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Resumo
A presente investigacdo tem como objetivo analisar o impacto da Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) no desenvolvimento do intraempreendedorismo no setor da
educacdo. A motivacdo para este estudo surgiu da constatacdo de que, embora o
intraempreendedorismo seja amplamente reconhecido como um fator impulsionador
da inovacdo organizacional, a sua aplicacdo e estimulo em contextos educativos
permanece pouco explorada, tanto na pratica como na literatura académica.
Partindo de uma abordagem tedrica que cruza os principios da GERH com os fatores
facilitadores do intraempreendedorismo, esta pesquisa procurou compreender de que
forma praticas estratégicas de gestdo de pessoas — como a valorizacdo do capital
humano, a promogdo da autonomia, o reconhecimento profissional e o investimento no
desenvolvimento continuo — podem contribuir para criar um ambiente favordvel a
emergéncia de comportamentos intraempreendedores entre os profissionais da
educagao.
O estudo seguiu uma metodologia quantitativa, envolvendo a recolha de dados através
de questiondrios, 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 instituigdes publicas (87,5%) e com predominancia da regidao Norte
(55%). A maioria dos inquiridos exerce fungdes docentes (57,5%), seguida por
assistentes operacionais e técnicos. Os dados obtidos foram analisados com recurso a
estatisticas descritivas, testes de fiabilidade (Alpha de Cronbach) e correlagbes de
Pearson, permitindo aferir as relagdes entre as varidveis estudadas.
Os principais resultados revelaram que existe uma relagdo positiva entre praticas de
GERH e comportamentos intraempreendedores; os profissionais reconhecem a
importancia da autonomia, da formagdo continua e da valorizagdo no contexto
organizacional. Estes resultados reforcam a importancia de uma gestdo de recursos
humanos alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo, mostrando que,
mesmo em contextos tradicionalmente mais formais como o educativo, é possivel
promover inovagao interna a partir das pessoas.
Este estudo contribui, assim, para preencher uma lacuna relevante na literatura sobre

intraempreendedorismo no setor da educacdo, propondo novas perspetivas sobre o



papel da GERH como promotora de culturas organizacionais mais criativas,

participativas e sustentdveis.

Palavras-chave: Gestdo  Estratégica de Recursos Humanos, Educacao,

Intraempreendedorismo, Inovagdo organizacional, Gestdo 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. INTRODUGAO

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) tem sido amplamente
estudada, tendo em vista a melhoria do desempenho organizacional e satisfacao dos
funciondrios. Neste mesmo sentido, segundo Huselid, et al. (1997), “a GERH visa alinhar
as praticas 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 continuo dos funciondrios,
promove praticas que levam a formacado e as oportunidades de crescimento, pessoal e
profissional. Além disso, a GERH estd diretamente ligada a satisfacdo no trabalho e,
portanto, “as praticas de gestdo eficazes aumentam a motivacdo e a felicidade no

IH

ambiente laboral” (Ravina-Ripoll et al., 2022), pelo que se pode evidenciar que estes
fatores impulsionam a inovacdo e proatividade dos funcionarios, fundamentais para o
Intra-Empreendedorismo (IE). Ademais, Shehata (2020) refere que a Gestao Estratégica
de Recursos Humanos (GERH) é amplamente reconhecida como um fator essencial para
a competitividade organizacional, e, neste seguimento, torna-se importante enfatizar
gue, na sociedade da informacao, onde a mudanca é constante, as pessoas constituem
o recurso estratégico fundamental, para que as empresas sejam competitivas e as
instituicdes publicas eficazes e equitativas.

Por sua vez, “o intra-empreendedorismo estd intimamente relacionado com a
satisfacdo no trabalho” (Galvan-Vela et al.,, 2022). Isso ocorre, uma vez que
colaboradores satisfeitos tendem a demonstrar maior envolvimento, criatividade e
iniciativa, fatores essenciais para a promoc¢do do intra-empreendedorismo. J& 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
funcionario que age como se fosse dono de um negdcio, mas dentro da estrutura da

Ill

empresa onde trabalha. De acordo com El Masri et al. (2019), tal “é mais eficaz quando
fornece aos individuos um conjunto de ferramentas, capacitando-os a utilizar a
abordagem mais adequada a sua situacdo”. Os empreendedores devem, pois, ter “a
capacidade de lidar eficazmente com todas essas situa¢des”, conforme destacado por
Amway (2017).

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

na promoc¢do do IE, ao alinhar as praticas de desenvolvimento com os objetivos
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empreendedores da organiza¢do”. Dessa forma, a GERH torna-se um pilar estratégico
gue impulsiona a capacidade empreendedora dos colaboradores, fomentando um
ambiente propicio a inovagdo e ao crescimento sustentavel dentro da organizacdo. Ora,
professores e administradores sao incentivados a inovar e a adotar abordagens mais
flexiveis, com a finalidade de melhorar os processos e a qualidade do ensino, de tal
modo que a pesquisa de Galvan-Vela et al. (2022) aponta que a comunicacdo interna
eficaz, aliada a uma lideranga que apoie a inovagdo, pode aumentar significativamente
a disposicao dos funcionarios para adotar praticas intra-empreendedoras que, de facto,
impactam positivamente no publico-alvo. Segundo Mustafa et al. (2016), “as praticas de
GRH voltadas para ainovag¢do, como, por exemplo, o desenvolvimento de competéncias,
assim como o incentivo ao pensamento critico, sdo essenciais para construir uma cultura
de intra-empreendedorismo”. No contexto da educacdo, essas praticas podem ser
aplicadas através de metodologias ativas de ensino, que estimulam a autonomia, a
resolucao de problemas e a capacidade de inovacdo dos alunos.

Questado de Investigacdo: Como a GERH influencia o Intra-Empreendedorismo
no setor da educagao?

Objetivos de Investigacdo:

— Identificar praticas de GERH que fomentam o intra-empreendedorismo
no setor educacional.

— Analisar o impacto de praticas estratégicas de GERH na promocdo de
atitudes inovadoras entre os colaboradores no setor educacional.

— Avaliar como a GERH pode melhorar a competitividade e a
adaptabilidade das instituicbes de ensino por meio do intra-
empreendedorismo.

Em suma, a ligagao entre a GERH, o intra-empreendedorismo e o setor da
educacdo demonstram que uma abordagem integrada, que reconhecga a importancia de
cada um destes elementos, é fundamental para a construcdo de organizacdes
educacionais mais adaptaveis, inovadoras e orientadas para o futuro.

Depois, a sinergia entre estes conceitos reforca a capacidade de adaptacao as
exigéncias do mercado, bem como a criacdo de valor sustentavel, promovendo a
exceléncia, tanto a nivel organizacional como pedagdgico. Esse conceito envolve ndo

somente a inovacdo e proatividade, mas também a construcdo de consenso com
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stakeholders internos e a gestdo cuidadosa de riscos (Barney & Wright, 1998). Além
disso, para Dollard et al. (2012), um ambiente de trabalho positivo desempenha um
papel crucial na mitigacdao da ansiedade no trabalho. Em organiza¢bes educacionais,
onde o contexto é complexo e dindmico, as praticas intraempreendedoras em RH
podem promover maior flexibilidade e capacidade de adaptagao, melhorando o
alinhamento entre o desenvolvimento de competéncias e os objetivos estratégicos da
organizacao (Amarakoon et al., 2019; CIPD, 2017).

Neste sentido, a presente investigacdo contribui para a literatura ao integrar de
forma inédita as dindmicas da Gestdo 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 tematicas de forma isolada, sem
aprofundar as suas inter-rela¢gdes no contexto especifico das organizagdes educativas.

Em bom rigor, a investigacdo sera conduzida por meio da aplicacdo de um
questionario, garantindo a total confidencialidade dos dados recolhidos. O publico-alvo
da pesquisa sera composto por profissionais do setor educacional, incluindo docentes e
gestores escolares, na medida em que desempenham um papel fundamental na
implementacdo de praticas intraempreendedoras dentro das instituicoes de ensino.

Ademais, o questiondrio seguira uma abordagem quantitativa, utilizando escalas
de medicdo Likert para avaliar percecdes sobre praticas de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) e o seu impacto no intra-empreendedorismo. Além das
questdes fechadas, serdo incluidas questGes abertas para capturar perce¢les
qualitativas dos participantes, possibilitando uma compreensdo mais aprofundada das
relagOes estudadas.

De modo a garantir a validade e fiabilidade dos dados, as questGes serdo
baseadas em instrumentos ja validados na literatura cientifica, adaptados ao contexto
educacional. O questionario sera testado previamente por meio de um estudo-piloto,
assegurando que os itens sdo claros e relevantes para os respondentes. Note-se que, a
andlise dos dados sera conduzida através de técnicas estatisticas adequadas, como
analise de correlacdo e regressao, permitindo identificar relagdes significativas entre as
varidveis em estudo.

Assim, esta metodologia permitira validar empiricamente a influéncia da GERH

no intra-empreendedorismo no setor educacional e fornecer insights aplicaveis para a
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gestao de instituicdes de ensino, contribuindo para a criagdo de ambientes mais
inovadores e adaptativos.

O estudo estd estruturado em seis capitulos, com o primeiro capitulo
introduzindo a temadtica, apresentando a justificativa, a problemdatica de pesquisa e os
objetivos. A pesquisa aborda a crescente importancia da Gestao Estratégica de Recursos
Humanos (GERH) e sua relagao com o intraempreendedorismo no setor educacional, um
campo ainda pouco explorado. A questdo central do estudo procura entender como as
praticas estratégicas de gestdo de pessoas podem estimular comportamentos
intraempreendedores e fomentar a inovagdo nas instituicdes educacionais, alinhando-
se as exigéncias de um ambiente dindmico. Os objetivos gerais e especificos visam
explorar essa interacao, focando em como as dimensdes da GERH podem ser ajustadas
para impulsionar o intraempreendedorismo.

No segundo capitulo, é realizada uma revisdao da literatura, com a organizacao
dos principais conceitos que fundamentam a pesquisa. Este capitulo explora o
comportamento humano nas organizacées e o impacto das praticas de gestdo de
pessoas no desenvolvimento do empreendedorismo e intraempreendedorismo,
destacando a importancia de atitudes proativas e inovadoras dentro das organizagoes.
O objetivo é fornecer uma base tedrica solida para entender a interagao entre GERH e
intraempreendedorismo, identificando lacunas na literatura e evidenciando a relevancia
do estudo no contexto educacional.

