
 I 

   
 

 



 

 

 

Universidade da Maia  

Departamento de Ciências Empresariais 

 

O impacto da GERH no Intra Empreendedorismo no Setor da 

Educação 

 

 

 

Dissertação  

Mestrado em Gestão Estratégica de Recursos Humanos  

 

 

João Pedro Costa Pereira 

Orientador: Prof. Dr. Pedro Mota Veiga 

 

 

Julho 2025 



 

Dedicatória  

Dedico esta dissertação, bem como estes cinco anos de todo o meu percurso académico, 

às pessoas que sempre marcaram presença: 

Aos meus pais, pelo amor incondicional.  

Aos meus avós, pelo carinho de sempre. 

A toda a minha restante família e amigos que sempre tiveram uma palavra de incentivo 

e motivação. A vós, que sempre me ensinaram que devia terminar tudo aquilo que me 

propusesse fazer… Assim o fiz. Sei que estão orgulhosos por esta etapa. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 IV 

Agradecimentos  

A realização desta dissertação só se tornou possível, graças ao contributo de 

vários envolvidos que, através de diferentes modos, permitiram a sua concretização. 

Agradeço ao Prof. Dr. Pedro Veiga, pela orientação, partilha do seu saber, 

disponibilidade e profissionalismo. Com a sua palavra certa, contribuiu, e muito, para a 

minha evolução. O meu mais sincero obrigado! 

Agradeço aos meus pais, por toda a dedicação, compreensão e apoio nos 

momentos mais necessários deste percurso. Por aturarem as minhas "birras", fruto do 

cansaço, principalmente em alturas de frequências e trabalhos. Se aqui cheguei, a vocês 

o devo, pois é fruto do vosso acreditar! 

Agradeço aos meus avós, por me fazerem acreditar que nada me transcende. 

Obrigado por cada palavra de carinho e por confiarem em mim. Incentivaram-me 

constantemente, por forma a terminar aquilo a que me propus e que me possibilita 

exercer naquilo que mais gosto! 

Agradeço aos meus amigos, companheiros desta viagem durante os cinco anos, 

entre a licenciatura e o mestrado, por todos os momentos vivenciados, dentro e fora de 

portas de ambas as academias. Por todos os trabalhos de grupo, pelas trocas de ideias 

e pela disponibilidade. Agradeço, também, aos professores que, ao longo destes anos, 

me acompanharam. À Cláudia, que de professora passou a amiga e que, para mim, é 

uma referência na área da educação e formação. Por todos os conhecimentos e saberes 

transmitidos, foram indispensáveis.  

Agradeço aos meus tios, por todas as palavras de incentivo, quando as épocas de 

estudo "apertavam", e por tornarem esta caminhada mais significativa; e a todos os 

meus amigos de anos, pela palavra pronta, própria de quem me conhecia este sonho. 

Às oportunidades de trabalho que fui tendo ao longo destes anos, desde o 

estágio curricular da licenciatura até agora, pelo desafio acrescido que foi fazer o 

mestrado enquanto trabalhador-estudante. Tive, também, os meses do Curso de 

Formadores (CCP), bem como a conciliação de compromissos e a logística pessoal que 

permitiram o meu crescimento. 

E, por fim, a todos, sem exceção, os que me enriqueceram, tendo em vista o 

alcance deste objetivo. “Mais importante do que o destino é mesmo a viagem”, 

disseram-me um dia. Hoje, reforço esta convicção. Obrigado. 



 V 

Resumo 

A presente investigação tem como objetivo analisar o impacto da Gestão Estratégica de 

Recursos Humanos (GERH) no desenvolvimento do intraempreendedorismo no setor da 

educação. A motivação para este estudo surgiu da constatação de que, embora o 

intraempreendedorismo seja amplamente reconhecido como um fator impulsionador 

da inovação organizacional, a sua aplicação e estímulo em contextos educativos 

permanece pouco explorada, tanto na prática como na literatura académica. 

Partindo de uma abordagem teórica que cruza os princípios da GERH com os fatores 

facilitadores do intraempreendedorismo, esta pesquisa procurou compreender de que 

forma práticas estratégicas de gestão de pessoas — como a valorização do capital 

humano, a promoção da autonomia, o reconhecimento profissional e o investimento no 

desenvolvimento contínuo — podem contribuir para criar um ambiente favorável à 

emergência de comportamentos intraempreendedores entre os profissionais da 

educação. 

O estudo seguiu uma metodologia quantitativa, envolvendo a recolha de dados através 

de questionários, com uma amostra de 40 participantes, maioritariamente do género 

feminino (80%), com idades entre os 23 e os 67 anos (M = 44,7 anos), provenientes 

maioritariamente de instituições públicas (87,5%) e com predominância da região Norte 

(55%). A maioria dos inquiridos exerce funções docentes (57,5%), seguida por 

assistentes operacionais e técnicos. Os dados obtidos foram analisados com recurso a 

estatísticas descritivas, testes de fiabilidade (Alpha de Cronbach) e correlações de 

Pearson, permitindo aferir as relações entre as variáveis estudadas. 

Os principais resultados revelaram que existe uma relação positiva entre práticas de 

GERH e comportamentos intraempreendedores; os profissionais reconhecem a 

importância da autonomia, da formação contínua e da valorização no contexto 

organizacional. Estes resultados reforçam a importância de uma gestão de recursos 

humanos alinhada com os objetivos estratégicos da organização, mostrando que, 

mesmo em contextos tradicionalmente mais formais como o educativo, é possível 

promover inovação interna a partir das pessoas. 

Este estudo contribui, assim, para preencher uma lacuna relevante na literatura sobre 

intraempreendedorismo no setor da educação, propondo novas perspetivas sobre o 



papel da GERH como promotora de culturas organizacionais mais criativas, 

participativas e sustentáveis. 

 

 

Palavras-chave: Gestão Estratégica de Recursos Humanos, Educação, 

Intraempreendedorismo, Inovação organizacional, Gestão de pessoas.
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Abstract 

This research aims to analyze the impact of Strategic Human Resource Management 

(SHRM) on the development of intrapreneurship in the education sector. The motivation 

for this study arose from the observation that, although intrapreneurship is widely 

recognized as a driver of organizational innovation, its implementation and 

encouragement within educational contexts remain underexplored, both in practice and 

in academic literature. Based on a theoretical approach that intersects the principles of 

SHRM with the facilitating factors of intrapreneurship, this study sought to understand 

how strategic people management practices — such as valuing human capital, 

promoting autonomy, recognizing professional contributions, and investing in 

continuous development — can contribute to creating an environment conducive to the 

emergence of intrapreneurial behavior among education professionals. The study 

followed a quantitative methodology, involving the collection of data through questionnaires, 

with a sample of 40 participants, mostly female (80%), aged between 23 and 67 (M = 44.7 years), 

mostly from public institutions (87.5%) and predominantly from the northern region (55%). The 

majority of respondents were teachers (57.5%), followed by operational and technical 

assistants. The data obtained was analyzed using descriptive statistics, reliability tests 

(Cronbach's Alpha) and Pearson's correlations, making it possible to assess the relationships 

between the variables studied. 

The main results revealed that there is a positive relationship between HRM practices 

and intrapreneurial behaviour; professionals recognize the importance of autonomy, 

continuous training and appreciation in the organizational context. These results 

reinforce the importance of human resource management aligned with the 

organization's strategic objectives, showing that even in traditionally more formal 

contexts such as education, it is possible to promote internal innovation based on 

people. This study thus contributes to filling a significant gap in the literature on 

intrapreneurship in the education sector, offering new perspectives on the role of SHRM 

as a promoter of more creative, participatory, and sustainable organizational cultures. 

Keywords: Strategic Human Resource Management, intrapreneurship, education 

sector, organizational innovation, people management. 
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1. INTRODUÇÃO 

A Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) tem sido amplamente 

estudada, tendo em vista a melhoria do desempenho organizacional e satisfação dos 

funcionários. Neste mesmo sentido, segundo Huselid, et al. (1997), “a GERH visa alinhar 

as práticas de recursos humanos com as estratégias organizacionais, de forma a 

maximizar a produtividade e o comprometimento dos colaboradores”.  

Isto posto, a GERH, essencial para o desenvolvimento contínuo dos funcionários, 

promove práticas que levam à formação e às oportunidades de crescimento, pessoal e 

profissional. Além disso, a GERH está diretamente ligada à satisfação no trabalho e, 

portanto, “as práticas de gestão eficazes aumentam a motivação e a felicidade no 

ambiente laboral” (Ravina-Ripoll et al., 2022), pelo que se pode evidenciar que estes 

fatores impulsionam a inovação e proatividade dos funcionários, fundamentais para o 

Intra-Empreendedorismo (IE).  Ademais, Shehata (2020) refere que a Gestão Estratégica 

de Recursos Humanos (GERH) é amplamente reconhecida como um fator essencial para 

a competitividade organizacional, e, neste seguimento, torna-se importante enfatizar 

que, na sociedade da informação, onde a mudança é constante, as pessoas constituem 

o recurso estratégico fundamental, para que as empresas sejam competitivas e as 

instituições públicas eficazes e equitativas.  

Por sua vez, “o intra-empreendedorismo está intimamente relacionado com a 

satisfação no trabalho” (Galván-Vela et al., 2022). Isso ocorre, uma vez que 

colaboradores satisfeitos tendem a demonstrar maior envolvimento, criatividade e 

iniciativa, fatores essenciais para a promoção do intra-empreendedorismo. Já na 

perspetiva de Stephan et al. (2024), "é a personalidade do fundador que determina a 

estrutura e a estratégia organizacional".  Por isso, o intraempreendedor é um 

funcionário que age como se fosse dono de um negócio, mas dentro da estrutura da 

empresa onde trabalha. De acordo com El Masri et al. (2019), tal “é mais eficaz quando 

fornece aos indivíduos um conjunto de ferramentas, capacitando-os a utilizar a 

abordagem mais adequada à sua situação”. Os empreendedores devem, pois, ter “a 

capacidade de lidar eficazmente com todas essas situações”, conforme destacado por 

Amway (2017). 

