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Resumo

A presente dissertacdo tem como objetivo compreender de que maneira as
praticas de gestdo de recursos humanos influenciam o intraempreendedorismo, a
liderancga e o clima organizacional e, como essas dinadmicas interagem entre si para
melhorar o desempenho individual e coletivo dentro das organizagdes. A
investigacao procura compreender como a aplicagéo de estratégias e praticas de
GRH pode influenciar ndo apenas o ambiente de trabalho, mas também o
comportamento dos trabalhadores, promovendo ou limitando a inovacgao, a eficacia
da lideranga e a qualidade do clima organizacional. Além disso, o estudo explora o
impacto dessas variaveis no desempenho profissional € no compromisso
organizacional, identificando as perceg¢des tanto dos gestores quanto dos proprios
trabalhadores sobre essas relagdes e as implicagdes que estas acarretam para a
produtividade e sustentabilidade das organizagdes.

O estudo segue uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa). Inicialmente,
foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, baseada na metodologia
PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses),
que permitiu selecionar estudos relevantes sobre os temas abordados. Em seguida,
foi conduzido um estudo empirico por meio da aplicacao de questionarios online a
uma amostra de 166 trabalhadores de diferentes setores e organizagoes.

Os dados foram analisados com o software SPSS (Statistical Package for Social
Sciences, versao 26), permitindo a realizacdo de anadlises estatisticas detalhadas.
Os principais testes aplicados foram o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para
avaliar a adequacao dos dados, o Alfa de Cronbach para medir a confiabilidade das
escalas utilizadas e testes estatisticos ndo paramétricos, como o Teste de Kruskal-
Wallis e a Analise de Clusters, que segmentou os trabalhadores em dois grupos
distintos.

Os resultados demonstram que existe uma relagao positiva entre a Gestao de
Recursos Humanos e o Clima Organizacional, evidenciando que as boas praticas
de GRH contribuem para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo. A
relagao entre a GRH e o intraempreendedorismo n&o foi diretamente comprovada,
mas verificou-se que a liderancga e o clima organizacional influenciam positivamente
a inovacgéao dentro das organizagdes. A lideranga é estatisticamente significativa na
valorizagdo dos trabalhadores, impactando diretamente a satisfacdo e o
compromisso organizacional. O clima organizacional € um fator essencial para o
bem-estar e a produtividade dos trabalhadores.

O estudo destaca ainda que a percegéo organizacional varia conforme o setor
de atividade, o tempo de trabalho, a fungdo desempenhada e a dimensao da
empresa.

Palavras-chave

Gestdao de Recursos Humanos, Intraempreendedorismo, Lideranca e Clima
Organizacional.






Abstract

This dissertation aims to understand how human resource management
practices influence intrapreneurship, leadership, and organisational climate, and
how these dynamics interact to improve individual and collective performance within
organisations. The research seeks to understand how the application of HRM
strategies and practices can influence not only the work environment but also
employee behaviour, promoting or limiting innovation, leadership effectiveness, and
the quality of the organisational climate. In addition, the study explores the impact
of these variables on professional performance and organisational commitment,
identifying the perceptions of both managers and workers themselves about these
relationships and the implications they have for the productivity and sustainability of
organisations.

The study follows a mixed (quantitative and qualitative) approach. Initially, a
systematic review of the literature was conducted, based on the PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) methodology, which
allowed for the selection of relevant studies on the topics addressed. Next, an
empirical study was conducted through the application of online questionnaires to a
sample of 166 workers from different sectors and organisations.

The data were analysed using SPSS (Statistical Package for Social Sciences,
version 26) software, allowing detailed statistical analyses to be performed. The
main tests applied were the Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test to assess the adequacy
of the data, Cronbach's alpha to measure the reliability of the scales used, and non-
parametric statistical tests, such as the Kruskal-Wallis test and cluster analysis,
which segmented the workers into two distinct groups.

The results demonstrate that there is a positive relationship between Human
Resource Management and Organisational Climate, showing that good HRM
practices contribute to a healthier and more productive work environment. The
relationship between HRM and intrapreneurship was not directly proven, but it was
found that leadership and organisational climate positively influence innovation
within organisations. Leadership is statistically significant in valuing workers, directly
impacting satisfaction and organisational commitment. Organisational climate is an
essential factor for the well-being and productivity of workers.

The study also highlights that organisational perception varies according to the
sector of activity, length of service, role performed and size of the company.

Keywords

Human Resources Management, Intrapreneurship, Leadership and
Organisational Climate.
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Dindmicas da Gestao de Recursos Humanos: Intraempreendedorismo, Lideranca e Clima Organizacional

Introducgao

1. Enquadramento Geral

No contexto organizacional, os trabalhadores representam um elemento
fundamental para o crescimento e desenvolvimento sustentavel das empresas,
sendo determinantes para que estas consigam alcangar o sucesso e destacar-se
num mercado cada vez mais competitivo. No entanto, apesar da crescente
valorizagdo do capital humano, ainda existem organizagdes que n&o atribuem a
devida importancia aos seus recursos humanos, encarando-os meramente como
fatores produtivos.

Neste sentido, torna-se essencial compreender de que forma os gestores de
recursos humanos aplicam politicas e praticas estratégicas relacionadas com o
recrutamento, a selecdo, a formacdo, o desenvolvimento e a avaliagcdo do
desempenho dos colaboradores, assegurando a sua valorizagédo e motivagdo no
ambiente de trabalho.

Outro fator determinante para o sucesso e a sustentabilidade das empresas € a
capacidade de adaptacgéao e inovagéo, impulsionada por gestores e lideres eficazes.
O papel destes é essencial na otimizacdo de recursos, na redugao de conflitos
internos e na promogéao do alinhamento estratégico entre os trabalhadores, criando
um ambiente organizacional coeso, motivador e orientado para a exceléncia.

Deste modo, a presente investigacdo basear-se-a numa abordagem
metodoldgica sustentada numa revisao sistematica da literatura, seguindo os
principios do PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses), complementada por um enquadramento tedrico focado nas
seguintes dinamicas: Gestdo de Recursos Humanos, Intraempreendedorismo,
Lideranga e Clima Organizacional.