A utilizacdo de hipdteses no estudo tem um papel fundamental, pois oferece
uma estrutura clara e testavel para investigar a relacdo entre as praticas de Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o Intraempreendedorismo. As hipdteses
permitem direcionar a pesquisa de maneira objetiva, testando, de forma quantitativa,
as associagdes entre as varidveis-chave e possibilitando a validacdo das premissas
tedricas. Elas sdo uma forma estruturada de operacionalizar a teoria, possibilitando a
investigagdo das dinamicas especificas entre as dimensGes da GERH e os
comportamentos intraempreendedores.

O terceiro capitulo descreve a metodologia adotada para investigar as hipdteses,
com énfase na abordagem quantitativa, que permitira uma andlise objetiva e ampla das
percepcoes dos profissionais da educacdo sobre as praticas de GERH e o

desenvolvimento do intraempreendedorismo. A coleta de dados inclui escalas de Likert
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e perguntas abertas, oferecendo uma andlise tanto objetiva quanto qualitativa das
experiéncias dos participantes. As hipdteses sdo baseadas nas dimensdes da GERH—
formacdo estratégica, empoderamento e participacdo estratégica, desempenho
organizacional e clima organizacional estratégico—que, segundo a literatura, tém
impacto positivo no comportamento intraempreendedor. As hipoteses serdo testadas
com técnicas estatisticas, como a correlacdo de Pearson.

No contexto do estudo, estas sdo propostas com base no conhecimento
existente sobre as praticas de GERH e o intraempreendedorismo. A formacdo
estratégica, o empoderamento, a participacdo estratégica, o desempenho
organizacional e o clima organizacional estratégico sdo identificados como fatores-
chave que influenciam o desenvolvimento de comportamentos intraempreendedores,
pois esses elementos criam as condi¢cdes ideais para que os colaboradores se envolvam
ativamente em processos de inovacao, proatividade e assuncao de riscos, caracteristicas
fundamentais para o intraempreendedorismo.

Hi: A Formacgdo Estratégica estd positivamente associada ao
Intraempreendedorismo: Esta hipotese investiga se a formagdo alinhada com as
estratégias organizacionais facilita o desenvolvimento de competéncias essenciais para
comportamentos intraempreendedores, como a inovacao e a criatividade.

H2: O Empoderamento e a Participacdo Estratégica estdo positivamente
associados com o Intraempreendedorismo: Com esta hipdtese, 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 implementag¢ao de novas ideias.

H3: O Desempenho Organizacional estd positivamente associado com o
Intraempreendedorismo: Esta hipétese explora como praticas eficazes de gestdo de
desempenho, que reconhecem e valorizam o contributo dos colaboradores, podem criar
um ambiente propicio a inovagdo e ao engajamento em atividades
intraempreendedoras.

H4: O Clima Organizacional Estratégico estd positivamente associado com o
Intraempreendedorismo: Por fim, esta hipétese analisa a importancia de um clima

organizacional caracterizado pela comunicacdo aberta, confianca 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 organizacao.

Essas hipdteses sdo formuladas a partir de uma base tedrica robusta que aponta
para a importancia da GERH na criagdo de ambientes organizacionais favoraveis ao
desenvolvimento do intraempreendedorismo. Elas oferecem um guia claro para a
pesquisa, permitindo que os dados sejam analisados de forma a validar as relagdes entre
as praticas de gestdo de pessoas e a promocdo da inovagdo interna. Ao testar essas
hipoteses, o estudo visa fornecer evidéncias sobre como a gestdo estratégica de
recursos humanos pode ser uma ferramenta poderosa para estimular a inovacdo, a
proatividade e a disposi¢do para o risco, fundamentais para o sucesso das organizagoes
no contexto atual.

O quarto capitulo discorre os resultados obtidos, verificando se as praticas de
GERH estdo, de facto, associadas ao desenvolvimento do intraempreendedorismo nas
organizacdes educacionais. A analise estatistica, junto as respostas abertas, permitira
uma compreensdo mais profunda dos fatores subjetivos que influenciam essas praticas,
enriquecendo a interpretagdo sobre como a GERH pode promover inovagao interna no
setor educacional.

No quinto capitulo, os resultados sdao discutidos a luz da literatura existente,
realizando uma anadlise critica das relacGes entre as praticas de GERH e o
intraempreendedorismo. Serdo exploradas as implicacdes tedricas e praticas, sugerindo
como otimizar as praticas de GERH para criar um ambiente mais propicio ao
intraempreendedorismo no contexto educacional.

Finalmente, o sexto capitulo sintetiza as conclusdes do estudo, destacando a
importancia das praticas de GERH para o fortalecimento do intraempreendedorismo no
setor educacional. Efetivamente, apresentadam-se as limitagdes da pesquisa, como a
amostra restrita e o foco no contexto educacional portugués, e sugestdes para futuras
investigagdes, como a ampliagdo ao entendimento do tema em outros contextos ou
setores, além de explorar outras dimensdées da gestdo de recursos humanos que possam

impactar o intraempreendedorismo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Nesta revisdo de literatura abordam-se os conceitos de Gestdo Estratégia de
Recursos Humanos (GERH), de Intra-Empreendedorismo e do setor da Educagdo. Num
prisma reflexivo e impulsionador, relacionar-se-ao estes, de forma elucidativa, com o
objetivo primeiro de monstrar a sua relevancia, patente no mundo laboral do

guotidiano.

2.1 Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH)
2.1.1 A GERH e o alinhamento estratégico organizacional

No que concerne a GERH, assim como ao alinhamento estratégico
organizacional, Delery e Doty (1996) destacam a importancia de institucionalizar as
praticas de GERH para garantir que estas sejam integradas na cultura e nas politicas
organizacionais. Portanto, tal permite uma consisténcia nas acdes de gestdo de pessoas,
aumentando o impacto positivo no ambiente de trabalho e uniformizando os
procedimentos. Nesta senda, a institucionalizacdo das praticas de GERH contribui para
a criagdo de um ambiente organizacional mais coeso e firme, promovendo oi
desenvolvimento continuo dos profissionais de ensino, gestores, docentes e respetivos
alunos.

O conceito GERH tem sido definido de diferentes maneiras por diversos
profissionais no contexto da gestdo. Ainda assim, a definicdo mais simples e
amplamente aceite é “um padrdo de alocacdo e atividades planeadas de recursos
humanos com o objetivo de permitir que uma organizacdo atinja os seus objetivos”
(Wright & McMahan, 1992). Ao alinhar as praticas de recursos humanos com os
objetivos estratégicos da instituicdo, a GERH assegura que cada a¢cdo no ambito da
gestdo de pessoas contribui diretamente para a missao e visdao organizacional. Ora,
Wright e Boswell (2002) afirmam que a implementacdo eficaz da GERH contribui para a
melhoria das atitudes e comportamentos dos funciondrios, na medida em que promove,
sustentadamente, o sucesso da organizac¢ao. Efetivamente, a GERH ndo procura apenas
otimizar os processos organizacionais, mas, também, valorizar o potencial humano,
criando um ambiente onde cada colaborador se sinta parte essencial do propésito e dos

objetivos da organizacao.
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Assim sendo, a GERH aborda todas as atividades que tém como primeira
finalidade a implementacdo das estratégicas do negdcio, de modo a “influenciar o
comportamento dos colaboradores, sendo executadas por uma unidade de negdcios ou
organizacao” (Nishii & Wright, 2007).

Na literatura de GERH, o “conjunto de melhores praticas sao “consideradas como
ideais para melhorar o desempenho organizacional” (Delery & Doty, 1996). Ndo
obstante, tem existido um reforgo substancial, na medida em que se pretende melhorar
o desempenho organizacional. A suposicdo basica deste campo é a de que “as praticas
e politicas de RH apoiam a estratégia global do negdcio, através da qual a organizacao
pode construir capacidades competitivas para responder a questdes e oportunidades
tanto internas como externas” (Hayton et al., 2006).

Ademais, a investigacdo empirica 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 praticas de GRH melhora, substancialmente, o desempenho
organizacional, ao contrdrio da adocdo isolada de praticas, e recomendam a adocao
conjunta das mesmas (Geringer, Frayne e Milliman, 2002).

O objetivo central da GERH é alcangar os objetivos organizacionais através dos
colaboradores, considerando-os um elemento estratégico da organizacdo para obter
vantagens competitivas (Huselid et al., 1997).

Ainda de modo a fomentar caracteristicas intraempreendedoras, “as praticas de
GERH focadas em empowerment e incentivos adaptados a inovagdo tém mostrado ser
eficazes” (Bontis & Serenko, 2007). Pese embora, ao proporcionar maior autonomia e
reconhecimento, essas praticas estimulam a proatividade, a criatividade e o
comprometimento dos colaboradores com a inovagdo dentro da organizagao.

Importa, ademais, reforcar que Collins e Clark (2003) percecionam que “as
praticas como a formagdao continua e sistemas de compensagdao baseados no
desempenho estimulam os colaboradores a adotarem atitudes proativas e inovadoras”.
Portanto, ao promover o crescimento continuo e reconhecer os esfor¢os dos
colaboradores, a GERH contribui para a valoriza¢ao da iniciativa e da criatividade, dando
voz e espaco 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 definicdo de como a gestao
estratégica de recursos humanos afeta a satisfacdo no trabalho dos empregados
(Adiguzel, 2020). Ora, compreender essa relacdo é fundamental para desenvolver
politicas 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 funciondrios

Schuler e Jackson (1987) indicam que praticas de GERH, quando bem
estruturadas, aumentam a capacitacdo dos funcionarios, o que, por sua vez, reforca o
IE. Além do mais, “as empresas que promovem autonomia e o empowerment tendem a
ver aumentos na criatividade e na disposicdo para assumir riscos, elementos centrais
para o IE” (Montoro-Sanchez & Ribeiro Soriano, 2011). Por outras palavras, ao incentivar
a autonomia e o desenvolvimento continuo, a GERH promove um ambiente de
confianca e liberdade, onde os colaboradores se sentem inspirados a explorar novas
ideias e a contribuir, ativamente, para o sucesso e a inovacdo dentro da organizacao
educativa.

Com efeito, a GERH congrega um papel central no apoio ao intra-
empreendedorismo, especialmente “no desenvolvimento de competéncias e
alinhamento de objetivos organizacionais com prdticas de recursos humanos”
(Shrivastava & Shaw, 2004). Desde logo, a GERH desempenha um papel essencial na
promog¢do da motivacao e do empenho dos colaboradores, impulsionando tanto a
inovacdo quanto a produtividade educacional. Na perspetiva de Adiguzel et al. (2020), a
GERH é um departamento importante para garantir a satisfacdo dos empregados, de
acordo com os critérios de aumento de desempenho. Nesta senda, ao investir em
praticas estratégicas de gestdo de pessoas, as organizacdes conseguem criar um
ambiente de trabalho mais colaborativo e propicio ao desenvolvimento de novas ideias.

