significativo entre essas duas varidveis, confirmando a hipdtese de
moderagdo. Observa-se que a relacdo entre Lideranca Empreendedora e Criatividade ¢ mais

fraca quando os colaboradores percebem niveis baixos de Comunicagao Interna.

Por outro lado, quando a percecdo de Comunicagdo Interna ¢ elevada, a relagdo entre
Lideranca Empreendedora e Criatividade torna-se mais forte, aumentando o impacto da

primeira variavel sobre a segunda. Em termos mais especificos, o grafico evidencia que a
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Criatividade atinge niveis mais elevados quando os participantes reportam simultaneamente
uma forte percecdo de Lideranca Empreendedora e de Comunicacao Interna, enquanto se
apresenta mais baixa nos casos em que existe uma percecdo reduzida de Lideranca

Empreendedora combinada com uma Comunicagdo Interna igualmente baixa.

Assim, conclui-se que a Comunicacao Interna desempenha um papel moderador
importante, intensificando a relacdo positiva entre Lideranca Empreendedora e

Criatividade.

5.2.4. A Comunicacio interna exerce um papel moderador na relacio da
Lideranca Empreendedora com a Proatividade dos trabalhadores na
organizacio.

Adicionalmente, foi também analisada a relagdo entre a Lideranga Empreendedora e

a Proatividade, com o intuito de avaliar se a Comunica¢do Interna exerce um papel
moderador na relagdo da Lideranca Empreendedora com a Proatividade dos trabalhadores

na organizagao.

Tabela 18: Resultado da Regressiao Linear Simples — Resumo do modelo

Resumo do modelo b
Modelo R2
1 0,371
2 0,437

Fonte: Elaboracdo Propria

Quando a Proatividade como variavel dependente, a inclusdo do termo de interagdo
originou um aumento do R? de 0,371 para 0,437, diminuindo que 43,7% da variancia na
Proatividade ¢ explicada pelo modelo moderado. A coeficiente de interagdao (B =0,210; Beta
=0,274; p <0,001) evidencia, de igual modo, um efeito moderador significativo, indicando
que a Comunica¢do Interna intensifica a influéncia da Lideranca Empreendedora sobre a

Proatividade dos trabalhadores.
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Tabela 19: Resultado da Regressiao Linear Simples - Coeficientes

Coeficientes
Coeficiente nao Coeficiente
Modelo padronizado padronizado T Sig
(B) (Beta)
(Constante) 3.618 79,835 | <0,001
1 Lideranca 0,182 0,224 2.445 0,016
Comunicagdo 0,388 0,425 4,647 | <0,001
Interna
(Constante) 3,506 70,125 | <0,001
Lideranca 0,254 0,312 3,501 <0,001
5 Comunicagio 0,397 0,435 5,009 | <0,001
Interna
Lideranca
*Comunicac¢a 0,210 0,274 4,367 | <0,001
o Interna

Variavel dependente: Proatividade

Fonte: Elaboragao Propria

O coeficiente ndo padronizado para a variavel Comunicagao Interna foi de B = 0,388,
o que indica que, por cada unidade adicional na Comunicagdo Interna, prevé-se um
aumento de 0,388 unidades na Proatividade. O coeficiente padronizado (Beta = 0,425)
demonstra que a Comunicagdo Interna exerce um efeito de magnitude moderada sobre a
Proatividade. Para além disso, o valor de significancia obtido (p < 0,001) confirma que
esta relagdo ¢ estatisticamente significativa. A constante do modelo (B = 3,618) revela
que, quando a variavel independente, neste caso a Lideranca Empreendedora, assume o

valor zero, o nivel previsto para a Proatividade ¢ de 3,618.

Estes resultados destacam que a Comunicagdo Interna exerce um impacto positivo
significativo, intensificando a influéncia da Lideranga Empreendedora na promocao de

comportamentos proativos no ambiente organizacional.
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Relacdo entre Lideranca e Proatividade moderada pela Comunicacéo Interna
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Figura 3: Relacio entre Lideranca e Proatividade moderada pela comunicacio interna

Conforme observado no grafico, a relacdo entre a Lideranca Empreendedora e a
Proatividade ¢ moderada pela Comunicacdo Interna. Os resultados mostram que existe um
efeito de interacdo estatisticamente significativo entre essas duas varidveis, o que confirma

a hipotese de moderagao.