Posteriormente, sera conduzido um estudo, assente numa abordagem
quantitativa que centrar-se-a na aplicacdo de questionarios estruturados,
permitindo a recolha de dados objetivos para analise estatistica. Os dados obtidos
serao posteriormente processados e analisados no software Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), versao 26.

Os questionarios serdo disponibilizados em formato digital, através da
plataforma Google Forms, e amplamente divulgados nas redes sociais, com o
intuito de alcangar um numero significativo de participantes. O periodo de recolha
de dados decorrera entre 25 de margo de 2024 e 31 de janeiro de 2025, garantindo
uma amostra representativa para a validacdo dos resultados obtidos.

Com esta investigagdo e, consequentemente através da aplicagdo dos
questionarios, pretende-se compreender de que forma a gestdo de recursos
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humanos influencia o intraempreendedorismo, a lideranga e o clima organizacional.
Paralelamente, procura-se analisar de que modo esses fatores impactam o
desempenho e o compromisso organizacional dos trabalhadores.

A presente dissertacao estruturou-se de acordo com os objetivos delineados no
inicio do estudo, deste modo prevé-se que o primeiro capitulo seja dedicado a
introdugédo, na qual sera elaborado um enquadramento geral onde é feita uma
pequena contextualizagdo do tema bem como a importancia que o mesmo tem
neste estudo. Sdo ainda delineados os propositos da investigagéo, a relevancia do
estudo, a organizagdo da tese e apresentada uma antecipagdo dos principais
resultados esperados. No segundo capitulo, sera apresentado o enquadramento
tedrico, que fornecera a base conceptual e os referenciais necessarios para
sustentar a investigagao.

O terceiro capitulo sera destinado a revisao sistematica da literatura, seguindo
a metodologia PRISMA, garantindo uma analise rigorosa e estruturada das fontes
relevantes. No quarto capitulo, expor-se-a a metodologia adotada, detalhando os
procedimentos metodoldgicos, os instrumentos de recolha de dados e a
caracterizacdo da amostra utilizada.

No quinto capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos, seguidos da
respetiva analise e discussdo critica, relacionando-os com o enquadramento
tedrico e os estudos prévios. O sexto capitulo sera dedicado a concluséo, onde
serdo sintetizadas as principais contribuicbes do estudo, identificadas as suas
limitagdes e sugeridas dire¢gdes para futuras investigagdes.

Por fim, a dissertagao sera concluida com a secgao de referéncias bibliograficas,
na qual se reunirdo todas as fontes consultadas ao longo do trabalho, garantindo
rigor e transparéncia.

Com os dados recolhidos, pretende-se realizar, através do software SPSS, uma
analise de frequéncias relativamente as variaveis sociodemograficas, com o
objetivo de caracterizar detalhadamente a amostra. Além disso, para testar a
confiabilidade do questionario, garantindo a validade das diferentes escalas
utilizadas, sera aplicado o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que permitira aferir a
adequacgao da amostra.

Adicionalmente, recorrer-se-a a testes nao parameétricos, com o intuito de
identificar possiveis diferengas estatisticamente significativas entre as variaveis em
estudo. Paralelamente, sera conduzida uma analise de clusters, permitindo a
segmentagao da amostra com base em padrdes de respostas e caracteristicas
comuns.

Ao longo da investigacdo, e em consonancia com a revisdo da literatura,
pretende-se validar ou refutar as questbes formuladas para este estudo,
designadamente:

« Q1: Existe uma relagc&o positiva entre a gestdo de recursos humanos e o
clima organizacional?
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e Q2: Existe uma relacéo positiva entre a gestdo de recursos humanos e o
intraempreendedorismo?

e Q3: Alideranga tem um impacto estatisticamente significativo na valorizagao
dos trabalhadores?

e Q4: O clima organizacional tem um impacto estatisticamente significativo na
valorizag&o dos trabalhadores?

Assim, esta pesquisa procura contribuir para uma compreensido mais
aprofundada sobre o impacto da gestdo de recursos humanos na dinédmica
organizacional e no desempenho dos trabalhadores. Para tal, sera realizada uma
revisdo sistematica da literatura.



Mariana Estevam de Almeida




Dindmicas da Gestao de Recursos Humanos: Intraempreendedorismo, Lideranca e Clima Organizacional

1 | Fundamentagao tedrica

A medida que a sociedade evolui, com ela evoluem também as organizacdes,
independentemente da dimenséo e das areas de atividade em que atuam. Este
fendbmeno traz consigo a complexidade dos servigos e, consequentemente, a
inequivoca necessidade de recursos humanos especializados. Porém, ainda que
os trabalhadores sejam o sucesso das organizagbes, nem sempre S&o
reconhecidos com a devida importancia e, por vezes, sdo vistos como meros
recursos (Goffee & Jones, 2007; Kamoche, 2007; Rego et al., 2020).

A gestao de recursos humanos tem vindo a desmistificar esta questao e tentam
por isso, cada vez mais aplicar condigdes para que nos ambientes organizacionais
impere o respeito, a responsabilidade e a cooperacao, no fundo o foco € sem duvida
a preocupagao com o bem-estar humano (Rego et al., 2020).

1.1 Gestao de Recursos Humanos

A Gestédo de Recursos Humanos (GRH) é um conceito que surgiu ha mais de
quatro décadas, no entanto tem vindo a sofrer diversas alteragdes. Inicialmente,
era conhecida como Gestao de Pessoas e tinha como objetivo administrar a relagéao
da organizagao com as pessoas que a compdem (Ribeiro, 2006;Hamlin & Stewart,
2011).

A discussao sobre o posicionamento estratégico da GRH nas organizag¢des tem
destaque a partir dos anos 90, sendo o fator humano o foco para o
desenvolvimento, o alcance da competitividade e o sucesso organizacional
(Marques, 2010).

Segundo Fernandez et al. (1998), a GRH consiste na aproximagéao estratégica
das fungdes de gestdo que permitem a aquisi¢do, o desenvolvimento, a
manutencdo e a avaliacdo dos recursos humanos tendo em vista a eficiéncia
organizacional.