Segundo Wang (2000), a GERH precisa ser adaptada para integrar recursos
humanos em sistemas de inovacdo, especialmente em contextos culturais especificos.
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
inovacdo tecnolégica que promove o intra-empreendedorismo. Ora, a GERH enaltece a

cultura organizacional e torna-se um motor de transforma¢dao, promovendo um
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ambiente escolar inovador. Em sintese, a GERH promove o desenvolvimento continuo
dos colaboradores, incentivando a aprendizagem, o crescimento profissional e a

adaptacdo as exigéncias de um ambiente organizacional em constante transformacao.

2.1.3 As atitudes comportamentais patentes na GERH

No que concerne aos comportamentos e, por isso, as praticas de SHRM, as
mesmas “promovem o desenvolvimento de carreira e sdo, consequentemente,
identificadas como impulsionadores de inovacdo e adaptabilidade, especialmente
guando os colaboradores participam ativamente dos objetivos e estratégias da
organizacao” (Wang, 2003). Isto posto, a GERH, ao alinhar desenvolvimento de carreira
com estratégias organizacionais, torna-se um motor de transformacdo que capacita os
colaboradores a serem agentes de inovacgao, fortalecendo o intra-empreendedorismo e
adaptando a organizacao aos desafios contemporaneos.

N3do obstante, “o capital psicolégico é um fator crucial para incentivar o intra-
empreendedorismo, ressaltando que praticas de GRH que promovam esses fatores
podem criar uma forca de trabalho mais resiliente e inovadora” (Kanisoy et al., 2024),
isto € ao estimular essas competéncias, alinha-se com as praticas
intraempreendedoras, promovendo um ambiente de novagao dentro das instituigdes
de ensino. Ademais, envolve uma integracdo com a estratégia organizacional, sendo as
decisGes de RH tomadas tendo em conta o plano estratégico da empresa.

Pese embora, “a GERH, como praticas de alinhamento estratégico e impacto no
desempenho, promove n3do apenas a eficiéncia interna, mas também a satisfacdo dos
colaboradores” (Huselid et al., 1997), e, deste modo, a implementa¢do de praticas de
GERH direcionadas ao desenvolvimento continuo de competéncias promove uma
conexao entre metas organizacionais e o desempenho dos funcionarios. Na mesma
linha, ao integrar estratégias que valorizam o capital humano e incentivam a mudanca,
a GERH volve-se como um pilar fundamental para o crescimento sustentavel e para a
criacdao de um ambiente organizacional diligente e promotor. Em remate, a abordagem
estratégica da gestdo de pessoas valoriza atitudes como a proatividade, a
responsabilidade e a orientagdo 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 ligacdo entre o crescimento dos
colaboradores e o sucesso da organizagao, levando ao desenvolvimento profissional e
criando uma sinergia. Efetivamente, o desenvolvimento pessoal e profissional
impulsiona tanto a satisfagdo quanto o desempenho coletivo. Por sua vez, reforga-se a
“competitividade organizacional” (Wright & Boswell, 2002), em que se destaca a
importancia de uma abordagem integrativa da GERH, de modo a impulsionar a
motivacdo e satisfacdo dos colaboradores, especialmente ao garantir que as politicas de
RH atendam as necessidades estratégicas e culturais da organizacdo (Kochan & Dyer,
1993). Para tal, ao integrar as prdticas de GERH de forma estratégica, cria-se um ciclo
virtuoso onde o desenvolvimento continuo dos colaboradores aprimora a
competitividade da organizac¢ao, assim como fomenta um ambiente de trabalho melhor
alinhado com a esséncia global da instituicdo. Efetivamente, investir em planos de
carreira, formacgdes direcionadas e avaliacdes de desempenho construtivas, a GERH
estabelece-se como catalisadora do desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores.

De facto, é possivel comprovar que a GERH se define como um pilar estratégico
gue harmoniza o desenvolvimento humano com os objetivos organizacionais, criando
um ambiente onde os comprometimentos dos colaboradores se refletem diretamente
na competitividade e sustentabilidade da organizacdo. Para agregar valor estratégico as
organizagdes, “os profissionais de recursos humanos precisam adotar comportamentos
empreendedores, como buscar oportunidades, antecipar tendéncias e promover
inovacOes no ambito da gestdo de pessoas." (Amarakoon et al., 2019). Assim sendo, a
GERH desenvolve e utiliza as competéncias dos colaboradores para responder as
necessidades estratégicas da organizacdo. Em jeito de remate, a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos visa alinhar as politicas e praticas de gestdo de pessoas aos objetivos

estratégicos da organizagao, promovendo um desempenho organizacional sustentavel.

2.2 Intraempreendedorismo
2.2.1 Caracteristicas
O intra-empreendedorismo tem que ver a atitude que ocorre dentro de uma

organizacdo, onde os funcionarios sdo incentivados a inovar e a propor solucdes
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criativas. Isto posto, “o empreendedorismo pode ser definido como o comportamento
empreendedor demonstrado por profissionais dentro de uma organizacao estabelecida,
caracterizado por inovagao, proatividade, tomada de riscos e construcao de consenso
para agregar valor estratégico a organizacdo.” (Amarakoon et al., 2019). Ora, o
intraempreendedorismo representa uma abordagem inovadora dentro das
organizacbes, permitindo que os colaboradores atuem com autonomia e espirito
empreendedor na criacao de solucdes que agreguem valor a instituicdo.

Ademais, o conceito de intraempreendedorismo remete para a conce¢ao de que
o capital humano valioso reside em funcionarios empreendedores dentro de
organizacdes que ja existem (Parker, 2011). Deste modo, as caracteristicas que se
conseguem observar através do comportamento intraempreendedor congregam-se
como um resultado ambicionado pela alta gestdao da empresa, como comportamento
autodeterminado dos funcionarios (Amo e Kolvereid, 2005). Segundo Blanka (2019), o
intraempreendedorismo explica-se como uma abordagem individual dentro de
organizacdes existentes, de modo que se alicerca no conceito de intraempreendedor,
que "reconhece oportunidades e desenvolve inovagdes dentro de uma hierarquia
existente" (Camelo-Ordaz et al., 2012). Mormente, o colaborador enfatiza a criacdo de
novos negocios.

Neste contexto, o intraempreendedorismo é visto como um campo emergente
na investigacao, e os colaboradores empreendedores, bem como as suas competéncias
e capacidades, ganham importancia. Os intraempreendedores, definidos como pessoas
com pensamento empreendedor dentro de empresas existentes, sao cruciais, na
medida em que pensam além dos limites das unidades organizacionais (Pinchot, 1985).
Isto posto, “estes sdo a base da inovagdo e da vantagem competitiva das organizacoes”
(Guerrero e Pefia-Legazkue, 2013). Dado que o intraempreendedorismo tem como
fundamento diversos conceitos e perspetivas tedricas, tais contribuicGes encontram-se
fragmentadas com vdrias definicdes (Turro et al., 2016). Em sintese, o
intraempreendedorismo distingue-se pela autonomia criativa, pela assun¢ao de riscos e
pela procura de solucGes inovadoras dentro da estrutura formal da organizacao.

Mais importa acrescentar que, no contexto educacional, tal tem ganhado
relevancia, uma vez que as instituicdbes de ensino enfrentam crescentes desafios de

adaptacdo e inovacdo para melhorar a qualidade educacional e sua capacidade de
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resposta as exigéncias do mercado, e, neste seguimento, os empreendedores proativos
procuram continuamente oportunidades de melhoria continua e sustentada. Nesta
senda, os funcionarios 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 acdes como benéficas para a organizagao. Com
efeito, este fendomeno é particularmente relevante, no sentido em que precisam
continuamente de se adaptar a mudanga, em contextos onde a necessidade de inovagao
constante é imperativa, como no setor educacional (Zahra & Covin, 1995).

Importa salientar que o fracasso dos empreendedores, muitas vezes, ndo esta
relacionado com a falta de lucratividade do negdcio, 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 alcancgar a
sua realizacdo pessoal.” Ora, tal obriga a que os colaboradores se adaptem
constantemente, de modo a lidar com tarefas adicionais decorrentes das exigéncias
profissionais. No que concerne ao empreendedorismo, é evidente que a implementacao
de mudancas é essencial na dindmica empresarial atual, sendo fulcral o reconhecimento
da necessidade de abordagens holisticas que valorizem ndo apenas a produtividade,

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

2.2.2 0 papel do intraempreenedorismo a nivel organizacional e de inovagdo

Quer a nivel tedrico, como na pratica, o empreendedorismo em organizacdes ja
existentes tem ganho relevancia. Face ao ambiente econdmico cada vez mais
competitivo, as organizacbes tém procurado formas de gerir a inovacdo e gerar
vantagem competitiva. Assim sendo, os funcionarios com espirito empreendedor tém
sido colocados no centro, na medida em que se tém realcado, com uma postura
inovadora que “leva ao crescimento da empresa e a renovacao estratégica” (Veenker et
al., 2008). Este requer um ambiente organizacional favoravel, com autonomia, apoio a
inovagao e cultura aberta a mudangas.

Ainda, o intra-empreendedorismo requer uma gestdo que promove um
ambiente positivo e encorajador. Evidencia-se, entdo, a importancia de um clima
organizacional que favoreca a experiéncia e a flexibilidade, caracteristicas que podem

ser cultivadas através de praticas de GERH voltadas para a inovacdo. O papel do intra-
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empreendedorismo (IE) refere-se a “capacidade de uma organizacdo em incentivar
comportamentos empreendedores internamente, impulsionando inovagdo e renovagao
estratégica” (Antoncic & Hisrich, 2001). Nesta semda, o intraempreendedor é um agente
de mudanga que, mesmo inserido numa estrutura hierarquica, age com visao
estratégica e disposicao para assumir riscos em prol da melhoria continua.