Chen & Huang (2009) indicam que “a GERH desempenha um papel fundamental 

na promoção do IE, ao alinhar as práticas de desenvolvimento com os objetivos 
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empreendedores da organização”. Dessa forma, a GERH torna-se um pilar estratégico 

que impulsiona a capacidade empreendedora dos colaboradores, fomentando um 

ambiente propício à inovação e ao crescimento sustentável dentro da organização.  Ora, 

professores e administradores são incentivados a inovar e a adotar abordagens mais 

flexíveis, com a finalidade de melhorar os processos e a qualidade do ensino, de tal 

modo que a pesquisa de Galván-Vela et al. (2022) aponta que a comunicação interna 

eficaz, aliada a uma liderança que apoie a inovação, pode aumentar significativamente 

a disposição dos funcionários para adotar práticas intra-empreendedoras que, de facto, 

impactam positivamente no público-alvo. Segundo Mustafa et al. (2016), “as práticas de 

GRH voltadas para a inovação, como, por exemplo, o desenvolvimento de competências, 

assim como o incentivo ao pensamento crítico, são essenciais para construir uma cultura 

de intra-empreendedorismo”. No contexto da educação, essas práticas podem ser 

aplicadas através de metodologias ativas de ensino, que estimulam a autonomia, a 

resolução de problemas e a capacidade de inovação dos alunos. 

Questão de Investigação: Como a GERH influencia o Intra-Empreendedorismo 

no setor da educação? 

Objetivos de Investigação: 

− Identificar práticas de GERH que fomentam o intra-empreendedorismo 

no setor educacional. 

− Analisar o impacto de práticas estratégicas de GERH na promoção de 

atitudes inovadoras entre os colaboradores no setor educacional. 

− Avaliar como a GERH pode melhorar a competitividade e a 

adaptabilidade das instituições de ensino por meio do intra-

empreendedorismo. 

Em suma, a ligação entre a GERH, o intra-empreendedorismo e o setor da 

educação demonstram que uma abordagem integrada, que reconheça a importância de 

cada um destes elementos, é fundamental para a construção de organizações 

educacionais mais adaptáveis, inovadoras e orientadas para o futuro.  

Depois, a sinergia entre estes conceitos reforça a capacidade de adaptação às 

exigências do mercado, bem como a criação de valor sustentável, promovendo a 

excelência, tanto a nível organizacional como pedagógico. Esse conceito envolve não 

somente a inovação e proatividade, mas também a construção de consenso com 
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stakeholders internos e a gestão cuidadosa de riscos (Barney & Wright, 1998). Além 

disso, para Dollard et al. (2012), um ambiente de trabalho positivo desempenha um 

papel crucial na mitigação da ansiedade no trabalho. Em organizações educacionais, 

onde o contexto é complexo e dinâmico, as práticas intraempreendedoras em RH 

podem promover maior flexibilidade e capacidade de adaptação, melhorando o 

alinhamento entre o desenvolvimento de competências e os objetivos estratégicos da 

organização (Amarakoon et al., 2019; CIPD, 2017).  

Neste sentido, a presente investigação contribui para a literatura ao integrar de 

forma inédita as dinâmicas da Gestão Estratégica de Recursos Humanos e do intra-

empreendedorismo no setor educacional, um campo ainda pouco explorado em 

conjunto por estudos recentes, em que se aborda as temáticas de forma isolada, sem 

aprofundar as suas inter-relações no contexto específico das organizações educativas. 

Em bom rigor, a investigação será conduzida por meio da aplicação de um 

questionário, garantindo a total confidencialidade dos dados recolhidos. O público-alvo 

da pesquisa será composto por profissionais do setor educacional, incluindo docentes e 

gestores escolares, na medida em que desempenham um papel fundamental na 

implementação de práticas intraempreendedoras dentro das instituições de ensino. 

Ademais, o questionário seguirá uma abordagem quantitativa, utilizando escalas 

de medição Likert para avaliar perceções sobre práticas de Gestão Estratégica de 

Recursos Humanos (GERH) e o seu impacto no intra-empreendedorismo. Além das 

questões fechadas, serão incluídas questões abertas para capturar perceções 

qualitativas dos participantes, possibilitando uma compreensão mais aprofundada das 

relações estudadas. 

De modo a garantir a validade e fiabilidade dos dados, as questões serão 

baseadas em instrumentos já validados na literatura científica, adaptados ao contexto 

educacional. O questionário será testado previamente por meio de um estudo-piloto, 

assegurando que os itens são claros e relevantes para os respondentes. Note-se que, a 

análise dos dados será conduzida através de técnicas estatísticas adequadas, como 

análise de correlação e regressão, permitindo identificar relações significativas entre as 

variáveis em estudo. 

Assim, esta metodologia permitirá validar empiricamente a influência da GERH 

no intra-empreendedorismo no setor educacional e fornecer insights aplicáveis para a 
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gestão de instituições de ensino, contribuindo para a criação de ambientes mais 

inovadores e adaptativos. 

O estudo está estruturado em seis capítulos, com o primeiro capítulo 

introduzindo a temática, apresentando a justificativa, a problemática de pesquisa e os 

objetivos. A pesquisa aborda a crescente importância da Gestão Estratégica de Recursos 

Humanos (GERH) e sua relação com o intraempreendedorismo no setor educacional, um 

campo ainda pouco explorado. A questão central do estudo procura entender como as 

práticas estratégicas de gestão de pessoas podem estimular comportamentos 

intraempreendedores e fomentar a inovação nas instituições educacionais, alinhando-

se às exigências de um ambiente dinâmico. Os objetivos gerais e específicos visam 

explorar essa interação, focando em como as dimensões da GERH podem ser ajustadas 

para impulsionar o intraempreendedorismo. 

No segundo capítulo, é realizada uma revisão da literatura, com a organização 

dos principais conceitos que fundamentam a pesquisa. Este capítulo explora o 

comportamento humano nas organizações e o impacto das práticas de gestão de 

pessoas no desenvolvimento do empreendedorismo e intraempreendedorismo, 

destacando a importância de atitudes proativas e inovadoras dentro das organizações. 

O objetivo é fornecer uma base teórica sólida para entender a interação entre GERH e 

intraempreendedorismo, identificando lacunas na literatura e evidenciando a relevância 

do estudo no contexto educacional.  

A utilização de hipóteses no estudo tem um papel fundamental, pois oferece 

uma estrutura clara e testável para investigar a relação entre as práticas de Gestão 

Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o Intraempreendedorismo. As hipóteses 

permitem direcionar a pesquisa de maneira objetiva, testando, de forma quantitativa, 

as associações entre as variáveis-chave e possibilitando a validação das premissas 

teóricas. Elas são uma forma estruturada de operacionalizar a teoria, possibilitando a 

investigação das dinâmicas específicas entre as dimensões da GERH e os 

comportamentos intraempreendedores. 

O terceiro capítulo descreve a metodologia adotada para investigar as hipóteses, 

com ênfase na abordagem quantitativa, que permitirá uma análise objetiva e ampla das 

percepções dos profissionais da educação sobre as práticas de GERH e o 

desenvolvimento do intraempreendedorismo. A coleta de dados inclui escalas de Likert 



 16 

e perguntas abertas, oferecendo uma análise tanto objetiva quanto qualitativa das 

experiências dos participantes. As hipóteses são baseadas nas dimensões da GERH—

formação estratégica, empoderamento e participação estratégica, desempenho 

organizacional e clima organizacional estratégico—que, segundo a literatura, têm 

impacto positivo no comportamento intraempreendedor. As hipóteses serão testadas 

com técnicas estatísticas, como a correlação de Pearson.  

No contexto do estudo, estas são propostas com base no conhecimento 

existente sobre as práticas de GERH e o intraempreendedorismo. A formação 

estratégica, o empoderamento, a participação estratégica, o desempenho 

organizacional e o clima organizacional estratégico são identificados como fatores-

chave que influenciam o desenvolvimento de comportamentos intraempreendedores, 

pois esses elementos criam as condições ideais para que os colaboradores se envolvam 

ativamente em processos de inovação, proatividade e assunção de riscos, características 

fundamentais para o intraempreendedorismo. 

H1: A Formação Estratégica está positivamente associada ao 

Intraempreendedorismo: Esta hipótese investiga se a formação alinhada com as 

estratégias organizacionais facilita o desenvolvimento de competências essenciais para 

comportamentos intraempreendedores, como a inovação e a criatividade. 

H2: O Empoderamento e a Participação Estratégica estão positivamente 

associados com o Intraempreendedorismo: Com esta hipótese, procura-se compreender 

como a autonomia e a capacidade de os colaboradores influenciarem o processo 

decisional contribuem para comportamentos mais proativos e inovadores, promovendo 

a tomada de riscos e a implementação de novas ideias. 

H3: O Desempenho Organizacional está positivamente associado com o 

Intraempreendedorismo: Esta hipótese explora como práticas eficazes de gestão de 

desempenho, que reconhecem e valorizam o contributo dos colaboradores, podem criar 

um ambiente propício à inovação e ao engajamento em atividades 

intraempreendedoras. 

H4: O Clima Organizacional Estratégico está positivamente associado com o 

Intraempreendedorismo: Por fim, esta hipótese analisa a importância de um clima 

organizacional caracterizado pela comunicação aberta, confiança e alinhamento com os 
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objetivos estratégicos, elementos fundamentais para que os colaboradores se sintam 

motivados a assumir riscos e explorar novas oportunidades dentro da organização. 

Essas hipóteses são formuladas a partir de uma base teórica robusta que aponta 

para a importância da GERH na criação de ambientes organizacionais favoráveis ao 

desenvolvimento do intraempreendedorismo. Elas oferecem um guia claro para a 

pesquisa, permitindo que os dados sejam analisados de forma a validar as relações entre 

as práticas de gestão de pessoas e a promoção da inovação interna. Ao testar essas 

hipóteses, o estudo visa fornecer evidências sobre como a gestão estratégica de 

recursos humanos pode ser uma ferramenta poderosa para estimular a inovação, a 

proatividade e a disposição para o risco, fundamentais para o sucesso das organizações 

no contexto atual. 

O quarto capítulo discorre os resultados obtidos, verificando se as práticas de 

GERH estão, de facto, associadas ao desenvolvimento do intraempreendedorismo nas 

organizações educacionais. A análise estatística, junto às respostas abertas, permitirá 

uma compreensão mais profunda dos fatores subjetivos que influenciam essas práticas, 

enriquecendo a interpretação sobre como a GERH pode promover inovação interna no 

setor educacional. 

No quinto capítulo, os resultados são discutidos à luz da literatura existente, 

realizando uma análise crítica das relações entre as práticas de GERH e o 

intraempreendedorismo. Serão exploradas as implicações teóricas e práticas, sugerindo 

como otimizar as práticas de GERH para criar um ambiente mais propício ao 

intraempreendedorismo no contexto educacional. 