Neste sentido, a GRH surge como uma dimensao essencial das organizagdes
que tem evoluido ao longo dos anos, ou seja, concentra-se essencialmente nas
politicas e nas praticas de recrutamento, de selegdo, de formagédo, de
desenvolvimento e de avaliagdo dos trabalhadores (Deadrick & Stone, 2014).

Em suma, a GRH é uma abordagem estratégica, crucial para o desenvolvimento
da organizacao e, consequentemente, dos seus trabalhadores, através da criagao
de um ambiente de trabalho digno (Armstrong & Stephen, 2016).
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1.2. Clima Organizacional

O clima organizacional descreve o ambiente psicolégico e emocional dentro de
uma organizagao, ou seja, € uma variavel que tende a representar o conjunto de
percecoes partilhadas pelos trabalhadores sobre o seu ambiente interno de
trabalho (Gallegos & Caceres, 2014;Chiang et al., 2007; Vega et al., 2008; Hospinal,
2013).

Gonzalez-roma & Silla (1999),propuseram trés tipos de clima conforme o grau
de abrangéncia e forneceram a descricdo seguinte: (i) Clima Psicologico:
Percecdes individuais de cada individuo acerca do seu trabalho; (ii) Clima Coletivo:
Percegbes ambientais em “clusters” de membros organizacionais; (ii) Clima
Agregado: Conjunto de climas psicolégicos e coletivos similares.

Chaves & Guimaraes (2012) esclarecem que o clima retrata o ambiente
psicoldgico e social que ha numa organizagédo e que mantém o comportamento dos
seus colaboradores.

Tendo em conta o ambiente vivido nas organizagdes pode, assim, haver um
clima organizacional positivo, ou seja, uma cultura de apoio, uma comunicagéo
aberta, uma confianga mutua, oportunidades de crescimento / reconhecimento e
um senso de proposito compartilhado, por outro lado, um clima organizacional
negativo pode ser marcado por falta de comunicacao, conflitos, baixa moral,
desconfianca e falta de motivagao, ou seja, o clima organizacional pode ser definido
através da forma como os trabalhadores percecionam a sua organizagéo e os seus
objetivos (Payne et al., 1971).

Este decorre, em parte, de como os trabalhadores percecionam o clima
organizacional e da forma como a gestédo de recursos humanos estrutura politicas
e praticas que valorizam os colaboradores — um ponto fundamental para avaliar a
primeira questao de investigagao: Existe uma relagao positiva entre a gestao de
recursos humanos e o clima organizacional?

1.3. Intraempreendedorismo

A inovacédo e o empreendedorismo sao considerados fundamentais para que
seja possivel alcangar a tdo necessaria vantagem competitiva, para tal é necessario
reforcar as capacidades de crescimento sustentavel das empresas, a atividade
econdmica e a riqueza das nagdes (O’Connor, 2013).

E neste seguimento que surge o conceito de intraempreendedorismo, também
conhecido como empreendedorismo corporativo, este é de facto vital no atual
ambiente de negdcios, uma vez que € altamente competitivo e se encontra em
rapida mudancga em dire¢ao a niveis mais elevados de desempenho organizacional
(Hayton et al., 2013).
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No entanto, o intraempreendedorismo € um conceito que tem uma importancia
cada vez mais significativa e tem sido desenvolvido através de componentes
individuais, sendo geralmente estudado como comportamentos, tornando-se
assim, um processo pelo qual os trabalhadores de determinada organizagao
assumem uma mentalidade empreendedora, sendo-lhes possivel identificar
oportunidades e desenvolver novas ideias / projetos (Rigtering & Weitzel, 2013;
Skarmeas et al., 2016).

Atualmente, o intraempreendedorismo tem recebido bastante atencao, por parte
das empresas que pretendem alcancgar objetivos e metas organizacionais, pois com
este é possivel estimular a inovacao, impulsionar o crescimento e a competitividade
de modo a garantirem um bom posicionamento no mercado para se adaptarem as
mudangas e aproveitarem as oportunidades que surgem (Ozbozkurt, 2019).

Em suma, o intraempreendedorismo, revela a integracdo de atividades de
empreendedorismo e estratégia numa organizacéo, leva os trabalhadores a agir de
maneira empreendedora e a compreender que o papel dos individuos numa
organizagao é vital e indispensavel para o bom funcionamento da mesma (Peyravi
et al., 2021).

Desta forma, o intraempreendedorismo revela-se como um fator essencial para
a inovagao e o desenvolvimento organizacional, permitindo que as empresas se
tornem mais adaptaveis e competitivas num mercado em constante transformacao.
A criacdo de um ambiente favoravel ao intraempreendedorismo depende nao
apenas da cultura organizacional, mas também das estratégias adotadas na gestéo
de recursos humanos, uma vez que sao estas que incentivam a proatividade, a
criatividade e o espirito inovador dos trabalhadores. Nesse sentido, surge a
seguinte questao de investigagao: Existe uma relagao positiva entre a gestao de
recursos humanos e o intraempreendedorismo?

1.4. Lideranga

Drath et al. (2008), defende que a lideranga pode ser entendida como a
obtenc¢ao de um coletivo de (i) Direc&do: acordo generalizado sobre objetivos gerais,
metas e missao; (ii) Alinhamento: a organizagédo e coordenagao do conhecimento
e do trabalho; (iii) Compromisso: a vontade dos membros de um coletivo de
submeterem os seus proéprios interesses em beneficio dos interesses coletivos.

Conceituar a lideranga como um esforco coletivo reconhece o desejo de
ultrapassar a gestao individualista e justifica-se dado o seu papel essencial na
promogado da mudanga para métodos inovadores (Newman, 2005;Yukl, 2012;
Brown & Head, 2019; Sgrensen et al., 2021).

Embora muitos investigadores de lideranga continuem a centrar-se nos lideres
formais, alguns mobilizam abordagens coletivas de modo a compreender como
desenvolver a capacidade organizacional pode levar a obtengdo de ganhos
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alargados para o bem comum, das organizagdes e trabalhadores (Ansell & Gash,
2018; Ospina & Foldy, 2016;Vercesi, 2020).