Na perspetiva de Hayton e Kelley (2006), o IE envolve o despoletar de novas
oportunidades e solucdes criativas para problemas organizacionais, promovendo o
desenvolvimento de novos produtos, assim como a inovagdo em processos e
estratégias. J& para Adiguzel et. al (2020), em ambientes empresariais altamente
competitivos, os fiuncionarios podem adotar comportamentos mais empreendedores,
ultrapassando os procedimentos estabelecidos, com a finalidade de garantir os
interesses e a sustentabilidade da organiza¢ao. Ora, a implementac¢ao de uma cultura
intra-empreendedora depende de uma lideranca que estimule a autonomia e a
aprendizagem continua, permitindo que os colaboradores contribuam ativamente para
a evolucdo da organizacdo educativa.

N3do obstante, as empresas que congregam o IE tendem a cultivar um ambiente
propicio a inovacao e ao risco calculado, permitindo que “os colaboradores atuem como
agentes de mudanca dentro da organizacdo” (Antoncic & Hisrich, 2003), sendo, os
profissionais do setor da educagdo, 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 inovagao é vital
para responder a pedidos pedagdégicos em constante evolucdo (Gopal et al., 2007). Na
educacdo, a GERH torna-se um instrumento estratégico para a valorizacao do corpo
docente, para o fortalecimento da lideranca pedagodgica e para a consolidacdo de uma
cultura de exceléncia educativa.

Em jeito de conclusdo, O IE contribui ativamente para a inova¢do organizacional
ao fomentar a criacdo de novos produtos, servicos ou processos, reforcando a

competitividade e adaptabilidade da instituicao.

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 inovacao
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e adaptabilidade interna” (Wang, 2003). Efetivamente, muitas organiza¢des adotaram
estratégias de expansdo internacional, bem como aliancas, de forma a competir com
marcas globais, mostrando que o intra-empreendedorismo pode ser impulsionado por
parcerias estratégicas e modelos inovadores de negdcios (Wang & Mobley, 1999). Pode-
se aferir que ambientes organizacionais que promovem a confianca, a liberdade de
expressao e o reconhecimento do mérito tendem a impulsionar praticas
intraempreendedoras entre os seus colaboradores. De acordo com Rauch e Frese
(2007), "os individuos sdo empreendedores quando sdo simultaneamente os
fundadores, proprietarios e gestores das suas organizacdes".

Além do mais, Wang (2003) destaca que “o intra-empreendedorismo (...) muitas
vezes carece de integracdo com as estratégias de gestdo de recursos humanos, o que
afeta sua sustentabilidade”. Ainda assim, tal transformacao sugere que a integracao
estratégica é essencial para a eficdcia do intra-empreendedorismo, jd 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 praticas de gestdo de
recursos humanos torna-se terminante para garantir que a inovacdo e a criatividade
sejam sustentdveis 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 dinamicos,
como, por exemplo, o da educacdo (Kanisoy et al., 2024). Além disso, os
intraempreendedores, sdo caracterizados pela sua autonomia e proatividade, ou seja,
reforcam a adaptabilidade e inovacdo nas organiza¢des. Nesta instancia, uma cultura
intra-empreendedorista nas instituicGes educacionais pode melhorar a capacidade de
adaptagdo as mudangas, bem como promover a inovagdo, essencial para o setor

educacional em rapida transformacao.

2.3 O Setor da Educacgao

O setor da educacdo, particularmente nas instituicdes de ensino, enfrenta
desafios especificos, que vao desde a necessidade de adaptacdo tecnoldgica até a
pressdo por inovagdes pedagogicas. Nesse contexto, a gestdo 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 instituicGes de ensino” e o comportamento intra-
empreendedor em instituicdes de ensino pode ser considerado como uma forma de
responder, corretamente, a esses desafios. Ora, ao valorizar o espirito critico e criativo
dos seus colaboradores, as organiza¢cdes educativas estimulam a emergéncia de
solugdes transformadoras nos dominios da pedagogia, gestao e inclusdo.

De facto, os programas de gestdao de recursos humanos direcionados ao
desenvolvimento de tracos empreendedores podem ser adaptados para contextos
educacionais, promovendo uma orientacdo empreendedora entre estudantes e
profissionais em formacdo (Shehata et al., 2020). Importa, ainda, real¢ar que o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho onde a autoeficacia e a auto-lideranga
sdo promovidas, contribui para a intencdo intra-empreendedora, permitindo que as
instituicdes educacionais se tornem mais adaptdveis e preparadas no que diz respeito a
crises e mudancas rapidas. Por isso, o ambiente escolar, quando propicio a autonomia e
a inovacdo, 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 instituicGes de ensino, onde os funcionarios sdo incentivados a
ir além das normas e procedimentos, com a principal finalidade de alcancar melhores
resultados para os alunos. No entanto, para que este comportamento seja eficaz, é
necessario que os funcionarios estejam satisfeitos e motivados, fatores diretamente
impactados pelas praticas de GERH. De facto, a gestdo de recursos humanos deve
equilibrar a autonomia e a inovagao, congregando diretrizes claras, por forma a garantir
gue a quebra de regras ocorra de forma ética e alinhada aos objetivos institucionais. Isto
posto, é possivel aferir que tal comportamento promove um impacto positivo e

sustentavel na organizacao.

2.3.1 A GERH no Contexto Educacional

Efetivamente, ao integrar-se praticas estratégicas de RH — como a formacao
continua, a avaliacdo de desempenho e a valorizagdo da carreira docente — as
instituicdes educativas aumentam a sua capacidade de resposta a contextos complexos

e em mudanga. De acordo com estudos, a combina¢ao de um ambiente de trabalho
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dindmico e de praticas de GRH que valorizam a inovacdo resulta num impacto positivo
na atividade organizacional (Mustafa et al., 2016). Assim, a articulacdo entre a GERH e a
missdo educativa contribui para a construcdo de ambientes escolares mais
colaborativos, motivadores e centrados no desenvolvimento humano. Aimplementacao
de praticas de empowerment e de formacao continua, no setor da educacgao, permite
gue as instituicdes melhorem a sua capacidade de inovacgdo. Segudo Schmelter et al.
(2010), nesta linha, é imprescindivel a existéncia de profissionais altamente qualificados,
comprometidos com o desenvolvimento continuo e o IE, no seu quotidiano, tendo em
consideracdo a importancia da execucdo destes termos, na pratica. Com efeito, estes
toépicos destacam a importancia da integracdo entre o IE e as praticas estratégicas de
GRH como elementos fundamentais para a inovacdo no setor educacional, em que
sugere que uma abordagem estruturada de GRH pode e deve fortalecer o IE e a

adaptabilidade e competitividade da organizagao.

2.3.2 Impacto do IE no Contexto Educacional

Deste modo, a inovacgdo e o intra-empreendedorismo sdo fundamentais para a
sustentabilidade organizacional, especialmente em setores que exigem uma rdpida
adaptacdo, como a educac¢do. Alinhando esta perspetiva, urge-se combinar praticas
funcionais e estratégicas que maximizam o desempenho organizacional, isto é,
“promover uma cultura de inovacgao e participa¢ao colaborativa entre os colaboradores”
(Mueller & Thomas, 2000). Assim sendo, ao incentivar o intraempreendedorismo, as
organizacdes educacionais podem beneficiar-se da criatividade dos seus préprios
recursos humanos para enfrentar desafios pedagdgicos e administrativos de forma mais
eficaz.

Conforme explanado por Wang e Mobley (1999), a GERH é uma ferramenta
crucial para promover a inovacdao no desenvolvimento organizacional, pese embora a
importancia do alinhamento das praticas de RH com as necessidades de inovacdo do
proprio setor. A lideranga autodirigida, a autoeficdcia e o capital psicoldgico tém efeitos
diretos e indiretos significativos sobre a inten¢do de académicos, mediadas por atitudes
em relacdo 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 inovacao e adaptacdo continua. Por isso, este
setor é beneficiado de prdticas que incentivam a autonomia e a criatividade, pois as
instituicdes de ensino enfrentam pressGes constantes para oferecer programas de alta
qualidade e servigos 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 inovagao e o
proprio empreendedorismo, espoletando a sua esséncia, podem promover maior
competitividade e adaptabilidade organizacional. Nao obstante, "as empresas devem
cultivar uma cultura organizacional que valorize a comunica¢do interna, como uma
ferramenta para melhorar a produtividade e como um meio para promover a educacao
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 reinvencdo da pratica educativa, atuando como lideres de mudanca no seio das
instituicdes.

No contexto educacional, as praticas de teor empreendedor na GERH, permitem
adaptacdes as requisicdes dindamicas do setor, promovendo maior alinhamento entre as
estratégias de recursos humanos e os objetivos pedagdgicos. Assim sendo, Galvan-Vela
et al. (2022) sugerem que a implementacdo de uma comunica¢cdo organizacional
transparente e colaborativa fortalece o intraempreendedorismo, ajudando as
instituicdes a manter uma vantagem competitiva ao fomentar a inovacao e a resiliéncia
institucional. Tais praticas sdo especialmente relevantes para ambientes que seguem
uma constante adaptagdo e renovagao organizacional. O setor educativo enfrenta o
desafio de equilibrar a burocracia institucional com a necessidade de inovagao, o que
representa uma oportunidade para explorar modelos de gestdo mais dinamicos e

colaborativos.
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2.3.4 GERH, Intra-Empreendedorismo e Setor da Educag¢do

Destaca-se a importancia 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 organizacdes 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 praticas pedagodgicas diferenciadoras, elevando a qualidade do ensino e
promovendo o envolvimento da comunidade escolar através de uma gestao eficiente e
inovadora dos recursos disponiveis (Covin & Slevin, 1991).

A comunicacdo interna eficaz é fundamental para fomentar o
intraempreendedorismo, pois incentiva a troca de ideias, a proatividade dos
colaboradores e a construcao de um ambiente favoravel a inovacgdo (Ravina-Ripoll et al.,
2022). O fortalecimento desta comunicacdo permite alinhar o potencial humano com os
objetivos organizacionais, criando condi¢des para praticas inovadoras e solugdes
criativas, essenciais para um setor tdo dindmico como o da educacdo (Lee & Kim, 2022).

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) surge, assim, como um pilar
essencial no desenvolvimento do intraempreendedorismo académico, permitindo
transformar instituicdes de ensino em “universidades empreendedoras” focadas na
aplicacdo pratica do conhecimento académico para beneficio da sociedade (Kanisoy et
al., 2024). Esta visdo contribui para a adaptacdo continua das instituicGes as novas
exigéncias do meio envolvente, promovendo a inovagao e fortalecendo a sua resiliéncia
institucional.