Finalmente, o sexto capítulo sintetiza as conclusões do estudo, destacando a 

importância das práticas de GERH para o fortalecimento do intraempreendedorismo no 

setor educacional. Efetivamente, apresentadam-se as limitações da pesquisa, como a 

amostra restrita e o foco no contexto educacional português, e sugestões para futuras 

investigações, como a ampliação ao entendimento do tema em outros contextos ou 

setores, além de explorar outras dimensões da gestão de recursos humanos que possam 

impactar o intraempreendedorismo. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

Nesta revisão de literatura abordam-se os conceitos de Gestão Estratégia de 

Recursos Humanos (GERH), de Intra-Empreendedorismo e do setor da Educação. Num 

prisma reflexivo e impulsionador, relacionar-se-ão estes, de forma elucidativa, com o 

objetivo primeiro de monstrar a sua relevância, patente no mundo laboral do 

quotidiano. 

 

2.1 Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) 

2.1.1 A GERH e o alinhamento estratégico organizacional 

No que concerne à GERH, assim como ao alinhamento estratégico 

organizacional, Delery e Doty (1996) destacam a importância de institucionalizar as 

práticas de GERH para garantir que estas sejam integradas na cultura e nas políticas 

organizacionais. Portanto, tal permite uma consistência nas ações de gestão de pessoas, 

aumentando o impacto positivo no ambiente de trabalho e uniformizando os 

procedimentos. Nesta senda, a institucionalização das práticas de GERH contribui para 

a criação de um ambiente organizacional mais coeso e firme, promovendo oi 

desenvolvimento contínuo dos profissionais de ensino, gestores, docentes e respetivos 

alunos. 

O conceito GERH tem sido definido de diferentes maneiras por diversos 

profissionais no contexto da gestão. Ainda assim, a definição mais simples e 

amplamente aceite é “um padrão de alocação e atividades planeadas de recursos 

humanos com o objetivo de permitir que uma organização atinja os seus objetivos” 

(Wright & McMahan, 1992). Ao alinhar as práticas de recursos humanos com os 

objetivos estratégicos da instituição, a GERH assegura que cada ação no âmbito da 

gestão de pessoas contribui diretamente para a missão e visão organizacional. Ora, 

Wright e Boswell (2002) afirmam que a implementação eficaz da GERH contribui para a 

melhoria das atitudes e comportamentos dos funcionários, na medida em que promove, 

sustentadamente, o sucesso da organização. Efetivamente, a GERH não procura apenas 

otimizar os processos organizacionais, mas, também, valorizar o potencial humano, 

criando um ambiente onde cada colaborador se sinta parte essencial do propósito e dos 

objetivos da organização.  



 19 

Assim sendo, a GERH aborda todas as atividades que têm como primeira 

finalidade a implementação das estratégicas do negócio, de modo a “influenciar o 

comportamento dos colaboradores, sendo executadas por uma unidade de negócios ou 

organização” (Nishii & Wright, 2007). 

Na literatura de GERH, o “conjunto de melhores práticas são “consideradas como 

ideais para melhorar o desempenho organizacional” (Delery & Doty, 1996). Não 

obstante, tem existido um reforço substancial, na medida em que se pretende melhorar 

o desempenho organizacional. A suposição básica deste campo é a de que “as práticas 

e políticas de RH apoiam a estratégia global do negócio, através da qual a organização 

pode construir capacidades competitivas para responder a questões e oportunidades 

tanto internas como externas” (Hayton et al., 2006). 

Ademais, a investigação empírica tem explorado a SHRM numa abordagem 

universalista, no sentido em que é vista associada ao desempenho (Delery e Doty, 1996). 

Pois, os estudiosos que seguem essa abordagem argumentam que um conjunto 

combinado de práticas de GRH melhora, substancialmente, o desempenho 

organizacional, ao contrário da adoção isolada de práticas, e recomendam a adoção 

conjunta das mesmas (Geringer, Frayne e Milliman, 2002). 

O objetivo central da GERH é alcançar os objetivos organizacionais através dos 

colaboradores, considerando-os um elemento estratégico da organização para obter 

vantagens competitivas (Huselid et al., 1997). 

Ainda de modo a fomentar características intraempreendedoras, “as práticas de 

GERH focadas em empowerment e incentivos adaptados à inovação têm mostrado ser 

eficazes” (Bontis & Serenko, 2007). Pese embora, ao proporcionar maior autonomia e 

reconhecimento, essas práticas estimulam a proatividade, a criatividade e o 

comprometimento dos colaboradores com a inovação dentro da organização. 

Importa, ademais, reforçar que Collins e Clark (2003) percecionam que “as 

práticas como a formação contínua e sistemas de compensação baseados no 

desempenho estimulam os colaboradores a adotarem atitudes proativas e inovadoras”. 

Portanto, ao promover o crescimento contínuo e reconhecer os esforços dos 

colaboradores, a GERH contribui para a valorização da iniciativa e da criatividade, dando 

voz e espaço ao potencial humano dos pedagogos para transformar e inovar, num 

reflexo célere e impactante nos discentes.  
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Posto isto, o objetivo principal prende-se na definição de como a gestão 

estratégica de recursos humanos afeta a satisfação no trabalho dos empregados 

(Adiguzel, 2020). Ora, compreender essa relação é fundamental para desenvolver 

políticas organizacionais que promovam um ambiente de trabalho mais motivador, 

denotando-se diretamente o desempenho educacional. 

 

2.1.2 GERH e o seu impacto perante o desenvolvimento dos funcionários 

Schuler e Jackson (1987) indicam que práticas de GERH, quando bem 

estruturadas, aumentam a capacitação dos funcionários, o que, por sua vez, reforça o 

IE. Além do mais, “as empresas que promovem autonomia e o empowerment tendem a 

ver aumentos na criatividade e na disposição para assumir riscos, elementos centrais 

para o IE” (Montoro-Sánchez & Ribeiro Soriano, 2011). Por outras palavras, ao incentivar 

a autonomia e o desenvolvimento contínuo, a GERH promove um ambiente de 

confiança e liberdade, onde os colaboradores se sentem inspirados a explorar novas 

ideias e a contribuir, ativamente, para o sucesso e a inovação dentro da organização 

educativa. 

Com efeito, a GERH congrega um papel central no apoio ao intra-

empreendedorismo, especialmente “no desenvolvimento de competências e 

alinhamento de objetivos organizacionais com práticas de recursos humanos” 

(Shrivastava & Shaw, 2004). Desde logo, a GERH desempenha um papel essencial na 

promoção da motivação e do empenho dos colaboradores, impulsionando tanto a 

inovação quanto a produtividade educacional. Na perspetiva de Adiguzel et al. (2020), a 

GERH é um departamento importante para garantir a satisfação dos empregados, de 

acordo com os critérios de aumento de desempenho. Nesta senda, ao investir em 

práticas estratégicas de gestão de pessoas, as organizações conseguem criar um 

ambiente de trabalho mais colaborativo e propício ao desenvolvimento de novas ideias. 

Segundo Wang (2000), a GERH precisa ser adaptada para integrar recursos 

humanos em sistemas de inovação, especialmente em contextos culturais específicos. 

Clark (1998) sugere que a mesma se pode tornar empreendedora ao alinhar as suas 

atividades com os objetivos estratégicos dos gestores, contribuindo para um ciclo de 

inovação tecnológica que promove o intra-empreendedorismo. Ora, a GERH enaltece a 

cultura organizacional e torna-se um motor de transformação, promovendo um 
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ambiente escolar inovador. Em síntese, a GERH promove o desenvolvimento contínuo 

dos colaboradores, incentivando a aprendizagem, o crescimento profissional e a 

adaptação às exigências de um ambiente organizacional em constante transformação. 

 

2.1.3 As atitudes comportamentais patentes na GERH 

No que concerne aos comportamentos e, por isso, às práticas de SHRM, as 

mesmas “promovem o desenvolvimento de carreira e são, consequentemente, 

identificadas como impulsionadores de inovação e adaptabilidade, especialmente 

quando os colaboradores participam ativamente dos objetivos e estratégias da 

organização” (Wang, 2003). Isto posto, a GERH, ao alinhar desenvolvimento de carreira 

com estratégias organizacionais, torna-se um motor de transformação que capacita os 

colaboradores a serem agentes de inovação, fortalecendo o intra-empreendedorismo e 

adaptando a organização aos desafios contemporâneos. 

Não obstante, “o capital psicológico é um fator crucial para incentivar o intra-

empreendedorismo, ressaltando que práticas de GRH que promovam esses fatores 

podem criar uma força de trabalho mais resiliente e inovadora” (Kanısoy et al., 2024), 

isto é, ao estimular essas competências, alinha-se com as práticas 

intraempreendedoras, promovendo um ambiente de novação dentro das instituições 

de ensino. Ademais, envolve uma integração com a estratégia organizacional, sendo as 

decisões de RH tomadas tendo em conta o plano estratégico da empresa. 

Pese embora, “a GERH, como práticas de alinhamento estratégico e impacto no 

desempenho, promove não apenas a eficiência interna, mas também a satisfação dos 

colaboradores” (Huselid et al., 1997), e, deste modo, a implementação de práticas de 

GERH direcionadas ao desenvolvimento contínuo de competências promove uma 

conexão entre metas organizacionais e o desempenho dos funcionários. Na mesma 

linha, ao integrar estratégias que valorizam o capital humano e incentivam a mudança, 

a GERH volve-se como um pilar fundamental para o crescimento sustentável e para a 

criação de um ambiente organizacional diligente e promotor. Em remate, a abordagem 

estratégica da gestão de pessoas valoriza atitudes como a proatividade, a 

responsabilidade e a orientação para resultados, que se tornam comportamentos-chave 

para o desempenho organizacional. 
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2.1.4 GERH e o desenvolvimento profissional 

Pois, cabe-nos aferir que a GERH fortalece a ligação entre o crescimento dos 

colaboradores e o sucesso da organização, levando ao desenvolvimento profissional e 

criando uma sinergia. Efetivamente, o desenvolvimento pessoal e profissional 

impulsiona tanto a satisfação quanto o desempenho coletivo. Por sua vez, reforça-se a 

“competitividade organizacional” (Wright & Boswell, 2002), em que se destaca a 

importância de uma abordagem integrativa da GERH, de modo a impulsionar a 

motivação e satisfação dos colaboradores, especialmente ao garantir que as políticas de 

RH atendam às necessidades estratégicas e culturais da organização (Kochan & Dyer, 

1993). Para tal, ao integrar as práticas de GERH de forma estratégica, cria-se um ciclo 

virtuoso onde o desenvolvimento contínuo dos colaboradores aprimora a 

competitividade da organização, assim como fomenta um ambiente de trabalho melhor 

alinhado com a essência global da instituição. Efetivamente, investir em planos de 

carreira, formações direcionadas e avaliações de desempenho construtivas, a GERH 

estabelece-se como catalisadora do desenvolvimento profissional dos seus 

colaboradores. 