As organizagdes formam culturas de lideranga, isto é, “padrbes mais ou menos
estaveis” com base nas suas crencgas e praticas de lideranga (Drath et al., 2008).

De um modo geral, a gestdo de topo prospera no dominio da estratégia
organizacional, mas continua a existir uma lacuna notavel na exploragao da Gestéo
dos Recursos Humanos no éambito das estruturas de lideranga (Gamache et al.,
2020;Gupta et al., 2020).

Desta forma, a lideranga assume um papel central na dindmica organizacional,
influenciando diretamente a motivagdo, o compromisso e a satisfagdo dos
trabalhadores. Além disso, a liderancga eficaz pode atuar como um fator decisivo na
promogao de uma cultura organizacional positiva, impulsionando tanto a inovacgao
quanto o bem-estar organizacional. Neste contexto, surge a seguinte questdo de
investigacdo: A lideranca é estatisticamente significativa na valorizagao dos
trabalhadores?

Apds a analise dos contributos da lideranga e das perce¢des dos trabalhadores
relativamente ao ambiente interno das organizagdes, importa considerar uma
dimensao adicional: 0 compromisso organizacional.

1.5. Compromisso Organizacional

O compromisso organizacional é percecionado como o poder que determinado
trabalhador sente perante a organizagéo, ou seja, € a ligagado que este tem para
com a empresa (Porter et al., 1973).

Este tipo de compromisso pode sofrer alteragées de acordo com trés fatores,
nomeadamente, identificagdo para com a empresa, ligagao existente e lealdade
(Bar-Hayim & Berman, 1992).

Atualmente, o compromisso dos trabalhadores para com a organizagao é visto
de uma forma mais ampla, isto €, pode variar tendo em conta o que estes sentem
em relagdo a organizagao, as chefias, aos gestores, aos departamentos onde se
encontram inseridos, a equipa de trabalho e até mesmo com o trabalho que
desempenham (Colquitt et al., 2018).

Assim, o compromisso organizacional surge como um fator crucial para o
sucesso € o desempenho das organizacdes, refletindo a forma como os
trabalhadores se identificam e se conectam com a empresa. Este pode ser
influenciado por uma série de fatores, como 0 ambiente organizacional, as praticas
de liderangca e as politicas de recursos humanos. Além disso, um clima
organizacional positivo tem o potencial de fortalecer essa ligagdo, promovendo a
lealdade e a satisfagdo dos trabalhadores, surge por isso a seguinte questao de
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investigacdo: O clima organizacional é estatisticamente significativo na
valorizagao dos trabalhadores?

Tendo em vista a importancia do compromisso organizacional e a sua influéncia
na dindmica empresarial, no proximo ponto sera elaborada uma revisio sistematica
da literatura, seguindo a metodologia PRISMA.
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2 | Revisao Sistematica PRISMA

A presente revisdo sistematica estabelece um conjunto de critérios rigorosos
para a selecao, avaliagao e sintese de estudos cientificos, sendo conduzida com
as diretrizes da metodologia PRISMA - Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses. A presente metodologia foi escolhida com o objetivo
de realizar uma revisdo da literatura de maneira estruturada e abrangente,
garantindo a inclusao de estudos relevantes e reduzindo possiveis distor¢des. Esta
abordagem permitira identificar, avaliar e sintetizar os principais estudos sobre o
tema, garantindo um processo rigoroso e transparente na analise das evidéncias
disponiveis.

O processo de revisdo sistematica seguiu as principais etapas recomendadas
pelo PRISMA, organizadas nos seguintes tépicos:

A. Questdes de pesquisa

B. Critérios de inclusao

C. Estratégia de pesquisa

D. Resultados

E. Discussao

2.1 Questoes de Pesquisa

A presente investigagado procura explorar a relagao entre a gestdo de recursos
humanos, o intraempreendedorismo, a lideranga e o clima organizacional, bem
como o impacto destas no desempenho e compromisso dos trabalhadores. Para
orientar a analise e garantir um aprofundamento estruturado do tema, foram
formuladas questdes de pesquisa que visam guiar o estudo na identificagcao de
padroes, relacdes e possiveis implicagdes praticas.

Estas questdes permitirdo compreender de que forma as praticas de gestédo
influenciam o ambiente organizacional, bem como avaliar a percecdo que os
gestores e os trabalhadores tém sobre o tema. Deste modo, as questdes que
contribuem para a construgao de um referencial solido para futuras investigagdes
sao as seguintes.

Questao 1: Existe uma relagao positiva entre a gestéo de recursos humanos e
o clima organizacional?

Questao 2: Existe uma relagao positiva entre a gestdo de recursos humanos e
o intraempreendedorismo?

Questdo 3: A lideranga é estatisticamente significativa na valorizagdo dos
trabalhadores?

Questao 4: O clima organizacional € estatisticamente significativo na valorizagao
dos trabalhadores?

11
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2.2 Critérios de Inclusao

De modo a garantir a qualidade, a relevancia e o rigor metodologico da presente
revisdo sistematica, foram definidos critérios de inclusdo sendo os mesmos
estabelecidos com o propédsito de selecionar estudos que abordem diretamente a
tematica em analise. Para tal, foram considerados os seguintes critérios:

Critério 1: Estudos compreendidos entre 2019 e 2024.

Critério 2: Estudos sem acesso restrito.

Critério 3: Estudos escritos em inglés.

Critério 4: Estudos integrados na area dos negécios, gestao e contabilidade.

Critério 5: Estudos que relacionam as dindmicas em estudo.

2.3 Estratégias de pesquisa

Para a realizagcdo da pesquisa, foram selecionadas as bases de dados Scopus
e Web of Science. Estas sdo reconhecidas pela abrangéncia, pela qualidade e
proporcionam acesso a um vasto leque de publicagbes de alto impacto,
assegurando assim a credibilidade e a robustez dos artigos analisados.

A string de pesquisa adotada foi a seguinte: “Human Resources Management’
AND (“Intrapreneurship” OR “Leadership” OR “Organisational Climate”). O intuito
desta foi selecionar os artigos que abordassem de forma integra as dinamicas em
estudo, a gestédo de recursos humanos, o intraempreendedorismo, a lideranga e o
clima organizacional. A pesquisa foi realizada em dezembro de 2024, o que garante
que os estudos incluidos refletem as tendéncias e avangos mais recentes na area.