A implementagao de uma cultura intraempreendedora no setor educativo apoia
o desenvolvimento de competéncias nos colaboradores e a criagdo de ambientes
académicos mais dinamicos, favorecendo o surgimento de praticas pedagogicas
inovadoras e projetos interdisciplinares (Wang & Zang, 2005). Adicionalmente,
liderangas que incentivam a criatividade e a comunicagao interna eficaz potenciam um
ambiente colaborativo que estimula o intraempreendedorismo e a melhoria continua
(Amarakoon et al., 2019).

Programas como o MENTOR demonstram como o desenvolvimento de
competéncias relacionadas com envolvimento, comunicacdo e flexibilidade pode

aumentar a satisfacdo e produtividade no trabalho, estando alinhados com os desafios
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permanentes do setor educativo (Prudenzi et al., 2023). Neste contexto, a GERH
contribui para a satisfacdo dos colaboradores, promovendo o bem-estar, a motivacdo e
o desenvolvimento de praticas inovadoras alinhadas com os objetivos organizacionais
(Adiguzel, 2020).

Assim, o intraempreendedorismo permite as instituicdes de ensino responder de
forma agil as mudancas sociais e pedagogicas, reforcando a sua capacidade de inovacao
e resiliéncia organizacional (Shehata et al.,, 2020). O desenvolvimento de praticas
pedagogicas inovadoras, projetos colaborativos e solucdes ajustadas as necessidades da
comunidade educativa s3ao reflexo direto de um ambiente que valoriza o
intraempreendedorismo, potenciando a adaptabilidade institucional.

Em sintese, a integracdo entre praticas de GERH e atitudes intraempreendedoras
revela-se fundamental para o desenvolvimento de competéncias-chave e para a criagdo
de valor sustentdvel no setor educativo. Esta abordagem integrada fortalece a
capacidade de resposta as exigéncias do mercado e promove a exceléncia organizacional
e pedagdgica, preparando as instituicdes de ensino para enfrentar os desafios futuros

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

2.4. Hipoéteses de Investigacao

A relacdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o
Intraempreendedorismo assume relevancia num contexto em que as organizagdes
procuram, de forma integrada, promover a inovacgao e potenciar o desenvolvimento dos
colaboradores, respondendo as exigéncias dos mercados volateis e competitivos
(Blanka, 2019). O Intraempreendedorismo, conceptualizado em dimensGes como
Inovacdo, Proatividade e Assuncdo de Riscos (Covin et al.,, 1991), traduz-se em
comportamentos dos colaboradores orientados para a identificagao e implementagao
de novas ideias, para a antecipacdo e exploracdo de oportunidades, bem como para a
disposi¢cao em enfrentar situagdes de incerteza de forma calculada, constituindo pilares
essenciais para processos de inova¢ao e renovagao organizacional.

Neste enquadramento, as praticas de GERH, nas suas dimensdes de Formacao
Estratégica, Empoderamento e Participacdao Estratégica, Desempenho Organizacional e
Clima Organizacional Estratégico, desempenham um papel fundamental no estimulo ao

intraempreendedorismo dentro das organizacdes. A formacao estratégica assegura que



32

os colaboradores desenvolvem competéncias alinhadas com os objetivos de inovacado
da organizacdo, potenciando a geracao de ideias e solugdes criativas. O empoderamento
e a participacdo estratégica reforcam a autonomia, a iniciativa e a responsabilidade dos
colaboradores, criando condicGes para a manifestacio de comportamentos
intraempreendedores. O desempenho organizacional, suportado por praticas de gestao
de pessoas eficazes, reforca 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, comunicacdo aberta e
alinhamento com os objetivos estratégicos, promove a confianca e o compromisso
necessarios para que os colaboradores contribuam com iniciativas
intraempreendedoras.

Assim, a investigacdo da relacdo entre as dimensdes da GERH e o
Intraempreendedorismo permite compreender de que forma praticas estratégicas de
gestdo de pessoas podem impulsionar comportamentos inovadores, proativos e
orientados para a assuncdo de riscos, reforcando o potencial de inovacdo e de
competitividade organizacional, enquanto promovem o desenvolvimento e o
envolvimento dos colaboradores. Partindo deste enquadramento tedrico, propéem-se
as seguintes hipdteses de investigagao:

H1: A Formagdo Estratégica estd positivamente associada com o

Intraempreendedorismo.

H2: O Empoderamento e a Participacdo Estratégica estdo positivamente

associados com o Intraempreendedorismo.

H3: O Desempenho Organizacional estd positivamente associado com o

Intraempreendedorismo.

H4: O Clima Organizacional Estratégico estd positivamente associado com o

Intraempreendedorismo.

A Figura 1 ilustra o modelo conceptual proposto, onde se analisam os efeitos das
dimensdes da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) — formacao estratégica,
empoderamento e participacdo estratégica, desempenho organizacional e clima
organizacional estratégico — no Intraempreendedorismo. Este modelo assenta na

evidéncia de que ambientes organizacionais que adotam praticas de GERH orientadas
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estrategicamente criam condi¢Ges favoraveis a autonomia, participacdo ativa e iniciativa
dos colaboradores, aspetos centrais para o desenvolvimento de comportamentos
intraempreendedores (Blanka, 2019; Covin et al., 1991). Assim, o estudo propd&e avaliar
de que forma cada uma destas dimensGes da GERH contribui para o fortalecimento do
Intraempreendedorismo, permitindo compreender como a gestdo estratégica de
pessoas pode ser utilizada como ferramenta para potenciar a inovac¢ao, a proatividade

e a assungao de riscos dentro das organizagdes.

Figura 1 — Modelo conceptual
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3. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem metodolégica de natureza
guantitativa, com a aplicacdo da técnica de um questionario. Esta escolha fundamenta-
se no objetivo de captar, de forma mais ampla e realista, as diferentes dimensdes da
relacdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o
intraempreendedorismo no setor da educagdo. A vertente quantitativa oferece a
possibilidade de obter indicadores estatisticos objetivos, mas com perguntas abertas,
de modo a compreender com maior profundidade as percecdes e experiéncias dos
profissionais, dando-lhes voz num processo de reflexdo mais humanizado sobre a

pratica educativa e organizacional.

3.1. Desenho da Pesquisa

Optou-se por um design do tipo survey, centrado na aplicagcao de um questiondrio online
como principal instrumento de recolha de dados. Este desenho é especialmente
adequado quando se pretende auscultar um nuimero alargado de participantes, com
perfis diversos, e extrair padroes de percecdo e comportamento. Ao aplicar o
guestionario junto de profissionais da educacao com diferentes funcdes e experiéncias,
procura-se identificar tendéncias, relacdes e possiveis implicacdes entre as praticas de

GERH e a promogdo do intraempreendedorismo nas institui¢cdes educativas.

2.2. Instrumentos de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados foi um questionario estruturado em quatro
partes principais: i) consentimento informado; ii) caracterizagdao sociodemografica dos
participantes; iii) praticas e percecdes sobre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(GERH); e iv) percegdes e experiéncias relacionadas com o Intraempreendedorismo

O questiondrio combinou perguntas de escolha multipla, escalas de Likert e
guestOes abertas, permitindo conjugar a objetividade dos dados quantitativos com a
profundidade interpretativa das respostas descritivas. Esta combinacdo possibilitou
captar ndo apenas “o que” os participantes pensam, mas também “como” e “porqué”
constroem essas percegdes, garantindo uma anadlise abrangente e sensivel as

especificidades do setor educativo.
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As medidas relacionadas com a GERH foram desenvolvidas com base na
literatura que explora a relacdo entre praticas estratégicas de gestdo de pessoas e o
desempenho organizacional (Ali et al., 2018), sendo ajustadas ao contexto portugués e
ao setor educativo, assegurando a sua relevancia e clareza para os participantes.

Relativamente ao Intraempreendedorismo, optou-se por uma abordagem
unidimensional, captando a predisposicdao dos participantes para a geragdo e
implementacao de ideias inovadoras dentro das organizacdes, de forma pratica e focada
(Blanka, 2019; Rigtering & Weitzel, 2013). Esta op¢do metodoldgica permitiu avaliar de
forma clara o comportamento intraempreendedor, garantindo a sua integracdo no
modelo de anadlise 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 relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e a promog¢ao
de comportamentos inovadores e proativos no contexto organizacional (Covin & Slevin,

1991; Blanka, 2019).

2.3. Populagdo e Amostra

A populagdo-alvo da investigacdo compreende empregados de instituicdes do
ensino bdasico e secundario em Portugal, tanto do ensino publico como do ensino
privado, e abrangendo todos os ciclos de ensino. Esta escolha reflete a intengdo de
captar uma visdo plural e transversal sobre a tematica em estudo.

A amostragem é ndo probabilistica por conveniéncia, ou seja, os participantes
foram selecionados com base na sua acessibilidade e disponibilidade. Procurou-se,
contudo, garantir uma certa diversidade nos perfis, incluindo individuos com
experiéncia relevante na gestdo de recursos humanos, na docéncia ou com
envolvimento em praticas de inovacdo e intraempreendedorismo dentro das
organizagdes educativas. O nimero de respostas vdlidas recolhidas definiu o tamanho
final da amostra.

Foi elaborado um questionario eletrénico de forma a permitir a recolha dados
de forma organizada, segura e eficiente junto dos participantes. A disseminag¢dao do
guestionario foi feita de forma remota, tendo sido partilhado através de redes sociais,

e-mails institucionais e grupos profissionais ligados a drea da educacdo e da formacao.
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Esta estratégia visou maximizar o alcance do inquérito e promover a participa¢do de
individuos com diferentes trajetos profissionais. O periodo de recolha de dados
decorreu ao longo de trés a quatro semanas, garantindo tempo suficiente para a
participagdo voluntaria e refletida dos respondentes. Todo o processo respeitou os
principios éticos da investigacdo em ciéncias sociais, com particular aten¢dao a
confidencialidade, anonimato e consentimento informado.