De facto, é possível comprovar que a GERH se define como um pilar estratégico 

que harmoniza o desenvolvimento humano com os objetivos organizacionais, criando 

um ambiente onde os comprometimentos dos colaboradores se refletem diretamente 

na competitividade e sustentabilidade da organização. Para agregar valor estratégico às 

organizações, “os profissionais de recursos humanos precisam adotar comportamentos 

empreendedores, como buscar oportunidades, antecipar tendências e promover 

inovações no âmbito da gestão de pessoas." (Amarakoon et al., 2019). Assim sendo, a 

GERH desenvolve e utiliza as competências dos colaboradores para responder às 

necessidades estratégicas da organização. Em jeito de remate, a Gestão Estratégica de 

Recursos Humanos visa alinhar as políticas e práticas de gestão de pessoas aos objetivos 

estratégicos da organização, promovendo um desempenho organizacional sustentável. 

 

2.2 Intraempreendedorismo 

2.2.1 Características 

O intra-empreendedorismo tem que ver a atitude que ocorre dentro de uma 

organização, onde os funcionários são incentivados a inovar e a propor soluções 



 23 

criativas. Isto posto, “o empreendedorismo pode ser definido como o comportamento 

empreendedor demonstrado por profissionais dentro de uma organização estabelecida, 

caracterizado por inovação, proatividade, tomada de riscos e construção de consenso 

para agregar valor estratégico à organização.” (Amarakoon et al., 2019). Ora, o 

intraempreendedorismo representa uma abordagem inovadora dentro das 

organizações, permitindo que os colaboradores atuem com autonomia e espírito 

empreendedor na criação de soluções que agreguem valor à instituição. 

Ademais, o conceito de intraempreendedorismo remete para a conceção de que 

o capital humano valioso reside em funcionários empreendedores dentro de 

organizações que já existem (Parker, 2011). Deste modo, as características que se 

conseguem observar  através do comportamento intraempreendedor congregam-se 

como um resultado ambicionado pela alta gestão da empresa, como comportamento 

autodeterminado dos funcionários (Åmo e Kolvereid, 2005). Segundo Blanka (2019), o 

intraempreendedorismo explica-se como uma abordagem individual dentro de 

organizações existentes, de modo que se alicerça no conceito de intraempreendedor, 

que "reconhece oportunidades e desenvolve inovações dentro de uma hierarquia 

existente" (Camelo-Ordaz et al., 2012). Mormente, o colaborador enfatiza a criação de 

novos negócios. 

Neste contexto, o intraempreendedorismo é visto como um campo emergente 

na investigação, e os colaboradores empreendedores, bem como as suas competências 

e capacidades, ganham importância. Os intraempreendedores, definidos como pessoas 

com pensamento empreendedor dentro de empresas existentes, são cruciais, na 

medida em que pensam além dos limites das unidades organizacionais (Pinchot, 1985). 

Isto posto, “estes são a base da inovação e da vantagem competitiva das organizações” 

(Guerrero e Peña-Legazkue, 2013). Dado que o intraempreendedorismo tem como 

fundamento diversos conceitos e perspetivas teóricas, tais contribuições encontram-se 

fragmentadas com várias definições (Turro et al., 2016). Em síntese, o 

intraempreendedorismo distingue-se pela autonomia criativa, pela assunção de riscos e 

pela procura de soluções inovadoras dentro da estrutura formal da organização. 

Mais importa acrescentar que, no contexto educacional, tal tem ganhado 

relevância, uma vez que as instituições de ensino enfrentam crescentes desafios de 

adaptação e inovação para melhorar a qualidade educacional e sua capacidade de 
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resposta às exigências do mercado, e, neste seguimento, os empreendedores proativos 

procuram continuamente oportunidades de melhoria contínua e sustentada. Nesta 

senda, os funcionários que se encontram satisfeitos tendem a ser mais proativos e 

dispostos a envolver-se em comportamentos que possam divergir das regras 

estabelecidas, desde que vejam tais ações como benéficas para a organização. Com 

efeito, este fenómeno é particularmente relevante, no sentido em que precisam 

continuamente de se adaptar à mudança, em contextos onde a necessidade de inovação 

constante é imperativa, como no setor educacional (Zahra & Covin, 1995). 

Importa salientar que o fracasso dos empreendedores, muitas vezes, não está 

relacionado com a falta de lucratividade do negócio, mas, sim, com a dificuldade em 

lidar com o stress. Como evidenciado por Uy et al. (2013), “o stress pode levar os 

empreendedores a desistirem para preservar o seu bem-estar, procurando alcançar a 

sua realização pessoal.” Ora, tal obriga a que os colaboradores se adaptem 

constantemente, de modo a lidar com tarefas adicionais decorrentes das exigências 

profissionais. No que concerne ao empreendedorismo, é evidente que a implementação 

de mudanças é essencial na dinâmica empresarial atual, sendo fulcral o reconhecimento 

da necessidade de abordagens holísticas que valorizem não apenas a produtividade, 

mas também o bem-estar e a satisfação dos colaboradores. 

 

2.2.2 O papel do intraempreenedorismo a nível organizacional e de inovação 

Quer a nível teórico, como na prática, o empreendedorismo em organizações já 

existentes tem ganho relevância. Face ao ambiente económico cada vez mais 

competitivo, as organizações têm procurado formas de gerir a inovação e gerar 

vantagem competitiva. Assim sendo, os funcionários com espírito empreendedor têm 

sido colocados no centro, na medida em que se têm realçado, com uma postura 

inovadora que “leva ao crescimento da empresa e à renovação estratégica” (Veenker et 

al., 2008). Este requer um ambiente organizacional favorável, com autonomia, apoio à 

inovação e cultura aberta a mudanças. 

Ainda, o intra-empreendedorismo requer uma gestão que promove um 

ambiente positivo e encorajador. Evidencia-se, então, a importância de um clima 

organizacional que favoreça a experiência e a flexibilidade, características que podem 

ser cultivadas através de práticas de GERH voltadas para a inovação. O papel do intra-
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empreendedorismo (IE) refere-se à “capacidade de uma organização em incentivar 

comportamentos empreendedores internamente, impulsionando inovação e renovação 

estratégica” (Antoncic & Hisrich, 2001). Nesta semda, o intraempreendedor é um agente 

de mudança que, mesmo inserido numa estrutura hierárquica, age com visão 

estratégica e disposição para assumir riscos em prol da melhoria contínua. 

Na perspetiva de Hayton e Kelley (2006), o IE envolve o despoletar de novas 

oportunidades e soluções criativas para problemas organizacionais, promovendo o 

desenvolvimento de novos produtos, assim como a inovação em processos e 

estratégias. Já para Adiguzel et. al (2020), em ambientes empresariais altamente 

competitivos, os fiuncionários podem adotar comportamentos mais empreendedores, 

ultrapassando os procedimentos estabelecidos, com a finalidade de garantir os 

interesses e a sustentabilidade da organização. Ora, a implementação de uma cultura 

intra-empreendedora depende de uma liderança que estimule a autonomia e a 

aprendizagem contínua, permitindo que os colaboradores contribuam ativamente para 

a evolução da organização educativa. 

Não obstante, as empresas que congregam o IE tendem a cultivar um ambiente 

propício à inovação e ao risco calculado, permitindo que “os colaboradores atuem como 

agentes de mudança dentro da organização” (Antoncic & Hisrich, 2003), sendo, os 

profissionais do setor da educação, pioneiros num novo conjunto de medidas que 

motivem os discentes, assim como eles mesmos. Neste seguimento, o usufruto do IE 

torna-se especialmente vantajoso em ambientes educacionais, onde a inovação é vital 

para responder a pedidos pedagógicos em constante evolução (Gopal et al., 2007). Na 

educação, a GERH torna-se um instrumento estratégico para a valorização do corpo 

docente, para o fortalecimento da liderança pedagógica e para a consolidação de uma 

cultura de excelência educativa. 

Em jeito de conclusão, O IE contribui ativamente para a inovação organizacional 

ao fomentar a criação de novos produtos, serviços ou processos, reforçando a 

competitividade e adaptabilidade da instituição. 

 

2.2.3 Fatores impulsionadores do IE no local de trabalho 

O intra-empreendedorismo é uma abordagem fundamental para o 

desenvolvimento empresarial, na medida em que se promove uma “cultura de inovação 
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e adaptabilidade interna” (Wang, 2003). Efetivamente, muitas organizações adotaram 

estratégias de expansão internacional, bem como alianças, de forma a competir com 

marcas globais, mostrando que o intra-empreendedorismo pode ser impulsionado por 

parcerias estratégicas e modelos inovadores de negócios (Wang & Mobley, 1999). Pode-

se aferir que ambientes organizacionais que promovem a confiança, a liberdade de 

expressão e o reconhecimento do mérito tendem a impulsionar práticas 

intraempreendedoras entre os seus colaboradores. De acordo com Rauch e Frese 

(2007), "os indivíduos são empreendedores quando são simultaneamente os 

fundadores, proprietários e gestores das suas organizações". 

Além do mais, Wang (2003) destaca que “o intra-empreendedorismo (…) muitas 

vezes carece de integração com as estratégias de gestão de recursos humanos, o que 

afeta sua sustentabilidade”. Ainda assim, tal transformação sugere que a integração 

estratégica é essencial para a eficácia do intra-empreendedorismo, já que, para 

Bjorkman & Lu (2001) e Simon & Hitt (2003), se promove uma cultura de 

empreendedorismo coletivo. Tal, consequentemente, coopera no correto desempenho 

organizacional. Ora, alinhar o intra-empreendedorismo com as práticas de gestão de 

recursos humanos torna-se terminante para garantir que a inovação e a criatividade 

sejam sustentáveis a longo prazo, fortalecendo a competitividade organizacional. 