2.4 Resultados

Tal como ilustrado na Figura 1, apos a investigagao inicial e a aplicagado do
critério 1, foram identificados 609 artigos. Desses, 370 estudos foram excluidos
apos a aplicacdo dos segundos e terceiros critérios, bem como a remogao de
artigos duplicados. Posteriormente, os 239 artigos restantes foram avaliados com
base no titulo e resumo, processo no qual foram excluidos 144 artigos de acordo
com o critério 4.

Por fim, foi realizada uma analise minuciosa e detalhada de cada estudo, e, apos
a aplicagao dos critérios 3, 4 e 5, foram selecionados 9 artigos para a reviséo final.
Este processo rigoroso de selecdo assegura a inclusdo de estudos de alta
relevancia e qualidade cientifica, proporcionando uma base sélida para a analise e
discusséao dos resultados obtidos.
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2.5 Extracao e analise dos dados

Identificagdo dos estudos através de bases de dados e registos

o
E Publicagbes identificadas:
(3] = ————»
£ : a?;ﬁ? g;ie:fegin = 151) PublicacGes removidas antes da triagem:
S Acesso Blogueado (n = 353)
)
- n =609
Publicagbes em triagem: Publicagdes excluidas:
e Scopus (n=182) Duplicados (n = 4)
e Web of Science (n = 74) ’ Nao escritos em inglés e portugués (n=13)
n =256 n=17
Publicacbes retiradas por contexto diferente:
Publicagbes pesquisadas parase | ———»p Direcionados para a Saude (n=30)
manterem (Titulo e Resumo) Direcionados para a Educagéo (n= 28)
g Direcionados para as Ciéncias Sociais (n= 27)
S n = 239 Direcionados para a Tecnologia (n= 22)
= Direcionados para o Meio Ambiente (n=21)
Direcionados para a Engenharia (n=11)
Direcionados para a Economia (n= 9)
n=144
Publicagbes avaliadas para
elegibilidade (analise do texto
integral)
n=95 >
¢ Publicacbes excluidas apds andlise do texto
integral:
) o . Artigos sem especificagdo de resultados (n=44)
5 Total de publicagbes incluidas Artigos que ndo relacionam as variaveis em
e estudo (n=27))
= n=9 Artigos que n&o tém um estudo definido (n=8)
Artigos que nao apresentam uma questdo de
investigagado (n=7)
n=86

Figura 1 - Fluxograma da filtragem de artigos
Fonte: Elaboragdo Propria, dados retirados da metodologia PRISMA

Os dados foram extraidos dos estudos selecionados utilizando um formato
predefinido, que assegura a consisténcia e organizagdo das informagdes
recolhidas. Este formato incluiu os seguintes elementos: Nome do Artigo, Ano de
Publicagdo, Base de Dados de onde o artigo foi retirado e a dinamica principal
abordada no estudo.
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A Tabela 1 apresenta de forma estruturada os dados extraidos, permitindo uma
visualizacdo clara e concisa das informacbes essenciais para a analise
subsequente. Este método sistematico de extragdo garante a transparéncia e

facilita a comparacao dos estudos incluidos na revisao.

Tabela 1 - Artigos selecionados

Artigo Base de Variaveis relacionadas
dados

A More Ethical Workplace? How and Why Gestdo de Recursos
Perceived ~ Socially = Responsible ~ Human Scopus Humanos
Resource Management Makes a Difference .
(Pham et al., 2024) Lideranca
Ambidextrous Leadership and Academic Staff Lideranga
Innovative Behavior at Debre Berhan University | Scopus _ o
(Kebede et al., 2024) Clima Organizacional
Between Fit and Flexibility? The Benefits of High- Gest&o de Recursos
Performance Work Practices and Leadership Scopus Humanos
Capability for Innovation Outcomes (Gahan et al., .
2021) Lideranca
Critical factors for innovative work behaviour in | Web of Lideranca
Latin American firms (Contreras et al., 2020) Science Clima Organizacional
Does servant leadership moderate the link Gest3o de Recursos
between strategic human resource management | Web of Humanos
on rule breaking and job satisfaction (Adiguzel et | Science _
al., 2020) Lideranca
Effect ~of motivation, leadership, —and| \ = Lideranca
organizational culture on satisfaction and Science . o
employee performance (Paais & Pattiruhu, 2020) Clima Organizacional
Leader Humility and Organisational Citizenship .
Behaviour: The Mediating Roles of Job S Lideranca

. . copus
Satisfaction and Employee Engagement (Ansong Clima Organizacional
et al., 2024)
Leaders, Conflict, and Team Coordination: A Lideranca
Relational Leadership Approach in Temporary | Scopus . o
Organisations (Akhavan Tabassi et al., 2024) Clima Organizacional
The effective coaching factors in operational Gestdo de Recursos
managers of Persian Gulf petrochemical | Web of Humanos
company in motivation of human resources | Science .
(Hajizadeh et al., 2022) Lideranca

Fonte: Elaboragdo Propria, dados retirados da metodologia PRISMA
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2.6 Discussao

A analise dos artigos incluidos no estudo revela uma relagao significativa entre
a gestdo de recursos humanos e a lideranga, evidenciando assim como estas
dindmicas tém um impacto direto na inovacgao e a satisfacdo dos trabalhadores.

Os estudos analisados destacam ainda a importancia do uso de estratégias
eficazes na gestao dos recursos humanos, no desenvolvimento de competéncias e
na lideranga, de modo a promover um ambiente de trabalho que favoreca a
criatividade, a colaboracdo e o compromisso por parte dos trabalhadores. Além
disso, foi possivel identificar como essas dindmicas influenciam positivamente a
motivacao dos funcionarios, contribuindo assim para o aumento da produtividade e
do bem-estar organizacional.

A interconexao entre estas dinamicas demonstra o papel central da gestéo de
recursos humanos e da lideranc¢a no fortalecimento da cultura organizacional e na
criacdo de um ambiente de trabalho inovador e satisfatorio.