Observa-se que a relagdo entre a Liderangca Empreendedora e a Proatividade ¢ mais fraca
quando os colaboradores percecionam niveis reduzidos de Comunicagdo Interna. Pelo
contrario, quando a percecao de Comunicacao Interna € elevada, essa relagdo ¢ fortalecida,
ampliando o impacto da Lideranca Empreendedora sobre a Proatividade. De forma mais
detalhada, o grafico evidencia que a Proatividade atinge niveis mais elevados quando os
participantes reportam simultaneamente uma forte perce¢ao de Lideranga Empreendedora e
de Comunicagdo Interna, enquanto se apresenta mais baixa nos casos em que existe uma
percecao reduzida de Lideranga Empreendedora associada a uma Comunicacao Interna

igualmente baixa.

Portanto, podemos concluir que a Comunicagdo Interna desempenha um papel
moderador importante, intensificando a relacdo positiva entre Lideranga Empreendedora e

Proatividade.
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6. Conclusoes

6.1.Consideracoes finais

Os resultados desta investigacdo confirmaram a hipdtese de que a Lideranca
Empreendedora exerce um impacto positivo e significativo na Criatividade dos
colaboradores. Este resultado encontra suporte em autores como Gupta, MacMillan e
Surie (2004), que defendem que os lideres empreendedores criam ambientes
organizacionais férteis para a inovagdo, a0 promoverem a autonomia, a experimentagao
e a assungao de riscos calculados. Ao proporcionar liberdade para que os colaboradores
testem novas ideias e encarem o erro como parte integrante do processo de
aprendizagem, a lideran¢a empreendedora refor¢a um clima de seguranca psicologica
essencial para a emergéncia de propostas criativas (Amabile, 1996). Também estudos
mais recentes, como os de Ribeiro, Gomes e Kurian (2020) e de Simdes, Duarte e Ribeiro
(2022), demonstraram a relevancia de estilos de lideranca orientados para a autenticidade
e responsabilidade no desenvolvimento da criatividade. A presente investigacdao
acrescenta, assim, evidéncia empirica ao confirmar que a lideranga empreendedora
constitui um motor fundamental para estimular a criatividade organizacional,

contribuindo para consolidar o conhecimento nesta area em contexto portugués.

No que respeita a Proatividade, também se verificou uma associagdo positiva e
significativa com a Lideranga Empreendedora. O resultado esta em concordancia com
os estudos de Parker, Bindl e Strauss (2010) e de Crant (2000), que salientam o papel da
lideranca empreendedora na motivacao dos trabalhadores para assumir iniciativa e
antecipar necessidades organizacionais. Ao fomentar a autonomia e a responsabilidade
individual, os lideres empreendedores criam condigdes para que os colaboradores se
sintam capacitados para agir de forma independente, desenvolvendo comportamentos
orientados para o futuro. Os dados obtidos reforcam ainda as conclusdes de Khawaja et
al. (2023), que destacam a proatividade como mecanismo essencial de alinhamento entre
as competéncias individuais e as exigéncias do contexto organizacional. Neste sentido,
a presente investigacdo demonstra que a lideranga empreendedora ndo s6 promove a
criatividade, como também refor¢a a predisposi¢do para agir de forma auténoma e
inovadora, aspetos indispensdveis em ambientes competitivos € em permanente

transformacao.
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Uma das contribuicdes mais significativas desta investigacdo consistiu na
identificacdo do papel moderador da Comunicagdo Interna na relagdo entre a Lideranga
Empreendedora e a Criatividade. Os resultados mostraram que, quando os colaboradores
percecionam uma comunicagdo interna clara, transparente e participativa, o efeito
positivo da lideranca empreendedora na criatividade ¢ intensificado. Este achado
confirma a perspetiva de Men e Stacks (2014) e de Welch e Jackson (2007), que
salientam a importancia da comunicagdo para o alinhamento de objetivos e para a
mobilizacao dos colaboradores em torno de uma visao estratégica comum. Estudos mais
recentes reforcam esta conclusdo: Vaz (2024) demonstrou que a comunica¢ao interna
influencia a motivagdo e a satisfacdo dos trabalhadores; Li et al. (2024) evidenciaram
que a comunicacdo simétrica potencia a criatividade, sobretudo em individuos com
personalidade proativa; e Zhu et al. (2025) mostraram que, em ambientes digitais, a

interacdo entre lideranga e comunicagao constitui um preditor robusto de criatividade.

Estes resultados confirmam, portanto, que a comunicagdo interna nao atua apenas
como canal de transmissao de informag¢do, mas representa um elemento estratégico capaz

de multiplicar os efeitos positivos da lideranca sobre a criatividade dos colaboradores.