Por tudo o que foi, outrora, evidenciado, o intra-empreendedorismo como pilar 

para a sustentabilidade organizacional, vem estando inerente a ambientes dinâmicos, 

como, por exemplo, o da educação (Kanısoy et al., 2024). Além disso, os 

intraempreendedores, são caracterizados pela sua autonomia e proatividade, ou seja, 

reforçam a adaptabilidade e inovação nas organizações. Nesta instância, uma cultura 

intra-empreendedorista nas instituições educacionais pode melhorar a capacidade de 

adaptação às mudanças, bem como promover a inovação, essencial para o setor 

educacional em rápida transformação. 

 

2.3 O Setor da Educação 

O setor da educação, particularmente nas instituições de ensino, enfrenta 

desafios específicos, que vão desde a necessidade de adaptação tecnológica até à 

pressão por inovações pedagógicas. Nesse contexto, a gestão de recursos humanos 

desempenha um papel crucial. Para Kansoy et al. (2024), em contextos académicos, 
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“torna-se essencial promover a sustentabilidade organizacional, contribuindo para o 

crescimento e o desempenho das instituições de ensino” e o comportamento intra-

empreendedor em instituições de ensino pode ser considerado como uma forma de 

responder, corretamente, a esses desafios. Ora, ao valorizar o espírito crítico e criativo 

dos seus colaboradores, as organizações educativas estimulam a emergência de 

soluções transformadoras nos domínios da pedagogia, gestão e inclusão.  

De facto, os programas de gestão de recursos humanos direcionados ao 

desenvolvimento de traços empreendedores podem ser adaptados para contextos 

educacionais, promovendo uma orientação empreendedora entre estudantes e 

profissionais em formação (Shehata et al., 2020). Importa, ainda, realçar que o 

desenvolvimento de um ambiente de trabalho onde a autoeficácia e a auto-liderança 

são promovidas, contribui para a intenção intra-empreendedora, permitindo que as 

instituições educacionais se tornem mais adaptáveis e preparadas no que diz respeito a 

crises e mudanças rápidas. Por isso, o ambiente escolar, quando propício à autonomia e 

à inovação, pode tornar-se um terreno fértil para o desenvolvimento de projetos 

intraempreendedores com impacto direto na qualidade do ensino. 

Para além disto, o comportamento de quebra de regras, segundo Vercic et al. 

(2012), é observado em instituições de ensino, onde os funcionários são incentivados a 

ir além das normas e procedimentos, com a principal finalidade de alcançar melhores 

resultados para os alunos. No entanto, para que este comportamento seja eficaz, é 

necessário que os funcionários estejam satisfeitos e motivados, fatores diretamente 

impactados pelas práticas de GERH. De facto, a gestão de recursos humanos deve 

equilibrar a autonomia e a inovação, congregando diretrizes claras, por forma a garantir 

que a quebra de regras ocorra de forma ética e alinhada aos objetivos institucionais. Isto 

posto, é possível aferir que tal comportamento promove um impacto positivo e 

sustentável na organização. 

 

2.3.1 A GERH no Contexto Educacional 

Efetivamente, ao integrar-se práticas estratégicas de RH — como a formação 

contínua, a avaliação de desempenho e a valorização da carreira docente — as 

instituições educativas aumentam a sua capacidade de resposta a contextos complexos 

e em mudança. De acordo com estudos, a combinação de um ambiente de trabalho 
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dinâmico e de práticas de GRH que valorizam a inovação resulta num impacto positivo 

na atividade organizacional (Mustafa et al., 2016). Assim, a articulação entre a GERH e a 

missão educativa contribui para a construção de ambientes escolares mais 

colaborativos, motivadores e centrados no desenvolvimento humano. A implementação 

de práticas de empowerment e de formação contínua, no setor da educação, permite 

que as instituições melhorem a sua capacidade de inovação. Segudo Schmelter et al. 

(2010), nesta linha, é imprescindível a existência de profissionais altamente qualificados, 

comprometidos com o desenvolvimento contínuo e o IE, no seu quotidiano, tendo em 

consideração a importância da execução destes termos, na prática. Com efeito, estes 

tópicos destacam a importância da integração entre o IE e as práticas estratégicas de 

GRH como elementos fundamentais para a inovação no setor educacional, em que 

sugere que uma abordagem estruturada de GRH pode e deve fortalecer o IE e a 

adaptabilidade e competitividade da organização.  

 

2.3.2 Impacto do IE no Contexto Educacional 

Deste modo, a inovação e o intra-empreendedorismo são fundamentais para a 

sustentabilidade organizacional, especialmente em setores que exigem uma rápida 

adaptação, como a educação. Alinhando esta perspetiva, urge-se combinar práticas 

funcionais e estratégicas que maximizam o desempenho organizacional, isto é, 

“promover uma cultura de inovação e participação colaborativa entre os colaboradores” 

(Mueller & Thomas, 2000). Assim sendo, ao incentivar o intraempreendedorismo, as 

organizações educacionais podem beneficiar-se da criatividade dos seus próprios 

recursos humanos para enfrentar desafios pedagógicos e administrativos de forma mais 

eficaz. 

Conforme explanado por Wang e Mobley (1999), a GERH é uma ferramenta 

crucial para promover a inovação no desenvolvimento organizacional, pese embora a 

importância do alinhamento das práticas de RH com as necessidades de inovação do 

próprio setor. A liderança autodirigida, a autoeficácia e o capital psicológico têm efeitos 

diretos e indiretos significativos sobre a intenção de académicos, mediadas por atitudes 

em relação ao intrapreendedorismo, normas subjetivas e controlo comportamental 

percebido (Kansoy et al., 2024). 
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No setor educacional, o IE é particularmente relevante, na medida em que auxilia 

nos desafios e consequentes processos de inovação e adaptação contínua. Por isso, este 

setor é beneficiado de práticas que incentivam a autonomia e a criatividade, pois as 

instituições de ensino enfrentam pressões constantes para oferecer programas de alta 

qualidade e serviços inovadores, com o objetivo primordial de enaltecer as skills dos 

alunos (Amberg & McGaughey, 2019). 

 

2.3.3 Desafios e Oportunidades no Setor Educacional 

Note-se que se torna imperativo integrar a GERH com iniciativas de intra-

empreendedorismo, especialmente em setores desafiadores, em que a inovação e o 

próprio empreendedorismo, espoletando a sua essência, podem promover maior 

competitividade e adaptabilidade organizacional. Não obstante, "as empresas devem 

cultivar uma cultura organizacional que valorize a comunicação interna, como uma 

ferramenta para melhorar a produtividade e como um meio para promover a educação 

e o desenvolvimento pessoal dos principais visados" (Ravina-Ripoll et al., 2022). Assim, 

os professores e os demais agentes educativos desempenham um papel fundamental 

na reinvenção da prática educativa, atuando como líderes de mudança no seio das 

instituições. 

No contexto educacional, as práticas de teor empreendedor na GERH, permitem 

adaptações às requisições dinâmicas do setor, promovendo maior alinhamento entre as 

estratégias de recursos humanos e os objetivos pedagógicos. Assim sendo, Galván-Vela 

et al. (2022) sugerem que a implementação de uma comunicação organizacional 

transparente e colaborativa fortalece o intraempreendedorismo, ajudando as 

instituições a manter uma vantagem competitiva ao fomentar a inovação e a resiliência 

institucional. Tais práticas são especialmente relevantes para ambientes que seguem 

uma constante adaptação e renovação organizacional. O setor educativo enfrenta o 

desafio de equilibrar a burocracia institucional com a necessidade de inovação, o que 

representa uma oportunidade para explorar modelos de gestão mais dinâmicos e 

colaborativos. 

 



 30 

2.3.4 GERH, Intra-Empreendedorismo e Setor da Educação 

Destaca-se a importância de os profissionais de Recursos Humanos (RH) 

adotarem comportamentos intraempreendedores – inovadores, proativos e com 

capacidade de gerir riscos – como forma de criar valor estratégico nas organizações e 

atuar de forma alinhada com os objetivos institucionais (Amarakoon et al., 2019). No 

setor educativo, este tipo de intraempreendedorismo permite que docentes e técnicos 

proponham práticas pedagógicas diferenciadoras, elevando a qualidade do ensino e 

promovendo o envolvimento da comunidade escolar através de uma gestão eficiente e 

inovadora dos recursos disponíveis (Covin & Slevin, 1991). 

A comunicação interna eficaz é fundamental para fomentar o 

intraempreendedorismo, pois incentiva a troca de ideias, a proatividade dos 

colaboradores e a construção de um ambiente favorável à inovação (Ravina-Ripoll et al., 

2022). O fortalecimento desta comunicação permite alinhar o potencial humano com os 

objetivos organizacionais, criando condições para práticas inovadoras e soluções 

criativas, essenciais para um setor tão dinâmico como o da educação (Lee & Kim, 2022). 

A Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) surge, assim, como um pilar 

essencial no desenvolvimento do intraempreendedorismo académico, permitindo 

transformar instituições de ensino em “universidades empreendedoras” focadas na 

aplicação prática do conhecimento académico para benefício da sociedade (Kanısoy et 

al., 2024). Esta visão contribui para a adaptação contínua das instituições às novas 

exigências do meio envolvente, promovendo a inovação e fortalecendo a sua resiliência 

institucional. 

A implementação de uma cultura intraempreendedora no setor educativo apoia 

o desenvolvimento de competências nos colaboradores e a criação de ambientes 

académicos mais dinâmicos, favorecendo o surgimento de práticas pedagógicas 

inovadoras e projetos interdisciplinares (Wang & Zang, 2005). Adicionalmente, 

lideranças que incentivam a criatividade e a comunicação interna eficaz potenciam um 

ambiente colaborativo que estimula o intraempreendedorismo e a melhoria contínua 

(Amarakoon et al., 2019). 

Programas como o MENTOR demonstram como o desenvolvimento de 

competências relacionadas com envolvimento, comunicação e flexibilidade pode 

aumentar a satisfação e produtividade no trabalho, estando alinhados com os desafios 



 31 

permanentes do setor educativo (Prudenzi et al., 2023). Neste contexto, a GERH 

contribui para a satisfação dos colaboradores, promovendo o bem-estar, a motivação e 

o desenvolvimento de práticas inovadoras alinhadas com os objetivos organizacionais 

(Adiguzel, 2020). 