Nesse contexto, Pham et al. (2024) investigou, com base na teoria da
aprendizagem social, o impacto da gestao de recursos humanos no comportamento
ético dos trabalhadores, concluindo que as praticas percebidas afetam
positivamente esse comportamento, tanto diretamente quanto por meio de
mecanismos cognitivos. Da mesma forma, Kebede et al. (2024) demonstrou, por
meio de modelagem de equacdes estruturais, que a lideranga promove a felicidade
no trabalho, impulsionando a capacidade de inovagao

Além disso, Gahan et al. (2021) analisou como as praticas de trabalho de alto
desempenho e as competéncias de lideranca contribuem para a inovagao
organizacional, destacando que o ajuste das praticas de lideranca torna-as mais
eficazes em diferentes ambientes. No entanto, Contreras et al. (2020) apontou que
a lideranga, por si s6, ndo garante a inovagao, sendo necessario um ambiente
organizacional favoravel e o compromisso dos funcionarios para que essa ocorra.

No mesmo sentido, Adiguzel et al. (2020) demonstrou que a lideranga e a gestao
estratégica de recursos humanos sédo fundamentais para aumentar a satisfagéo no
trabalho e fortalecer o clima organizacional. Complementando essa visao, Paais &
Pattiruhu (2020) enfatizaram a importancia da motivagéo, da cultura organizacional
e da lideranga para a melhoria do desempenho dos funcionarios.

De maneira semelhante, Ansong et al. (2024 ) reforgou que uma liderancga eficaz
impacta positivamente o comportamento organizacional, a satisfagcdo e o
compromisso dos trabalhadores, recomendando o incentivo a formagao de lideres.
Nessa linha, Akhavan Tabassi et al. (2024) destacou que a lideranga relacional
melhora a resolugdo de conflitos e a coordenagdo das equipas, sugerindo o
investimento em lideres que promovam relagdes positivas.
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Por fim, Hajizadeh et al. (2022) constatou que a lideranga € um fator essencial
para aumentar a motivagcdo dos trabalhadores, contribuindo para um ambiente
organizacional mais agil, comprometido e produtivo.

Dessa forma, o conjunto dessas investigagcbes evidencia que a lideranga e a
gestao de recursos humanos desempenham um papel determinante na dinamica
organizacional, influenciando diretamente o comportamento, a satisfacdo e a
inovagéao no trabalho.

Assim, com base na informacao obtida, isto € com base na Revisao Sistematica
PRISMA, apresenta-se a resposta as questdes de pesquisa.

Questdo 1: Existe uma relagdo positiva entre a gestdo de recursos
humanos e o clima organizacional?

No que respeita as questdes do estudo, verificou-se que relativamente a questao
um ha de facto evidéncias de uma relagédo positiva entre a gestdo de recursos
humanos e o clima organizacional.

A cultura organizacional, € uma componente do clima organizacional e é
diretamente influenciada pelas praticas da gestdo de recursos humanos e esta
positivamente relacionada com o desempenho e com a satisfacdo dos
trabalhadores (Paais & Pattiruhu, 2020).

Além disso, destaca-se que a gestao de recursos humanos contribui para um
clima organizacional que promove a inovagao (Contreras et al., 2020). Bem como,
que as praticas de lideranga, mediadas por um clima organizacional positivo,
fomentam a felicidade no trabalho (Kebede et al., 2024).

As praticas de trabalho de alto desempenho que fazem parte da gestdo
estratégica de recursos humanos, criam um compromisso organizacional, que
impacta positivamente o clima organizacional (Gahan et al., 2021).

Questdo 2: Existe uma relacdo positiva entre a gestio de recursos
humanos e o intraempreendedorismo?

Quanto a questao dois, ndo ha evidéncias explicitas nos artigos analisados de
uma relagdo direta entre a gestdo de recursos humanos e o
intraempreendedorismo.

Embora os estudos mencionem o intraempreendedorismo como um
comportamento de inovagado promovido por lideranga transformacional e clima
organizacional (Contreras et al., 2020).

No entanto, a inovagao e desempenho organizacional como resultados das
praticas de GRH, podem incentivar comportamentos inovadores, como coaching e
lideranga, levando assim a que haja uma conexdo indireta com o
intraempreendedorismo.
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Questao 3: A liderancga é estatisticamente significativa na valorizagédo dos
trabalhadores?

Ja a terceira questao, conclui que a liderancga é estatisticamente significativa na
valorizagcado dos trabalhadores, isto porque se demonstra que a lideranca afeta
positivamente a satisfagdo dos trabalhadores e melhora o impacto da GRH
(Adiguzel et al., 2020).

Além disso, a lideranga é identificada como um fator essencial que influencia
diretamente a satisfacdo dos funcionarios, ainda que nao afete diretamente o
desempenho (Paais & Pattiruhu, 2020).

Os lideres tém uma relagao significativa com a satisfacdo no trabalho e o
compromisso dos funcionarios, o0 que promove o comportamento de cidadania
organizacional (Ansong et al., 2024).

Ja a lideranga relacional é identificada como essencial para promover
cooperagao e coordenacao entre as equipas de trabalho, melhorando a experiéncia
dos trabalhadores em diferentes contextos (Akhavan Tabassi et al., 2024).

Questdo 4: O clima organizacional é estatisticamente significativo na
valorizagao dos trabalhadores?

Por ultimo, quanto a questao quatro, o clima organizacional é estatisticamente
significativo na valorizagao dos trabalhadores. Isto €, o clima organizacional para a
inovacgao tem um impacto moderador significativo na promog¢ao de comportamentos
inovadores e no compromisso dos trabalhadores, destacando sua importancia na
valorizag&o organizacional (Contreras et al., 2020).

Além disso, a cultura organizacional influencia a satisfagdo e o desempenho dos
funcionarios (Paais & Pattiruhu, 2020).

O clima organizacional, pode ainda ser representado pela felicidade no trabalho,
sendo uma variavel mediadora entre a lideranca e o comportamento inovador dos
funcionarios. Isso demonstra a relevancia de um ambiente organizacional positivo
na valorizagao dos trabalhadores (Kebede et al., 2024).