A amostra do estudo é composta por 40 funciondrios 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 - Caraterizagao sociodemografica da amostra

N %
Género Feminino 32 80,0%
Masculino 8 20,0%
Idade (em anos) Média (Amplitude) 44,7 (23 -67)
Ensino Basico (92 ano) 1 2,5%
Escolaridade Ensino Secundario (122 ano) 10 25,0%
Ensino Superior (Licenciatura) 10 25,0%
Ensino Superior (Mestrado) 19 47,5%
Entre 1 e 5 anos 16 40,0%
Antiguidade na Instituicdo Entre 5 e 10 anos > 12,5%
Menos de um ano 5 12,5%
Superior a 10 anos 14 35,0%
Tipo de Instituicdo Privada > 12,5%
Publica 35 87,5%
Alentejo 6 15,0%
Algarve 2 5,0%
Localizagdo da instituicdo | Centro 5 12,5%
Lisboa e Vale do tejo 5 12,5%
Norte 22 55,0%
Assistente operacional; 10 25,0%
Assistente técnico; 5 12,5%
Categoria Profissional 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 secundario e 2,5% ensino basico. Relativamente a antiguidade na instituicdo,
40% dos participantes tém entre 1 e 5 anos de servigo, 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 fun¢des em instituicdes publicas (87,5%), com maior representatividade

na regidao Norte (55%). Quanto a categoria profissional, predominam os professores



37

(57,5%), seguindo-se assistentes operacionais (25%), assistentes técnicos (12,5%), e

outros cargos, incluindo direcdo e administracdo escolar, em menor proporcao.

2.4. Andlise de Dados

Numa primeira fase, avaliou-se a fiabilidade e consisténcia interna das escalas
utilizadas. Tendo em conta a reduzida dimensao amostral, optou-se pela utilizacdo da
correlacdo de Pearson para analisar as relaces entre as varidveis em estudo, de forma
a avaliar a relacdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o
Intraempreendedorismo. Através da correlacdo de Pearson, foi possivel identificar de
forma clara a for¢a e direcdao das associa¢des entre cada dimensao da GERH e o
Intraempreendedorismo, contribuindo para o aprofundamento do conhecimento sobre
a forma como praticas estratégicas de gestdo de pessoas podem potenciar

comportamentos intraempreendedores no contexto das organizagdes educativas.
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4. RESULTADOS

Para aferir a consisténcia interna das escalas utilizadas no estudo, foram
calculados os valores do Alpha de Cronbach para cada uma das dimensdes analisadas
(Tabela 2). Os resultados demonstraram niveis de fiabilidade elevados, assegurando a
robustez das medidas utilizadas. A dimensao Formagao Estratégica apresentou um
Alpha de 0,914, o Empoderamento e Participacdo Estratégica um valor de 0,874, o
Desempenho Organizacional 0,933 e o Clima Organizacional Estratégico 0,923,
indicando uma consisténcia adequada das dimensGes que compdem a Gestdo
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 organizacGes educativas. Estes resultados confirmam
que os instrumentos de medida apresentam uma consisténcia interna satisfatéria,

garantindo a qualidade dos dados recolhidos para a analise subsequente.

Tabela 2 — Fiabilidade e consisténcia interna das escalas

Escala N2 de Alpha de
Itens Cronbach
Formacao Estratégica 0,914 3
Empoderamento e Participagdo 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 dimensdo analisada, calculados a partir
da média dos itens que as compdem, assegurando consisténcia e representatividade das
percecdes dos participantes. A dimensdo Intraempreendedorismo apresenta o score
médio mais elevado (4,0), indicando niveis elevados de praticas intraempreendedoras
nas instituicGes educativas analisadas. No que respeita as dimensdes de Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH), a Formacgdo Estratégica (3,2) apresenta o
valor médio mais elevado, seguida do Desempenho Organizacional (3,0), enquanto o
Empoderamento e Participacdo Estratégica (2,9) e o Clima Organizacional Estratégico
(2,9) registam valores ligeiramente inferiores, apresentando, no conjunto, valores

moderados.



39

Tabela 3 - Estatisticas descritivas das dimensdes de GERH e do

Intraempreendedorismo

Média | Minimum | Maximum
Formacdo Estratégica 3,2 1 5
Empoderamento e Participagdo 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 correlagdes de Pearson entre o Intraempreendedorismo
e as dimensGes da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Os resultados
revelam correlagdes positivas e estatisticamente significativas entre todas as dimensdes
analisadas, indicando que niveis mais elevados de praticas de GERH se associam a niveis
mais elevados de intraempreendedorismo entre os participantes do estudo.

Em detalhe, a Formacdo Estratégica (H1) apresenta uma correlacdo moderada e
significativa com o Intraempreendedorismo (r = 0,437, p = 0,005), sugerindo que o
alinhamento da formagdo com os objetivos organizacionais estd associado a um maior
envolvimento dos colaboradores em comportamentos intraempreendedores. De forma
semelhante, o Empoderamento e Participacdo (H2) registaram uma correlagdo positiva
(r = 0,422, p = 0,007), evidenciando que praticas que promovem a autonomia e a
participacdo estratégica dos colaboradores contribuem para a promocgdo do
intraempreendedorismo nas organizacdes educativas. A dimensdo Desempenho
Organizacional (H3) apresentou a correlacdo mais elevada (r = 0,469, p = 0,002),
destacando a importancia das praticas de gestdo de pessoas orientadas para resultados
no estimulo ao comportamento intraempreendedor. Por fim, o Clima Organizacional
Estratégico (H4) também demonstrou uma correlagdo 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 hipoteses propostas (H1, H2, H3 e
H4), confirmando que as dimensdes da GERH analisadas neste estudo apresentam um
contributo  relevante para o  desenvolvimento de  comportamentos

intraempreendedores no contexto das organiza¢des educativas, reforcando a relevancia



40

de praticas de gestdo estratégica de recursos humanos como facilitadoras da inovacao

e da proatividade no ambiente organizacional.

Tabela 4 — Correlagdes de Pearson entre o Intraempreendedorismo e as dimensdes

da GERH
Dimensdes da GERH r (Intraempreendedorismo) p
Formacdo Estratégica (H1) 0,437** 0,005
Empoderamento e Participagdo (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 praticas de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) que
os participantes consideram mais eficazes para fomentar o intraempreendedorismo no
setor educativo. A Formacdo Continua destaca-se de forma expressiva (87,5%),
confirmando que a capacitacdo permanente é vista como essencial para desenvolver
competéncias que permitam aos colaboradores gerar e implementar ideias inovadoras
nas suas instituicbes. Este resultado é coerente com a literatura que reforca a
importancia da formacdo como ferramenta de estimulo a criatividade e a inovagao
(Blanka, 2019). Segue-se o Recrutamento de perfis com espirito inovador (52,5%),
evidenciando a relevancia de atrair colaboradores predispostos a proatividade e a
experimentacdo, fatores centrais para o intraempreendedorismo (Ali et al., 2018). A
Gestdo Participativa e Descentralizada (50,0%) também se destaca, refletindo a
percecdo de que ambientes de trabalho que envolvem os colaboradores na tomada de
decisdes e lhes conferem autonomia sdo mais propicios ao desenvolvimento de
comportamentos intraempreendedores. Por fim, a Avaliacdo de Desempenho com Foco
na Inovacao (35,0%) é mencionada como pratica relevante, sublinhando que integrar
critérios de inovagcdo nos processos de avaliacdo pode funcionar como incentivo para
que os colaboradores se envolvam em iniciativas intraempreendedoras, alinhando os
seus objetivos individuais com as metas de inovac¢ado da instituicdo.

Tabela 5 — Praticas de GERH que fomentam o intra-empreendedorismo

N %

Formacdo continua 35 87,5%

Recrutamento de perfis com espirito inovador 21 52,5%
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Gestdo participativa e descentralizada 20 50,0%
Avaliagdo de desempenho com foco na inovagao 14 35,0%
Outra 3 7,5%

A Tabela 6 apresenta os beneficios do intraempreendedorismo percebidos pelos
inquiridos. A Motivacdo dos colaboradores (65%) surge como o beneficio mais
mencionado, sugerindo que o intraempreendedorismo, quando fomentado pela GERH,
pode aumentar o envolvimento, a satisfacdo e o compromisso dos profissionais com a
instituicdo, criando um ambiente favoravel a inovacdo e a adaptacdo as mudancas. A
Inovacdo de produtos, servigos e praticas pedagdgicas (62,5%) e o Desenvolvimento
profissional continuo (55%) sao igualmente destacados. A Atracao e retencdo de talento
(37,5%) e o Crescimento da organizagdo (32,5%) refletem percecbes de que o
intraempreendedorismo, aliado a politicas estratégicas de gestdo de pessoas, pode
contribuir para consolidar a competitividade institucional. Por fim, a Redugao de custos
(15%), embora menos referida, evidencia que os participantes também reconhecem que
o intraempreendedorismo pode contribuir para a eficiéncia interna, otimizando

recursos através da implementac3do de ideias inovadoras.

Tabela 6 — Beneficios percebidos do intraempreendedorismo

N %
Motivagdo dos colaboradores 26 65,0%
Inovagdo de produtos/servigos/pedagdgica 25 62,5%
Desenvolvimento profissional continuo 22 55,0%
Atracdo e retencdo de talento 15 37,5%
Crescimento da organizagdo 13 32,5%
Redugdo de custos 6 15,0%
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5. DISCUSSAO

Os resultados obtidos reforcam que as praticas de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) sdo determinantes para fomentar o intraempreendedorismo
no setor educativo, alinhando-se com a literatura que defende a importancia da
integracdo entre praticas de gestdo de pessoas e objetivos de inovagdo organizacional
(Chen & Huang, 2009; Huselid et al., 1997).

Observou-se que os participantes percecionam a existéncia de praticas de GERH,
sobretudo ao nivel da formacdo, do empoderamento, do desempenho orientado para
resultados e de um clima organizacional colaborativo, confirmando que estas dimensdes
criam condig¢des para o desenvolvimento de comportamentos intraempreendedores, tal
como salientado por Amarakoon et al. (2019) e Mustafa et al. (2016).

As percecdes recolhidas evidenciam que a formagdo continua e a criagdo de um
ambiente que valorize a autonomia e a participacdo ativa sdo vistas como essenciais
para estimular a geragao e a implementagdo de ideias inovadoras dentro das
organizacbes educativas (Collins & Clark, 2003; Bontis & Serenko, 2007).
Simultaneamente, praticas de avaliacdo de desempenho que incorporem critérios de
inovacdo sdao reconhecidas como estratégias relevantes para alinhar os objetivos
individuais dos colaboradores com as metas de inovacdo das instituicdes (Ali et al.,
2018). Os inquiridos destacaram, ainda, beneficios relevantes associados ao
intraempreendedorismo, como o aumento da motivacdo, a promoc¢do de praticas
inovadoras e o desenvolvimento profissional, confirmando a importancia do
intraempreendedorismo para a adaptacdo e a inovacdo nas instituicbes de ensino
(Galvan-Vela et al.,, 2022; Wang & Mobley, 1999). Estes resultados estdo em
consonancia com a perspetiva de que o intraempreendedorismo, quando apoiado por
praticas estratégicas de GERH, contribui para a construgdo de organizagdes educativas
mais adaptdveis e inovadoras, enquanto promove o envolvimento, a satisfacdo e o
crescimento dos colaboradores (Blanka, 2019; Ravina-Ripoll et al., 2022), pelo que a
presente investigacdo confirma que a GERH desempenha um papel crucial no estimulo
ao intraempreendedorismo, permitindo as instituicdes de ensino fortalecerem a sua

capacidade de inovacgdo e resiliéncia organizacional, ao mesmo tempo que reforcam a
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motivacdo e a participacao dos colaboradores, tal como salientado por Adiguzel et al.