Assim, o intraempreendedorismo permite às instituições de ensino responder de 

forma ágil às mudanças sociais e pedagógicas, reforçando a sua capacidade de inovação 

e resiliência organizacional (Shehata et al., 2020). O desenvolvimento de práticas 

pedagógicas inovadoras, projetos colaborativos e soluções ajustadas às necessidades da 

comunidade educativa são reflexo direto de um ambiente que valoriza o 

intraempreendedorismo, potenciando a adaptabilidade institucional. 

Em síntese, a integração entre práticas de GERH e atitudes intraempreendedoras 

revela-se fundamental para o desenvolvimento de competências-chave e para a criação 

de valor sustentável no setor educativo. Esta abordagem integrada fortalece a 

capacidade de resposta às exigências do mercado e promove a excelência organizacional 

e pedagógica, preparando as instituições de ensino para enfrentar os desafios futuros 

de forma inovadora e resiliente (Gopal et al., 2007; Wang & Zang, 2005). 

 

2.4. Hipóteses de Investigação 

 A relação entre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o 

Intraempreendedorismo assume relevância num contexto em que as organizações 

procuram, de forma integrada, promover a inovação e potenciar o desenvolvimento dos 

colaboradores, respondendo às exigências dos mercados voláteis e competitivos 

(Blanka, 2019). O Intraempreendedorismo, conceptualizado em dimensões como 

Inovação, Proatividade e Assunção de Riscos (Covin et al., 1991), traduz-se em 

comportamentos dos colaboradores orientados para a identificação e implementação 

de novas ideias, para a antecipação e exploração de oportunidades, bem como para a 

disposição em enfrentar situações de incerteza de forma calculada, constituindo pilares 

essenciais para processos de inovação e renovação organizacional. 

Neste enquadramento, as práticas de GERH, nas suas dimensões de Formação 

Estratégica, Empoderamento e Participação Estratégica, Desempenho Organizacional e 

Clima Organizacional Estratégico, desempenham um papel fundamental no estímulo ao 

intraempreendedorismo dentro das organizações. A formação estratégica assegura que 
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os colaboradores desenvolvem competências alinhadas com os objetivos de inovação 

da organização, potenciando a geração de ideias e soluções criativas. O empoderamento 

e a participação estratégica reforçam a autonomia, a iniciativa e a responsabilidade dos 

colaboradores, criando condições para a manifestação de comportamentos 

intraempreendedores. O desempenho organizacional, suportado por práticas de gestão 

de pessoas eficazes, reforça um ambiente que valoriza o contributo ativo dos 

colaboradores e encoraja iniciativas inovadoras. Por sua vez, um clima organizacional 

estratégico, caracterizado por um ambiente colaborativo, comunicação aberta e 

alinhamento com os objetivos estratégicos, promove a confiança e o compromisso 

necessários para que os colaboradores contribuam com iniciativas 

intraempreendedoras. 

Assim, a investigação da relação entre as dimensões da GERH e o 

Intraempreendedorismo permite compreender de que forma práticas estratégicas de 

gestão de pessoas podem impulsionar comportamentos inovadores, proativos e 

orientados para a assunção de riscos, reforçando o potencial de inovação e de 

competitividade organizacional, enquanto promovem o desenvolvimento e o 

envolvimento dos colaboradores. Partindo deste enquadramento teórico, propõem-se 

as seguintes hipóteses de investigação: 

H1: A Formação Estratégica está positivamente associada com o 

Intraempreendedorismo. 

H2: O Empoderamento e a Participação Estratégica estão positivamente 

associados com o Intraempreendedorismo. 

H3: O Desempenho Organizacional está positivamente associado com o 

Intraempreendedorismo. 

H4: O Clima Organizacional Estratégico está positivamente associado com o 

Intraempreendedorismo. 

 

A Figura 1 ilustra o modelo conceptual proposto, onde se analisam os efeitos das 

dimensões da Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) – formação estratégica, 

empoderamento e participação estratégica, desempenho organizacional e clima 

organizacional estratégico – no Intraempreendedorismo. Este modelo assenta na 

evidência de que ambientes organizacionais que adotam práticas de GERH orientadas 
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estrategicamente criam condições favoráveis à autonomia, participação ativa e iniciativa 

dos colaboradores, aspetos centrais para o desenvolvimento de comportamentos 

intraempreendedores (Blanka, 2019; Covin et al., 1991). Assim, o estudo propõe avaliar 

de que forma cada uma destas dimensões da GERH contribui para o fortalecimento do 

Intraempreendedorismo, permitindo compreender como a gestão estratégica de 

pessoas pode ser utilizada como ferramenta para potenciar a inovação, a proatividade 

e a assunção de riscos dentro das organizações. 

 

Figura 1 – Modelo conceptual 
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3. METODOLOGIA 

O presente estudo adota uma abordagem metodológica de natureza 

quantitativa, com a aplicação da técnica de um questionário. Esta escolha fundamenta-

se no objetivo de captar, de forma mais ampla e realista, as diferentes dimensões da 

relação entre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o 

intraempreendedorismo no setor da educação. A vertente quantitativa oferece a 

possibilidade de obter indicadores estatísticos objetivos, mas com perguntas abertas, 

de modo a compreender com maior profundidade as perceções e experiências dos 

profissionais, dando-lhes voz num processo de reflexão mais humanizado sobre a 

prática educativa e organizacional. 

 

3.1. Desenho da Pesquisa  

Optou-se por um design do tipo survey, centrado na aplicação de um questionário online 

como principal instrumento de recolha de dados. Este desenho é especialmente 

adequado quando se pretende auscultar um número alargado de participantes, com 

perfis diversos, e extrair padrões de perceção e comportamento. Ao aplicar o 

questionário junto de profissionais da educação com diferentes funções e experiências, 

procura-se identificar tendências, relações e possíveis implicações entre as práticas de 

GERH e a promoção do intraempreendedorismo nas instituições educativas. 

 

2.2. Instrumentos de Recolha de Dados 

 O instrumento de recolha de dados foi um questionário estruturado em quatro 

partes principais: i) consentimento informado; ii) caracterização sociodemográfica dos 

participantes; iii) práticas e perceções sobre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos 

(GERH); e iv) perceções e experiências relacionadas com o Intraempreendedorismo 

O questionário combinou perguntas de escolha múltipla, escalas de Likert e 

questões abertas, permitindo conjugar a objetividade dos dados quantitativos com a 

profundidade interpretativa das respostas descritivas. Esta combinação possibilitou 

captar não apenas “o que” os participantes pensam, mas também “como” e “porquê” 

constroem essas perceções, garantindo uma análise abrangente e sensível às 

especificidades do setor educativo. 
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As medidas relacionadas com a GERH foram desenvolvidas com base na 

literatura que explora a relação entre práticas estratégicas de gestão de pessoas e o 

desempenho organizacional (Ali et al., 2018), sendo ajustadas ao contexto português e 

ao setor educativo, assegurando a sua relevância e clareza para os participantes. 

Relativamente ao Intraempreendedorismo, optou-se por uma abordagem 

unidimensional, captando a predisposição dos participantes para a geração e 

implementação de ideias inovadoras dentro das organizações, de forma prática e focada 

(Blanka, 2019; Rigtering & Weitzel, 2013). Esta opção metodológica permitiu avaliar de 

forma clara o comportamento intraempreendedor, garantindo a sua integração no 

modelo de análise proposto, alinhado com os objetivos do estudo. Apesar de o 

Intraempreendedorismo poder ser conceptualizado de forma multidimensional, a 

abordagem unidimensional é amplamente utilizada na literatura, sendo adequada para 

estudos que visam analisar a relação entre práticas de gestão de pessoas e a promoção 

de comportamentos inovadores e proativos no contexto organizacional (Covin & Slevin, 

1991; Blanka, 2019). 

 

2.3. População e Amostra 

 A população-alvo da investigação compreende empregados de instituições do 

ensino básico e secundário em Portugal, tanto do ensino público como do ensino 

privado, e abrangendo todos os ciclos de ensino. Esta escolha reflete a intenção de 

captar uma visão plural e transversal sobre a temática em estudo. 

A amostragem é não probabilística por conveniência, ou seja, os participantes 

foram selecionados com base na sua acessibilidade e disponibilidade. Procurou-se, 

contudo, garantir uma certa diversidade nos perfis, incluindo indivíduos com 

experiência relevante na gestão de recursos humanos, na docência ou com 

envolvimento em práticas de inovação e intraempreendedorismo dentro das 

organizações educativas. O número de respostas válidas recolhidas definiu o tamanho 

final da amostra. 

 Foi elaborado um questionário eletrónico de forma a permitir a recolha dados 

de forma organizada, segura e eficiente junto dos participantes. A disseminação do 

questionário foi feita de forma remota, tendo sido partilhado através de redes sociais, 

e-mails institucionais e grupos profissionais ligados à área da educação e da formação. 
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Esta estratégia visou maximizar o alcance do inquérito e promover a participação de 

indivíduos com diferentes trajetos profissionais. O período de recolha de dados 

decorreu ao longo de três a quatro semanas, garantindo tempo suficiente para a 

participação voluntária e refletida dos respondentes. Todo o processo respeitou os 

princípios éticos da investigação em ciências sociais, com particular atenção à 

confidencialidade, anonimato e consentimento informado. 

A amostra do estudo é composta por 40 funcionários do setor educativo em 

Portugal (Tabela 1), maioritariamente do género feminino (80%), com idades 

compreendidas entre os 23 e os 67 anos (M = 44,7 anos).  