O compromisso e a satisfacdo dos trabalhadores, sao assim componentes do
clima organizacional, que medem o impacto da lideranga na promog¢ao do
comportamento organizacional (Ansong et al., 2024).

Assim, os resultados discutidos reforcam a relevancia da gestdo de recursos
humanos e da lideranga na promogé&o de um ambiente organizacional favoravel,
impulsionando a satisfacdo, a inovacdo e o compromisso dos trabalhadores. A
interligacao destas dinamicas evidencia a importancia de estratégias eficazes para
o0 desenvolvimento organizacional e para a valorizagdo dos colaboradores,
contribuindo para um melhor desempenho global das empresas. Dando sequéncia
a esta analise, o proximo capitulo apresentara a metodologia adotada no estudo,
detalhando os procedimentos utilizados.
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3 | Metodologia

O presente estudo adotou uma abordagem quantitativa, de modo a proporcionar
uma analise mais abrangente e aprofundada do impacto da gestao de recursos
humanos, intraempreendedorismo, lideranca e clima organizacional no
desempenho e satisfacdo dos colaboradores. Numa primeira etapa da presente
dissertacao, sera realizada uma revisao da literatura detalhada, cujo foco assenta
nos principais conceitos e teorias relacionadas a esses temas, com o intuito de
estabelecer uma base tedrica soélida que orientara o desenvolvimento da
investigacao empirica.

Para a recolha de dados, foram utilizados questionarios online em formato
Google Forms, os quais foram amplamente divulgados e partilhados através de
redes sociais, com o objetivo de alcangar uma amostra representativa e maximizar
a participacao dos inquiridos. A recolha de dados decorreu entre 25 de margo de
2024 e 31 de janeiro de 2025, garantindo assim um periodo adequado para recolher
uma boa amostra de respostas.

O objetivo principal deste estudo € compreender de que maneira as praticas de
gestao de recursos humanos influenciam o intraempreendedorismo, a lideranga e
o clima organizacional e, como essas dinamicas interagem entre si para melhorar
o desempenho individual e coletivo dentro das organiza¢des. Para analisar os
dados recolhidos, sera utilizado o software Statistical Package for Social Sciences
(SPSS), versao 26, que permitira realizar analises estatisticas detalhadas,
fornecendo insights robustos sobre as relagdes entre as variaveis em estudo.

Inicialmente, sera realizada uma analise descritiva das frequéncias
relativamente as questdes sociodemograficas, permitindo uma caracterizagao
detalhada da amostra. E assim uma etapa essencial para compreender o perfil dos
participantes e garantir que a amostra é representativa da populagdo-alvo do
estudo.

Posteriormente, sera aplicado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que de
acordo com Maréco (2014) este mede a adequacgdo dos dados para a analise
fatorial, garantindo a validade e robustez das diferentes escalas utilizadas no
questionario. estes avaliar a confiabilidade e adequagao da amostra,

Além disso, serao realizados testes ndo paramétricos, nomeadamente, o Teste
de Kruskal-Wallis que permite verificar a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre as variaveis em estudo, sem pressupor uma distribuicdo normal
dos dados (Maréco, 2014). Essa abordagem contribuira para uma analise mais
precisa das relacdes identificadas, possibilitando uma compreensdo mais
aprofundada das associagdes entre as dinamicas estudadas.

Por fim, sera realizada uma analise de clusters, que tem como objetivo agrupar
os inquiridos com base em padrbes semelhantes de respostas, facilitando a
identificacdo de perfis distintos dentro da amostra. Esse procedimento permitira
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detetar tendéncias e segmentacdes relevantes, enriquecendo a interpretagao dos
resultados e proporcionando insights mais aprofundados sobre o comportamento
organizacional e a influéncia das variaveis em estudo.

O questionario utilizado no estudo foi estruturado com base numa escala Likert
de 5 pontos, uma vez que esta ao ser aplicada permite medir com precisdo a
intensidade das percec¢des dos inquiridos em relagao as dindmicas em estudo. Esta
abordagem possibilita uma analise mais detalhada dos trabalhadores, o que
contribui para uma compreensdo mais profunda das dindmicas organizacionais.
Deste modo, as variaveis adotadas no estudo sao as seguintes:

(i) Gestao de Recursos Humanos — Avalia as praticas e politicas utilizadas na
gestao e desenvolvimento dos trabalhadores dentro da organizagao.

(ii) Intraempreendedorismo — Examina a capacidade de inovagao, iniciativa e
autonomia dos trabalhadores.

(iii) Lideranga — Investiga a influéncia dos lideres no ambiente de trabalho.

(iv) Clima Organizacional — Procura compreender como os trabalhadores
percecionam e interagem com o ambiente corporativo.

Estas variaveis fornecem uma visdo bastante abrangente e integrada da
estrutura e do funcionamento das empresas, a partir da perspetiva dos
trabalhadores, permitindo dessa forma identificar padrbées e relacbes que
influenciam o desempenho e o compromisso profissional.

Em termos de estrutura, o questionario foi organizado de forma estratégica para
facilitar a recolha e analise dos dados, as primeiras onze questdes focam a gestao
de recursos humanos, permitindo avaliar a eficacia das praticas adotadas pela
organizagao. Vinte itens versam o intraempreendedorismo, com o objetivo de
compreender a forma como a empresa incentiva a inovacdo e como o0s
trabalhadores reagem a esses estimulos.

No penultimo bloco de perguntas, sdo apresentadas sete questdes sobre
lideranga, onde € analisado o impacto dos lideres na dinamica organizacional, e
onze questdbes sobre clima organizacional, explorando a perceg¢do dos
trabalhadores em relacdo ao ambiente corporativo. Por fim, um ultimo bloco
destina-se a caracterizagdo sociodemografica, composto por catorze itens,
permitindo tracar o perfil dos inquiridos e verificar a existéncia de padroes
sociodemograficos que possam influenciar as respostas.