(2020) e Kanisoy et al. (2024).

5.1. Implicagdes tedricas

Os resultados obtidos nesta investigagao contribuem para o avango tedrico na
compreensdo da relacdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o
intraempreendedorismo no setor educativo, um campo ainda pouco explorado de
forma integrada na literatura.

Primeiramente, este estudo reforca a relevancia das praticas de GERH como
facilitadoras de comportamentos intraempreendedores, corroborando os pressupostos
de Chen e Huang (2009) e Huselid et al. (1997), ao evidenciar que praticas estratégicas
de gestdo de pessoas, como a formagdo continua, o empoderamento e a criagdo de um
clima organizacional favordvel, sdo fundamentais para estimular a inovacdo e a
proatividade entre os colaboradores. Em segundo lugar, os achados sustentam a
perspetiva de que a integracdo entre GERH e intraempreendedorismo fortalece a
capacidade de inovacdo e adaptacdo das organizacdes, conforme apontado por
Amarakoon et al. (2019) e Blanka (2019), indicando que praticas de gestdo que
promovem a autonomia, a participagdo e a avaliagdo orientada para a inovagdo
potenciam a geracdo de ideias e a sua implementa¢do no contexto educativo. Além
disso, esta investigacdo acrescenta valor ao discutir o intraempreendedorismo como
uma abordagem unidimensional operacionalizada de forma pratica, alinhando-se a
Rigtering e Weitzel (2013) e Covin e Slevin (1991), sendo util para estudos que
pretendem relacionar prdticas de gestdo de pessoas com a promogdo de
comportamentos inovadores em contextos organizacionais. Por fim, este estudo
contribui para o entendimento de como as praticas de GERH podem atuar como
mecanismos de alinhamento entre os objetivos institucionais e o desenvolvimento de
comportamentos empreendedores, promovendo um ciclo virtuoso de inovagao,
motivacdo e desenvolvimento continuo no setor educativo (Mustafa et al., 2016;

Galvan-Vela et al., 2022).



44

5.2. ImplicagGes praticas

Os resultados deste estudo apresentam implicacGes praticas relevantes para a
gestdo de instituicdes educativas, destacando a importancia de implementar praticas de
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) orientadas para a promocdo do
intraempreendedorismo. Em primeiro lugar, as instituicdes educativas podem
beneficiar da implementacdo de programas de formacgdo continua, alinhados com os
objetivos de inovacdo, de forma a capacitar os colaboradores para a geracdo e
implementacdo de ideias inovadoras, reforcando a sua autonomia e espirito critico. Em
segundo lugar, os resultados evidenciam a necessidade de criar ambientes
organizacionais que promovam o empoderamento e a participacdao dos colaboradores
nos processos de decisdo, permitindo que estes assumam um papel ativo na
identificacdo de oportunidades de melhoria e na introducdo de praticas inovadoras no
contexto educativo. Além disso, destaca-se a relevancia de incluir critérios de inovacao
nos sistemas de avaliagdo de desempenho, de forma a incentivar os colaboradores a
desenvolverem comportamentos intraempreendedores e a alinharem os seus objetivos
individuais com as metas estratégicas da instituicdo. Outro aspeto pratico prende-se
com a importancia do recrutamento de perfis com predisposicdo para a inovagao e a
proatividade, contribuindo para a construcao de equipas capazes de responder de forma
criativa e adaptativa aos desafios do setor educativo. Por fim, os resultados sugerem
gue a adocgdo de praticas de GERH que fomentem o intraempreendedorismo pode
potenciar a motivagao e o desenvolvimento profissional dos colaboradores, criando um
ambiente de trabalho mais dinamico e propicio a inovagao, com impacto positivo no

desempenho institucional e na qualidade educativa oferecida.

6. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar a influéncia da Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos (GERH) no intraempreendedorismo no setor educativo em
Portugal, contribuindo para compreender de que forma as prdticas de gestdo de pessoas
podem potenciar comportamentos inovadores nas instituicdes de ensino. Neste ambito,
procurou-se identificar as praticas de GERH que fomentam o intraempreendedorismo,
analisar o impacto destas praticas na promocdo de atitudes inovadoras entre os

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

Os resultados obtidos permitiram identificar que praticas como a formacao
continua, o recrutamento de perfis com espirito inovador, a gestdo participativa e
descentralizada e a avaliacdo de desempenho focada na inovacdo sdo reconhecidas
como eficazes para fomentar o intraempreendedorismo no setor educativo, ao
alinharem os objetivos individuais dos colaboradores com as metas de inovagdao das
instituicoes. Foi também possivel verificar que as dimensGes da GERH, nomeadamente
a formacdo estratégica, o empoderamento e participacdo, o desempenho
organizacional e o clima organizacional estratégico, estdao associadas de forma positiva
ao intraempreendedorismo, demonstrando que praticas de gestdo de pessoas
orientadas estrategicamente promovem atitudes inovadoras, proativas e orientadas
para a assuncdo de riscos entre os colaboradores. Por fim, constatou-se que o
intraempreendedorismo, quando suportado por praticas eficazes de GERH, é
percecionado como um fator que contribui para a motivacdo, o desenvolvimento

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

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

6.1. LimitagGes do estudo

Este estudo, embora contribua para o entendimento da relacdo entre a Gestado
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o intraempreendedorismo no setor
educativo, apresenta algumas limitagcdes que importa reconhecer. Em primeiro lugar, a
dimensdo amostral reduzida e ndo probabilistica, composta por profissionais do setor
educativo em Portugal, limita a generalizacdo dos resultados para outras realidades
organizacionais ou contextos internacionais. A recolha de dados foi realizada por
conveniéncia, o que pode ter condicionado a diversidade de perspetivas e experiéncias
dos participantes. Em segundo lugar, a natureza transversal do estudo impede a andlise
de relagdes de causalidade, sendo possivel apenas identificar associa¢cdes entre as
varidveis em estudo. A utilizacdo de um questiondrio enquanto instrumento de recolha
de dados, embora adequada aos objetivos do estudo, depende das perce¢des subjetivas
dos participantes, podendo estar sujeita a enviesamentos de resposta socialmente

desejavel. Por fim, a abordagem unidimensional do intraempreendedorismo, apesar de
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pratica e alinhada com parte da literatura, podera ter limitado a compreensao de outras
dimensdes relevantes deste construto, como a inovacao, a proatividade e a assuncdo de
riscos de forma isolada, que poderiam fornecer uma visdo mais detalhada sobre os

comportamentos intraempreendedores nas instituicdes educativas.

6.2. Futuras linhas de investigagdo

Com base nos resultados e limitacGes identificadas neste estudo, destacam-se
varias linhas de investigacdao que poderdo aprofundar o conhecimento sobre a relacdao
entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e o intraempreendedorismo
no setor educativo. Em primeiro lugar, sugere-se a realizacdo de estudos com amostras
mais alargadas e diversificadas, incluindo diferentes regides, tipos de instituicdes e ciclos
de ensino, de forma a permitir a generalizagdao dos resultados e a identificacdao de
possiveis diferencas entre contextos organizacionais. Em segundo lugar, recomenda-se
a utilizagdo de metodologias de investigagao mistas ou qualitativas, como entrevistas e
grupos focais, para complementar os dados quantitativos e explorar de forma mais
aprofundada as percecdes e experiéncias dos profissionais sobre as praticas de GERH e
a promogdo do intraempreendedorismo nas instituicdes educativas. Adicionalmente,
seria pertinente explorar o intraempreendedorismo através de uma abordagem
multidimensional, analisando separadamente dimensdes como a inovag¢dao, a
proatividade e a assuncdo de riscos, permitindo compreender de que forma cada uma
destas dimensdes se relaciona com as diferentes praticas de gestao de pessoas. Sugere-
se também a realizacdo de estudos longitudinais, que permitam analisar a evolucdo das
praticas de GERH e do intraempreendedorismo ao longo do tempo, possibilitando
avaliar o impacto de intervencbes especificas de gestdo de pessoas no fomento de
comportamentos intraempreendedores e no desempenho institucional. Por fim, sera
relevante explorar o papel da lideranca transformacional e das competéncias digitais
como varidveis mediadoras ou moderadoras nesta relagdio entre GERH e
intraempreendedorismo, considerando o contexto atual de transformacao digital e de

exigéncias de inovagao no setor educativo.
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Apéndice

Questionario que apliquei:

O impacto da GERH no Intra-Empreendedorismo no Setor da Educagao }-

Um q ionario destinado a diretores/; inistradores I professores (do 1.° ciclo ao ensino dario), i écni e assi

operacionais.

CONSENTIMENTO INFORMADO

Este questionario integra um estudo realizado no 4mbito da dissertagdo de Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos da Universidade da Maia. O objetivo é
a Gestéo égica de Recursos Hi e o seu il no intra-empreendedorismo no setor da educagio, bem como compreender de que forma

essas pra infl iam a adaptacdo escolar.

O questionério destina-se a diretores/administradores escolares, professores (do 1.° ciclo ao ensino secundério), assistentes técnicos e assistentes operacionais. A
participagdo & voluntaria e andénima, ndo existindo respostas certas ou erradas. Os participantes podem recusar-se a responder ou desistir da participagdo a qualguer
momento, sem necessidade de justificagdo. Ndo serdo recolhidos dados pessoais além de informagdes sociodemograficas e profissionais basicas, como género, idade,
nivel de escolaridade, antiguidade na instituigio (publica ou privada) e categoria profissional.
Além disso, ndc serdo registados enderegos de IP, garantindo total confidencialidade e impossibilitando a associagdo das respostas 2 identidade dos participantes. Os
dados recolhides serdo utilizados exclusivamente para fins cientificos e poderdo ser apresentados em eventos ou publicagbes académicas, sempre de forma agregada. sem
permitir a identificagdo individual dos participantes. Embora ndo existam beneficios diretos associados a participagao, a sua contribuigdo permitird aprofundar o
conhecimento sobre estas praticas e o seu impacto no desempenho profissional e na gest3o educacional.
Caso tenha alguma didvida ou necessite de esclarecimentos, pode contactar os responsaveis pelo estudo através dos seguintes enderegos de e-mail:

* Jodo Pedro Costa Pereira (estudante de Mestrado) — a045205@umaia.pt

* Prof. Doutor Pedro Veiga (orientador) — pveiga@umaia.pt.
Agradecemos, desde 4, a sua colaboragio!