Tabela 1 – Caraterização sociodemográfica da amostra 
  N % 

Género  
Feminino 32 80,0% 
Masculino 8 20,0% 

Idade (em anos) Média (Amplitude) 44,7 (23 - 67) 

Escolaridade 

Ensino Básico (9º ano) 1 2,5% 
Ensino Secundário (12º ano) 10 25,0% 
Ensino Superior (Licenciatura) 10 25,0% 
Ensino Superior (Mestrado) 19 47,5% 

Antiguidade na Instituição  

Entre 1 e 5 anos 16 40,0% 
Entre 5 e 10 anos 5 12,5% 
Menos de um ano 5 12,5% 
Superior a 10 anos  14 35,0% 

Tipo de Instituição 
Privada 5 12,5% 
Pública 35 87,5% 

Localização da instituição 

Alentejo 6 15,0% 
Algarve 2 5,0% 
Centro 5 12,5% 
Lisboa e Vale do tejo 5 12,5% 
Norte 22 55,0% 

Categoria Profissional 

Assistente operacional; 10 25,0% 
Assistente técnico; 5 12,5% 
Diretor/ Administrador Escolar; 1 2,5% 
Outro; 1 2,5% 
Professor  23 57,5% 

 

Em termos de escolaridade, 47,5% possuem mestrado, 25% licenciatura, 25% 

ensino secundário e 2,5% ensino básico. Relativamente à antiguidade na instituição, 

40% dos participantes têm entre 1 e 5 anos de serviço, 35% mais de 10 anos, enquanto 

os restantes se distribuem entre menos de 1 ano (12,5%) e entre 5 e 10 anos (12,5%). A 

maioria exerce funções em instituições públicas (87,5%), com maior representatividade 

na região Norte (55%). Quanto à categoria profissional, predominam os professores 
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(57,5%), seguindo-se assistentes operacionais (25%), assistentes técnicos (12,5%), e 

outros cargos, incluindo direção e administração escolar, em menor proporção. 

 

2.4. Análise de Dados 

Numa primeira fase, avaliou-se a fiabilidade e consistência interna das escalas 

utilizadas. Tendo em conta a reduzida dimensão amostral, optou-se pela utilização da 

correlação de Pearson para analisar as relações entre as variáveis em estudo, de forma 

a avaliar a relação entre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o 

Intraempreendedorismo. Através da correlação de Pearson, foi possível identificar de 

forma clara a força e direção das associações entre cada dimensão da GERH e o 

Intraempreendedorismo, contribuindo para o aprofundamento do conhecimento sobre 

a forma como práticas estratégicas de gestão de pessoas podem potenciar 

comportamentos intraempreendedores no contexto das organizações educativas. 
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4. RESULTADOS 

Para aferir a consistência interna das escalas utilizadas no estudo, foram 

calculados os valores do Alpha de Cronbach para cada uma das dimensões analisadas 

(Tabela 2). Os resultados demonstraram níveis de fiabilidade elevados, assegurando a 

robustez das medidas utilizadas. A dimensão Formação Estratégica apresentou um 

Alpha de 0,914, o Empoderamento e Participação Estratégica um valor de 0,874, o 

Desempenho Organizacional 0,933 e o Clima Organizacional Estratégico 0,923, 

indicando uma consistência adequada das dimensões que compõem a Gestão 

Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Relativamente ao Intraempreendedorismo, 

obteve-se um Alpha de 0,845, evidenciando a fiabilidade da escala utilizada para aferir 

este construto no contexto das organizações educativas. Estes resultados confirmam 

que os instrumentos de medida apresentam uma consistência interna satisfatória, 

garantindo a qualidade dos dados recolhidos para a análise subsequente. 

 

Tabela 2 – Fiabilidade e  consistência interna das escalas 

Escala Nº de 
Itens 

Alpha de 
Cronbach 

Formação Estratégica 0,914 3 
Empoderamento e Participação Estratégica 0,874 3 
Desempenho Organizacional 0,933 3 
Clima Organizacional Estratégico 0,923 3 
Intraempreendedorismo 0,845 5 

 

A Tabela 3 apresenta os scores médios de cada dimensão analisada, calculados a partir 

da média dos itens que as compõem, assegurando consistência e representatividade das 

perceções dos participantes. A dimensão Intraempreendedorismo apresenta o score 

médio mais elevado (4,0), indicando níveis elevados de práticas intraempreendedoras 

nas instituições educativas analisadas. No que respeita às dimensões de Gestão 

Estratégica de Recursos Humanos (GERH), a Formação Estratégica (3,2) apresenta o 

valor médio mais elevado, seguida do Desempenho Organizacional (3,0), enquanto o 

Empoderamento e Participação Estratégica (2,9) e o Clima Organizacional Estratégico 

(2,9) registam valores ligeiramente inferiores, apresentando, no conjunto, valores 

moderados. 
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Tabela 3 – Estatísticas descritivas das dimensões de GERH e do 

Intraempreendedorismo 

  Média Minimum Maximum 
Formação Estratégica 3,2 1 5 
Empoderamento e Participação Estratégica 2,9 1 5 
Desempenho Organizacional 3,0 1 5 
Clima Organizacional Estratégico 2,9 1 5 
Intraempreendedorismo 4,0 2,4 5 

 

A Tabela 4 apresenta as correlações de Pearson entre o Intraempreendedorismo 

e as dimensões da Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Os resultados 

revelam correlações positivas e estatisticamente significativas entre todas as dimensões 

analisadas, indicando que níveis mais elevados de práticas de GERH se associam a níveis 

mais elevados de intraempreendedorismo entre os participantes do estudo. 

Em detalhe, a Formação Estratégica (H1) apresenta uma correlação moderada e 

significativa com o Intraempreendedorismo (r = 0,437, p = 0,005), sugerindo que o 

alinhamento da formação com os objetivos organizacionais está associado a um maior 

envolvimento dos colaboradores em comportamentos intraempreendedores. De forma 

semelhante, o Empoderamento e Participação (H2) registaram uma correlação positiva 

(r = 0,422, p = 0,007), evidenciando que práticas que promovem a autonomia e a 

participação estratégica dos colaboradores contribuem para a promoção do 

intraempreendedorismo nas organizações educativas. A dimensão Desempenho 

Organizacional (H3) apresentou a correlação mais elevada (r = 0,469, p = 0,002), 

destacando a importância das práticas de gestão de pessoas orientadas para resultados 

no estímulo ao comportamento intraempreendedor. Por fim, o Clima Organizacional 

Estratégico (H4) também demonstrou uma correlação positiva e significativa (r = 0,397, 

p = 0,011), indicando que um ambiente organizacional colaborativo e alinhado 

estrategicamente favorece o intraempreendedorismo. 

Em conjunto, estes resultados sustentam as hipóteses propostas (H1, H2, H3 e 

H4), confirmando que as dimensões da GERH analisadas neste estudo apresentam um 

contributo relevante para o desenvolvimento de comportamentos 

intraempreendedores no contexto das organizações educativas, reforçando a relevância 
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de práticas de gestão estratégica de recursos humanos como facilitadoras da inovação 

e da proatividade no ambiente organizacional. 

 

Tabela 4 – Correlações de Pearson entre o Intraempreendedorismo e as dimensões 

da GERH 
Dimensões da GERH r (Intraempreendedorismo) p 
Formação Estratégica (H1) 0,437** 0,005 
Empoderamento e Participação (H2) 0,422** 0,007 
Desempenho Organizacional (H3) 0,469** 0,002 
Clima Organizacional Estratégico (H4) 0,397* 0,011 

* p < 0,05; ** p < 0,01  

 

A Tabela 5 evidencia as práticas de Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) que 

os participantes consideram mais eficazes para fomentar o intraempreendedorismo no 

setor educativo. A Formação Contínua destaca-se de forma expressiva (87,5%), 

confirmando que a capacitação permanente é vista como essencial para desenvolver 

competências que permitam aos colaboradores gerar e implementar ideias inovadoras 

nas suas instituições. Este resultado é coerente com a literatura que reforça a 

importância da formação como ferramenta de estímulo à criatividade e à inovação 

(Blanka, 2019). Segue-se o Recrutamento de perfis com espírito inovador (52,5%), 

evidenciando a relevância de atrair colaboradores predispostos à proatividade e à 

experimentação, fatores centrais para o intraempreendedorismo (Ali et al., 2018). A 

Gestão Participativa e Descentralizada (50,0%) também se destaca, refletindo a 

perceção de que ambientes de trabalho que envolvem os colaboradores na tomada de 

decisões e lhes conferem autonomia são mais propícios ao desenvolvimento de 

comportamentos intraempreendedores. Por fim, a Avaliação de Desempenho com Foco 

na Inovação (35,0%) é mencionada como prática relevante, sublinhando que integrar 

critérios de inovação nos processos de avaliação pode funcionar como incentivo para 

que os colaboradores se envolvam em iniciativas intraempreendedoras, alinhando os 

seus objetivos individuais com as metas de inovação da instituição. 

Tabela 5 – Práticas de GERH que fomentam o intra-empreendedorismo 

  N % 
Formação contínua 35 87,5% 
Recrutamento de perfis com espírito inovador 21 52,5% 
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Gestão participativa e descentralizada 20 50,0% 
Avaliação de desempenho com foco na inovação 14 35,0% 
Outra 3 7,5% 

 

A Tabela 6 apresenta os benefícios do intraempreendedorismo percebidos pelos 

inquiridos. A Motivação dos colaboradores (65%) surge como o benefício mais 

mencionado, sugerindo que o intraempreendedorismo, quando fomentado pela GERH, 

pode aumentar o envolvimento, a satisfação e o compromisso dos profissionais com a 

instituição, criando um ambiente favorável à inovação e à adaptação às mudanças. A 

Inovação de produtos, serviços e práticas pedagógicas (62,5%) e o Desenvolvimento 

profissional contínuo (55%) são igualmente destacados. A Atração e retenção de talento 

(37,5%) e o Crescimento da organização (32,5%) refletem perceções de que o 

intraempreendedorismo, aliado a políticas estratégicas de gestão de pessoas, pode 

contribuir para consolidar a competitividade institucional. Por fim, a Redução de custos 

(15%), embora menos referida, evidencia que os participantes também reconhecem que 

o intraempreendedorismo pode contribuir para a eficiência interna, otimizando 

recursos através da implementação de ideias inovadoras. 

 

Tabela 6 – Benefícios percebidos do intraempreendedorismo  

  N % 
Motivação dos colaboradores 26 65,0% 
Inovação de produtos/serviços/pedagógica 25 62,5% 
Desenvolvimento profissional contínuo 22 55,0% 
Atração e retenção de talento 15 37,5% 
Crescimento da organização 13 32,5% 
Redução de custos 6 15,0% 
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5. DISCUSSÃO 

Os resultados obtidos reforçam que as práticas de Gestão Estratégica de 

Recursos Humanos (GERH) são determinantes para fomentar o intraempreendedorismo 

no setor educativo, alinhando-se com a literatura que defende a importância da 

integração entre práticas de gestão de pessoas e objetivos de inovação organizacional 

(Chen & Huang, 2009; Huselid et al., 1997).  