De forma semelhante, também se verificou que a Comunicagao Interna desempenha
um papel moderador relevante na relacdo entre a Lideranga Empreendedora e a
Proatividade. Os resultados revelaram que, em contextos nos quais a comunicacdo ¢
percebida como clara, consistente e orientada para a participagdo, a influéncia da
lideranca empreendedora sobre a iniciativa dos trabalhadores € reforcada. Este resultado
encontra eco nos estudos de Tourish e Hargie (2004), que defendem a importancia da
comunicacdo na aproximacdo entre lideres e liderados, promovendo a confianca e

estimulando a participagdo ativa.

Assim, a comunicagao interna ndo se limita a desempenhar uma fung¢ao instrumental
de alinhamento estratégico, mas assume-se como um recurso organizacional capaz de
potenciar comportamentos proativos, incentivando os colaboradores a antecipar
problemas, propor solugdes e agir de forma autonoma em prol do desenvolvimento

organizacional.

Em sintese, a presente investigacdo demonstrou que a Lideranca Empreendedora

desempenha um papel fundamental na promocao da Criatividade e da Proatividade dos
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colaboradores, e que estes efeitos sao amplificados pela Comunicagdo interna, que atua
como uma variavel moderadora de elevada relevancia. Estes resultados ndo so
confirmam evidéncias anteriores reportadas pela literatura, como também acrescentam
contributos originais ao contexto portugués, sublinhando a importancia de combinar
estilos de lideranga empreendedores com praticas comunicacionais eficazes. Conclui-se,
assim, que organizacdes que investem simultaneamente no desenvolvimento de
competéncias de lideranga empreendedora e na construcdo de sistemas de comunicacao
interna transparentes e participativos encontram-se melhor posicionadas para enfrentar
os desafios de ambientes competitivos, estimular a inovacdo e assegurar a sua

sustentabilidade a longo prazo.

6.2.Implicacoes praticas do estudo

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que as organizagdes devem investir

em dois eixos fundamentais.

Em primeiro lugar, no desenvolvimento de competéncias de Lideranca
Empreendedora entre gestores e lideres de equipa, através de programas de formacao
continua, coaching de lideranga e mentoria que estimulem a autonomia, a criatividade e
a iniciativa individual. A aposta em processos de recrutamento e selecdo que valorizem
perfis com capacidade de inovagdo e visdo estratégica revela-se igualmente essencial,
assegurando que os lideres possuam as competéncias necessarias para promover equipas

dindmicas e orientadas para a mudanca.

Em segundo lugar, ¢ necessario fortalecer a Comunicagdo Interna, estabelecendo
mecanismos claros, transparentes e bidirecionais que permitam alinhar colaboradores
com o0s objetivos estratégicos da organizag¢do. Tal pode ser concretizado através da
criagdo de canais digitais de comunicagdo mais participativos, da realizagdo de reunides
regulares de alinhamento estratégico, bem como da implementagcdo de programas de

feedback continuo que assegurem a escuta ativa das equipas.

Logo, torna-se evidente que praticas de lideranga empreendedora articuladas com
estratégias de comunicagdo interna robustas representam uma via eficaz para promover

ambientes organizacionais mais colaborativos, inovadores e sustentaveis.
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6.3.Limitacoes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

Apesar dos contributos obtidos, esta investigagdo apresenta algumas limitagdes. A
utilizacdo de uma amostra de conveniéncia restringe a generalizagao dos resultados, e o

desenho transversal ndo permite estabelecer relagdes de causalidade.

Para investigagdes futuras, sugere-se, o recurso a metodologias longitudinais, que
permitam analisar a evolucdo das relagdes entre lideranga, comunicagdo, criatividade e
proatividade ao longo do tempo. Replicar o estudo em diferentes setores de atividade e
contextos culturais, de modo a aumentar a validade externa. Por fim, incluir varidveis
adicionais, como a cultura organizacional, a motivacdo intrinseca, o bem-estar no

trabalho ou a inovagao tecnologica.

Estes pontos estdo em sinergia com a literatura recente. Por exemplo, Bakker et al.
(2020) destacaram a relevancia da motivacdo e do bem-estar como mediadores de
processos criativos; Tian et al. (2021) reforcaram a importancia de ambientes de trabalho
que estimulem a criatividade; e Zhu et al. (2025) sublinharam que, em contextos digitais,
fatores como a exaustdo emocional podem interagir com a lideranga e a comunicagao

para influenciar a criatividade e a proatividade.

Assim, sugere-se que futuras investigacdes aprofundem estas dimensoes,
contribuindo para um conhecimento mais amplo e atualizado sobre os mecanismos que

potenciam a inovagao e a adaptagdo organizacional.
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Glossario

Nao aplicavel.
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Anexo 1- Questionario

Caro(a) participante,

O meu nome ¢ Andreia Filipe e venho por este meio solicitar a sua colaboragdo num
estudo através do preenchimento do seguinte questiondrio. Esta investigacdo insere-se no
ambito do Mestrado em Empreendedorismo e Inovagao do Instituto Politécnico de Leiria.
O presente questionario tem como objetivo o estudo da Importancia da Lideranca
Empreendedora na Criatividade e Proatividade dos trabalhadores: O papel mediador da
comunicagao interna.