Secgdo 1

1. Ao avancar esta a indicar que tem 18 anos ou mais e gue leu e compreendeu as informagdes acima e aceita participar, de forma
voluntéria, neste estudo. Ao avancar estd também a autorizar a recolha, o tratamento e o armazenamento dos dados para o fim a que
se destinam e a indicar que esta de acordo com o método de divulgagdo dos resultados. *

O Li a informagdo e aceito participar no estudo,
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Secgao

Dados Sododermograficos

2. Génerao *
() Masculing
() Feminine
O Cutro

O Prefiro ndo responder

3. ldade (em anos) *

O valor tam de ser um nimero

4, Escolaridade *
O Ensine Basico (9° ana)
() Ensino Secundéris (12° ana)
() Ensine Superior (Licenciatura)
() Ensino Superior (Mestrado)

O Ensine Superor {Doutoraments)
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5. Antiguidade na Instituicio *

() Menos de um ane
O Entre1 e 5anos
{0 EntreSe 10 anes

O Superior a 10 anos

6. Tipo de Instituicdo *

() Piblica

() Privada

com/Pages/DesignPageV 2 aspxorigin=NeoPortalPage&s ubpage=design&id=MsnffGCPuEmuUvJZbz XEMEdleROE1xNmR._.. 212
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7. Localizacgo da instituicdo *
O Morte
O Centro

O

Lisboa e Vale do tejo

Alentgjo

o O

Algarve

Regido Autdnoma dos Acores

© O

Regido Autdnoma da Madeira



8. Categoria Profissional *

Selecione, no maximo, 3 opgbes.

|| Diretor/ Administrador Escolar
[ | Professor de 1° Ciclo

Professor de 2% Cicle

Frofessor de 3° Ciclo

Frofessor do Ensino Secundario

Assistente tacnico

(0 I R O R O I

Assistente operacional

0

Outro

Gestao Estratéegica de Recursos Humanos

9. Estz seccdo do questionério tem como objetivo recolher percegdes sobre as praticas de
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) na suz organizacdo. Concorda com as
seguintes afirmagdes? Responda, mediante a sua perce¢do, com a Escalo de Likert: T.

Discordo totalmente / 2. Discordo /3. Ndo concordo nem discordo /4. Concordo / 5. Concordo

totalmente.
Formac8o estratégica

1. A formacao

na organizagio

estd alinhada

com os O O
objetivos - -
estratégicos da

mesma.

2A

organizacio

investe na

formacio

continua dos ]

colaboradores C O
para responder

as mudancas do

setor.

3. A forrmacao

dos nevos

colaboradores @

planeada com

base nas b )
competéncias C"' (‘/
essencials para

o futuro da

ocrganizacio.

O
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1.0s
colaboradores
sdo
incentivados a
participar na
tomada de
decicdes
estratégicas.

2A
organizagio
promave
eguipas de
trabalho
autdnomas
orientadas para
a resolucio de
problarmas
estratégicos.

3.5into que o
meu contributo
& valorzado nas
decisbes que
influenciam o
futuro da

organizacio.

10. Empoderamento e participacdo estratégica

O O

O O
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11. Desempenho organizacional

1.4
organizagio
tern melhorado
o S8l
desampanho
nos Gitimos
anos gragas a O
urna gestio
eficaz dos
recursos
humanos.

Y
organizagio
tomou-se mais
eficiente a
competitiva
através da
aplicacio O
estrategica de
praticas de
gestdo de

eSS oas.

3. As decistes
de gestdo de
recursos
humanes
contribuem
diretamenta
para os O
resultades
operacionals e
estratégicos da
organizagio.
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12. Clima arganizacional estratégico

Opcao 1 Opcio 2 Opcao 3 Opcao 4 Opgdo 5

1.0s

colaboradores

sentarm-sa

parte integrante O O O O O
da rissdo e

visdo da

organizacio.

2.4

organizacio

profove um

ambiente de

vaalho O O O O O
colaborativo,

cantrado nos

seus objetivos

estratagicos.

A
comunicacio
entre lideras e

colaboradores

esta orientada C} O O O O

para
concretizacio
da estratégia da

organizacio.



13. Em que medida considera que a Gest3o de Recursos Humanos influencia os seguintes
aspetos? (Escala de T a 5. T - Nada; 2 - Poucg 3 - Médio; 4 - Bastante; 5 - Muito).

Selecio de
perfis com
espirito
inovador

O
O
O
O
O

Farmacao
continua para a

inovacdo

O
O
O
O
O

Avaliagio de

desempenho
com foco na O

inovacio

O
O
O
O

Sisterna de
recompensa
por idelas
inovadoras

O
O
O
O
O

Clima
organizacional
propicio &
experimentacio

O
O
O
O
O

14, Ma sua opinido, de gue forma & Gest3o Estratégica de Recursos Humanos pode alinhar os
objetivos individuais dos colaboradores com os objetivos de inovagdo nas organizacbes
educativas?
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25/06/25, 14:49 O impacto da GERH no Intra-Empreendedorismo no Setor da Educagao

Intraempreendedorismo

Esta seccio do guestiondrio tem como objetive recolher percectes sobre as praticas de Intraempresndedorisme na sua orga-
nizacdo.

0 intraempreendedorismo coresponde aos comportamentos e agdes empreendedoras dentro de uma organizagdo, com o
objetivo de inovar e criar novos projetos. O intraempreendedorisimo envolve os diferentes colaboradores, gue atuam como
“ermpreendedores intemos”, desenvolendo solugdes criativas e contribuindo para o cesdmento da organizacao.

15. Na sua opinido, quais podem ser os principais beneficios do intraempreendedorismo? *

Selecione, no maximo, 3 opgoes.

Inovagdo de produtos/servigos/pedagdgica
Motivagio dos colaboradores

Crescimento da organizacio

Reducio de cstos

Atracdo e retencdo de talento

Desenvolvimento profissional continuo

O ooodggod

Menhum

16. A sua organizacio/empresa incentiva praticas intraempreendedoras? *
() sim
() Nao

() Nosei
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17. Que tipos de praticas sdo promovidas internamente? *
:_] Criagdo de novos projetos intemos inovadores
:| Autonomia dos colaboradores para inovar

Programas de incentivo a inovagio

Reconheciments ou recompensas por iniciativas inovadoras

=
[ ] Formagio em empreendedorismeo
O
L]

Cutra

com/Pages/DesignPageV 2. aspxPorigin=NeoPortal Page&subpage=design&id=MsnTfGCPuEmuUvJZbz XEME dleROE1xNmR...
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18. Em gue setores considera o intraempreendedorismo mais necessario? *

Selacione, no maximo, 2 opcdes.

(] Educacio

[ ] satde

Tecnologia

Setor Pliblico

Cutro

L)
] indistria
]
]
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19. Que praticas de GERH considera mais eficazes para promover o intraempreendedorismo?  *

Selecione, no mdxime, 3 opcdes.

:| Formmacio continua

j Avaliacdo de desempenho com foco na inovacio
j Gestio participativa e descentralizada

J Recrutamento de perfis com espirito inovador
L

Cutra

20. Que obstaculos identifica na promocao do intreempreendedorismo nas organizagoes
educativas? *

Selecione, no maximo, 2 opgbes.

j Resisténcia & mudanca

j Falta de recursos {tempe, orcaments)
Falta de apeio de lideranga

Auséncia de politicas de incentive
Cultura organizacional rigida

Receio do fracasso

Estrutura organizacional rigida
Desmotivacdo dos colaboradores

Cutro

0 I I B I R O B B A O



21. Responda, mediante a sua percecdo, com a Escala de Likert: 1. Discordo totalmente /2.
Discordo /3. Nao concordo nem discordo /4. Concordo /5. Concordo totalmente. *

1. Ter valores
pessoals
alinhados com
amissdo da
organizagio
favorece a
inovacio

intema.

2. A motivacao
a

autenomia influ
enciam
diretarmente o
cormportarmant
[+]
intraermpreenda
dor.

3. A existénda
de mentorias p
ode estimular
comportarment
s inovadores,

4. A satisfacdo
no

trabalho estd
relacionada
corm a vontade
de inovar
dentro da

organizacio.

5.0 capital
hurmano (comp
etancias,
formacao,
experigncia)
termn impacto na
propensao para
inowvar.

O

O
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22. Quais considera serem os principais obstéculos ao intraempreendedorismo na sua propria
organizacdo? *

Selecione, no méximo, 3 opcdes.

j Falta de apoio de gestdo

j Medo do fracasso ou punicdo

J Falta de recursos {tempo, oreamento)
:| Estrutura organizacional rigida

[ ] Desmotivagio dos colaboradores

j Outro

r.com/Pages/DesignPageV 2 aspxorigin=NeoPortalPage&s ubpage=design&id=MsnffGCPUEmuUvJZbz XEME dleROE1xNmt

O impacto da GERH no Intra-Empreendedorismo no Setor da Educagao

23. A sua organizagdo proporciona: *

Selecione, no madximo, 3 opcbes.

_—] Formacdo para desenvolvimento de competéncias inovadoras
| Apoica implementacio de ideias internas

J Autonormia para propor e liderar projetos

:| Coaching, mentoring ou supervisio ermpreendedora

j Nenhuma destas opces



Gestao Estrategica de Recursos Humanos e Intraempreendedorismo

24, Que praticas de GRH considera mais eficazes para promover o intraempreendedorismo? *
:l Formacio continua
Avaliacdo de desempenho com foco na inovacio
Recompensas e incentivos por idelas novas

:| Gestao participativa e descentralizada
J Recrutarmento de perfis com espirito inovador

25, Que papel deve a Gestdo de Recursos Humanos assumir para estimular o
intraem preendedorismo nas organizagdes educativas?

26, Acredita gue a Gest8o Estratégica de Recursos Humanos tem impacto direto no impulso do
intraempreendedorismao? *

) sim
() mao

C_;l Talver

27. Se respondeu "Sim" & questdo anterior, por favor, jusifigue.
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