Observou-se que os participantes percecionam a existência de práticas de GERH, 

sobretudo ao nível da formação, do empoderamento, do desempenho orientado para 

resultados e de um clima organizacional colaborativo, confirmando que estas dimensões 

criam condições para o desenvolvimento de comportamentos intraempreendedores, tal 

como salientado por Amarakoon et al. (2019) e Mustafa et al. (2016). 

As perceções recolhidas evidenciam que a formação contínua e a criação de um 

ambiente que valorize a autonomia e a participação ativa são vistas como essenciais 

para estimular a geração e a implementação de ideias inovadoras dentro das 

organizações educativas (Collins & Clark, 2003; Bontis & Serenko, 2007). 

Simultaneamente, práticas de avaliação de desempenho que incorporem critérios de 

inovação são reconhecidas como estratégias relevantes para alinhar os objetivos 

individuais dos colaboradores com as metas de inovação das instituições (Ali et al., 

2018). Os inquiridos destacaram, ainda, benefícios relevantes associados ao 

intraempreendedorismo, como o aumento da motivação, a promoção de práticas 

inovadoras e o desenvolvimento profissional, confirmando a importância do 

intraempreendedorismo para a adaptação e a inovação nas instituições de ensino 

(Galván-Vela et al., 2022; Wang & Mobley, 1999). Estes resultados estão em 

consonância com a perspetiva de que o intraempreendedorismo, quando apoiado por 

práticas estratégicas de GERH, contribui para a construção de organizações educativas 

mais adaptáveis e inovadoras, enquanto promove o envolvimento, a satisfação e o 

crescimento dos colaboradores (Blanka, 2019; Ravina-Ripoll et al., 2022), pelo que a 

presente investigação confirma que a GERH desempenha um papel crucial no estímulo 

ao intraempreendedorismo, permitindo às instituições de ensino fortalecerem a sua 

capacidade de inovação e resiliência organizacional, ao mesmo tempo que reforçam a 



 43 

motivação e a participação dos colaboradores, tal como salientado por Adiguzel et al. 

(2020) e Kanısoy et al. (2024). 

 

5.1. Implicações teóricas 

 Os resultados obtidos nesta investigação contribuem para o avanço teórico na 

compreensão da relação entre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o 

intraempreendedorismo no setor educativo, um campo ainda pouco explorado de 

forma integrada na literatura. 

Primeiramente, este estudo reforça a relevância das práticas de GERH como 

facilitadoras de comportamentos intraempreendedores, corroborando os pressupostos 

de Chen e Huang (2009) e Huselid et al. (1997), ao evidenciar que práticas estratégicas 

de gestão de pessoas, como a formação contínua, o empoderamento e a criação de um 

clima organizacional favorável, são fundamentais para estimular a inovação e a 

proatividade entre os colaboradores. Em segundo lugar, os achados sustentam a 

perspetiva de que a integração entre GERH e intraempreendedorismo fortalece a 

capacidade de inovação e adaptação das organizações, conforme apontado por 

Amarakoon et al. (2019) e Blanka (2019), indicando que práticas de gestão que 

promovem a autonomia, a participação e a avaliação orientada para a inovação 

potenciam a geração de ideias e a sua implementação no contexto educativo. Além 

disso, esta investigação acrescenta valor ao discutir o intraempreendedorismo como 

uma abordagem unidimensional operacionalizada de forma prática, alinhando-se a 

Rigtering e Weitzel (2013) e Covin e Slevin (1991), sendo útil para estudos que 

pretendem relacionar práticas de gestão de pessoas com a promoção de 

comportamentos inovadores em contextos organizacionais. Por fim, este estudo 

contribui para o entendimento de como as práticas de GERH podem atuar como 

mecanismos de alinhamento entre os objetivos institucionais e o desenvolvimento de 

comportamentos empreendedores, promovendo um ciclo virtuoso de inovação, 

motivação e desenvolvimento contínuo no setor educativo (Mustafa et al., 2016; 

Galván-Vela et al., 2022). 
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5.2. Implicações práticas 

Os resultados deste estudo apresentam implicações práticas relevantes para a 

gestão de instituições educativas, destacando a importância de implementar práticas de 

Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) orientadas para a promoção do 

intraempreendedorismo. Em primeiro lugar, as instituições educativas podem 

beneficiar da implementação de programas de formação contínua, alinhados com os 

objetivos de inovação, de forma a capacitar os colaboradores para a geração e 

implementação de ideias inovadoras, reforçando a sua autonomia e espírito crítico. Em 

segundo lugar, os resultados evidenciam a necessidade de criar ambientes 

organizacionais que promovam o empoderamento e a participação dos colaboradores 

nos processos de decisão, permitindo que estes assumam um papel ativo na 

identificação de oportunidades de melhoria e na introdução de práticas inovadoras no 

contexto educativo. Além disso, destaca-se a relevância de incluir critérios de inovação 

nos sistemas de avaliação de desempenho, de forma a incentivar os colaboradores a 

desenvolverem comportamentos intraempreendedores e a alinharem os seus objetivos 

individuais com as metas estratégicas da instituição. Outro aspeto prático prende-se 

com a importância do recrutamento de perfis com predisposição para a inovação e a 

proatividade, contribuindo para a construção de equipas capazes de responder de forma 

criativa e adaptativa aos desafios do setor educativo. Por fim, os resultados sugerem 

que a adoção de práticas de GERH que fomentem o intraempreendedorismo pode 

potenciar a motivação e o desenvolvimento profissional dos colaboradores, criando um 

ambiente de trabalho mais dinâmico e propício à inovação, com impacto positivo no 

desempenho institucional e na qualidade educativa oferecida. 

 

6. CONCLUSÃO 

O presente estudo teve como objetivo analisar a influência da Gestão Estratégica 

de Recursos Humanos (GERH) no intraempreendedorismo no setor educativo em 

Portugal, contribuindo para compreender de que forma as práticas de gestão de pessoas 

podem potenciar comportamentos inovadores nas instituições de ensino. Neste âmbito, 

procurou-se identificar as práticas de GERH que fomentam o intraempreendedorismo, 

analisar o impacto destas práticas na promoção de atitudes inovadoras entre os 

colaboradores e avaliar como a GERH pode contribuir para a competitividade e 
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adaptabilidade das instituições educativas através do incentivo ao 

intraempreendedorismo. 

Os resultados obtidos permitiram identificar que práticas como a formação 

contínua, o recrutamento de perfis com espírito inovador, a gestão participativa e 

descentralizada e a avaliação de desempenho focada na inovação são reconhecidas 

como eficazes para fomentar o intraempreendedorismo no setor educativo, ao 

alinharem os objetivos individuais dos colaboradores com as metas de inovação das 

instituições. Foi também possível verificar que as dimensões da GERH, nomeadamente 

a formação estratégica, o empoderamento e participação, o desempenho 

organizacional e o clima organizacional estratégico, estão associadas de forma positiva 

ao intraempreendedorismo, demonstrando que práticas de gestão de pessoas 

orientadas estrategicamente promovem atitudes inovadoras, proativas e orientadas 

para a assunção de riscos entre os colaboradores. Por fim, constatou-se que o 

intraempreendedorismo, quando suportado por práticas eficazes de GERH, é 

percecionado como um fator que contribui para a motivação, o desenvolvimento 

profissional e a capacidade de inovação dos colaboradores, aspetos que fortalecem a 

competitividade e a adaptabilidade das instituições de ensino face aos desafios atuais. 

 

6.1. Limitações do estudo 

Este estudo, embora contribua para o entendimento da relação entre a Gestão 

Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o intraempreendedorismo no setor 

educativo, apresenta algumas limitações que importa reconhecer. Em primeiro lugar, a 

dimensão amostral reduzida e não probabilística, composta por profissionais do setor 

educativo em Portugal, limita a generalização dos resultados para outras realidades 

organizacionais ou contextos internacionais. A recolha de dados foi realizada por 

conveniência, o que pode ter condicionado a diversidade de perspetivas e experiências 

dos participantes. Em segundo lugar, a natureza transversal do estudo impede a análise 

de relações de causalidade, sendo possível apenas identificar associações entre as 

variáveis em estudo. A utilização de um questionário enquanto instrumento de recolha 

de dados, embora adequada aos objetivos do estudo, depende das perceções subjetivas 

dos participantes, podendo estar sujeita a enviesamentos de resposta socialmente 

desejável. Por fim, a abordagem unidimensional do intraempreendedorismo, apesar de 
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prática e alinhada com parte da literatura, poderá ter limitado a compreensão de outras 

dimensões relevantes deste construto, como a inovação, a proatividade e a assunção de 

riscos de forma isolada, que poderiam fornecer uma visão mais detalhada sobre os 

comportamentos intraempreendedores nas instituições educativas. 

 

6.2. Futuras linhas de investigação 

Com base nos resultados e limitações identificadas neste estudo, destacam-se 

várias linhas de investigação que poderão aprofundar o conhecimento sobre a relação 

entre a Gestão Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o intraempreendedorismo 

no setor educativo. Em primeiro lugar, sugere-se a realização de estudos com amostras 

mais alargadas e diversificadas, incluindo diferentes regiões, tipos de instituições e ciclos 

de ensino, de forma a permitir a generalização dos resultados e a identificação de 

possíveis diferenças entre contextos organizacionais. Em segundo lugar, recomenda-se 

a utilização de metodologias de investigação mistas ou qualitativas, como entrevistas e 

grupos focais, para complementar os dados quantitativos e explorar de forma mais 

aprofundada as perceções e experiências dos profissionais sobre as práticas de GERH e 

a promoção do intraempreendedorismo nas instituições educativas. Adicionalmente, 

seria pertinente explorar o intraempreendedorismo através de uma abordagem 

multidimensional, analisando separadamente dimensões como a inovação, a 

proatividade e a assunção de riscos, permitindo compreender de que forma cada uma 

destas dimensões se relaciona com as diferentes práticas de gestão de pessoas. Sugere-

se também a realização de estudos longitudinais, que permitam analisar a evolução das 

práticas de GERH e do intraempreendedorismo ao longo do tempo, possibilitando 

avaliar o impacto de intervenções específicas de gestão de pessoas no fomento de 

comportamentos intraempreendedores e no desempenho institucional. Por fim, será 

relevante explorar o papel da liderança transformacional e das competências digitais 

como variáveis mediadoras ou moderadoras nesta relação entre GERH e 

intraempreendedorismo, considerando o contexto atual de transformação digital e de 

exigências de inovação no setor educativo. 
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Apêndice 

Questionário que apliquei: 
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