A sua participagdo ¢ voluntaria e anonima, garantindo a confidencialidade dos dados
fornecidos, sendo estes apenas utilizados para a realizagao da dissertagdo de Mestrado.
Tempo médio de resposta ao questionario: 4 minutos.

Qualquer questao relacionada com o preenchimento deste questiondrio, podera entrar em
contacto através do seguinte e-mail: 2230446(@my.ipleiria.pt - Andreia Filipe.

A sua participagdo ¢ essencial para a realizagdo desta investigagdo.

Agradeco a sua disponibilidade e colaboragao.
Responda as seguintes questdes sobre o seu lider:

Escala de resposta: Nunca-1 Raramente-2 As Vezes-3 Frequentemente-4 Sempre-5

Pergunta 12345

Sugere ideias racionais para melhorar o servigo que oferecemos?

Propde ideias para o desenvolvimento de novos servigos?

Esta disposto a correr riscos calculados?

Apresenta solucdes criativas para resolver problemas?

Tem uma visdo clara para o futuro do negocio?

Desafia-me e incentiva-me a agir de forma inovadora?

Encoraja-me a questionar e desafiar as formas atuais de realizar o nosso

trabalho?

Responda a estas perguntas sobre a comunicaciio interna da empresa onde trabalha:
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Escala de resposta: Nao se aplica rigorosamente nada 1 Nao se aplica 2 Aplica-se

pouco 3 Aplica-se alguma coisa 4 Aplica-se totalmente 5

Pergunta 112|345
Considera que a maioria das comunicagdes entre si € a sua
organizacao sao bidirecionais?

A organizagdo incentiva a expressao de opinides diferentes?

Considera que um dos objetivos da comunicagao na sua organizagao ¢
garantir que os gestores sejam recetivos aos colaboradores?

Os supervisores incentivam-no/a a expressar opinides divergentes?

Costuma ser informado/a sobre mudangas importantes nas politicas
que irdo afetar o seu trabalho antes de elas acontecerem?

Sente-se a vontade para se expressar durante reunides com
supervisores e gestores?

Responda a estas perguntas sobre a sua criatividade:

Escala de resposta: Nunca-1 Raramente-2 As Vezes-3 Frequentemente-4 Sempre-5

Pergunta 112|345
Sugiro novas formas de atingir objetivos

Apresento ideias novas e praticas para melhorar o desempenho.

Procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para
produtos ou servigos.

Sugiro novas formas de aumentar a qualidade.

Sou uma boa fonte de ideias criativas.

Nao tenho medo de correr riscos.

Promovo e defendo ideias junto dos outros.

Exibo criatividade no trabalho, quando tenho oportunidade para o
fazer.

Desenvolvo planos e planificagbes adequados para a implementacéo
de novas ideias.

Apresento solugdes criativas para os problemas.
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Responda a estas perguntas sobre a sua proatividade:

Escala de resposta: Nunca-1 Raramente-2 As Vezes-3 Frequentemente-4 Sempre-5

Pergunta

2

3

4

5

Considera-se excelente a identificar oportunidades?

Esta frequentemente a procura de melhores formas de realizar o seu
trabalho?

Com que frequéncia promove e defende ideias para outras pessoas?

Com que frequéncia tenta implementar novos métodos de trabalho
mais eficazes?

Género:

o Feminino
o Masculino

o Prefiro ndo dizer

Idade:

o Até 21 anos

o Entre 22 e 38 anos
o Entre 39 e 54 anos
o Mais de 55 anos

Habilitacoes literarias:

o Atéao 3°ciclo

o Ensino secundario

o Bacharelado/Licenciatura
o Mestrado

o Doutoramento

Antiguidade na Empresa:

o Menos de 1 ano
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o Entre 1 e 4 anos
o Entre 5 e 10 anos
o Mais de 10 anos

Tempo de trabalho com o lider:

o Menos de 1 ano
o Entre 1 e 4 anos
o Entre 5 e 10 anos
o Mais de 10 anos

Dimensiao da Empresa:

o Microempresa (até 10 funcionarios)
o Pequena empresa (11-50 funcionarios)
o Meédia empresa (51-250 funciondrios)

o Grande empresa (mais de 250 funcionarios)

Setor:
o Publico
o Privado
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