A estrutura do questionario foi delineada para garantir clareza, objetividade e
relevancia, proporcionando dados consistentes e de qualidade para a analise
estatistica posterior.
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4 | Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Analise Quantitativa

4.1.1 Selegcao da Amostra

Como é visivel no Anexo 1, a amostra em estudo é constituida por 166
trabalhadores, sendo a maior parte dos inquiridos do género feminino (60,2%). O
Anexo 1 contém a caracterizagdo sociodemografica geral dos inquiridos, quanto a
faixa etaria é percetivel que 32,5% dos inquiridos tem entre 44 e 50 anos e é da
regido centro (77,7%). A grande parte dos inquiridos tem filhos (65,7%) e esta
casado (57,8%).

Quanto as habilitagbes literarias, a licenciatura e o secundario ou equivalente
destacam-se das demais, com 38,6% e 20,5%, respetivamente. O setor onde os
inquiridos trabalham é maioritariamente o privado, correspondendo assim, a 67,5%.

A dimensé&o das empresas nao foge ha regra, havendo uma tendéncia para as
grandes empresas (mais de 250 funcionarios) com 38,0%, médias empresas (10 a
49 funcionarios) com 18,7% e 17,5% dos inquiridos trabalham numa microempresa
(até 9 funcionarios). No que respeita a area de atividade da empresa, a Educacao,
o Comércio por grosso e a retalho e as Industrias transformadoras lideram com
16,3%, 14,5% e 10,8%, respetivamente.

E percetivel que ha uma forte ligagdo dos inquiridos com a organizagéo onde
estdo inseridos, uma vez que 28,3% trabalha nesta ha mais de 20 anos. No entanto,
talvez esteja em falta por parte das empresas uma valorizagdo do capital humano,
pois apenas 25,3% trabalha na mesma fungdo ha mais de 20 anos, sendo 34,9%
trabalhador altamente qualificado / técnico superior, 16,3% trabalhador qualificado
| assistente técnico e 11,4% assistente operacional / trabalhador n&o qualificado.

Por fim, quando ao salario liquido 34,9% recebe de 1000€ a 1500€, 34,3% mais
de 1500€ e 32,0% entre 820€ e 899¢€.

4.1.2 Medidas

O questionario utilizado nesta pesquisa baseia-se em escalas de Likert de 5
pontos, permitindo avaliar de forma detalhada as percec¢des dos participantes sobre
as variaveis de interesse. Cada uma das variaveis foi cuidadosamente selecionada
para refletir aspetos essenciais da dindmica organizacional e do comportamento
dos trabalhadores. As variaveis adotadas sao as seguintes: (i) Gestao de Recursos
Humanos; (ii) Intraempreendedorismo; (iii) Lideranca; (iv) Clima Organizacional.
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4.1.3 Analise de Dados

Inicialmente para realizar a analise estatistica, conforme visivel na Tabela 2,
utilizou-se o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), este é bastante importante para
se conseguir validar as diferentes escalas e determinar a adequagao dos dados
para posterior analise fatorial (Mardco, 2014). O teste de KMO apresentou assim
um valor do 0,925. Com este valor é possivel verificar que ha um nivel “muito bom”
de adequacéao dos dados.

Tabela 2 - Teste de KMO

Teste de KMO

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de

~ 0,925
adequagao de amostragem

Fonte: Elaboracao Propria, dados retirados da analise realizada no SPSS

Em seguida, para assegurar a pertinéncia do estudo foi calculado o indice de
confiabilidade para as quatro variaveis em estudo e para o total dos itens (49), o
calculo deste indice foi elaborado através do coeficiente de Alfa de Cronbach. O
teste de confiabilidade em causa permite perceber o nivel de consisténcia interna,
ou seja, se os dados sao interpretados como indicadores de homogeneidade.
Consoante o resultado conclui-se, ou n&o, se os itens estdo correlacionados.

4.1.4 Validade e Confiabilidade de Construtos

Deste modo, segundo a analise feita e visivel na Tabela 3, é possivel verificar
que a consisténcia das variaveis € em todas elas "muito boa", a exceg¢ao da gestao
de recursos humanos que € "boa", ou seja, num total é percetivel que o nivel de
confiabilidade do estudo é elevado.

Tabela 3 - Alfa de Cronbach

Variavel Itens Alfa de Cronbach
Gestdo de Recursos Humanos 11 0,876
Intraempreendedorismo 20 0,912
Lideranga 7 0,928
Clima Organizacional 11 0,931
TOTAL 49 0,967

Fonte: Elaboragao Propria, dados retirados da analise realizada no SPSS
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Com o objetivo de enriquecer a analise em causa, foram construidos graficos de
linhas, sendo que, o propodsito destes foi verificar a importancia que cada variavel
tem perante as questdes sociodemograficas presentes no questionario.

GestaoRecursosHumanos
= Intraempreendedorismo

Lideranca

ClimaOrganizacional

4,00
3,80
3,60

340 \‘\:: - > ~ 7 '\\_\

3,00 \\ = \\
s
g // \
\\ __/ .,
2,80 N —— ~
Menosde 1a3anos 4a8anos 9a1l3 14 a20 Mais de
1 ano anos anos 20 anos

Figura 2 - Percegao organizacional ao longo do tempo de servigo

Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

Deste modo, com a analise da Figura 2, € possivel ressaltar que das quatro
variaveis em estudo, os trabalhadores valorizam mais o clima organizacional
independentemente do tempo em que ja trabalham na empresa.

Isto €, os dados sugerem que a percegao dos trabalhadores sobre a organizagao
tende a diminuir com o tempo de servigo, especialmente nos primeiros anos de
trabalho, ou seja, ha uma tendéncia de queda nas médias a medida que o tempo
de servigo aumenta, especialmente entre os grupos de menor tempo (menos de 1
ano) e intermediario (4 a 8 anos).

Contudo, o facto de nos 9 a 13 anos haver uma subida pode indicar que € um
periodo de maior estabilidade na carreira, posteriormente ha uma nova queda que
pode estar associada a fatores como estagnagcdo profissional, desgaste
organizacional ou falta de novas oportunidades de crescimento.

No entanto, quanto aos trabalhadores que trabalham ha mais de vinte anos ha
uma ligeira alteragao, tornando-se mais notéria a gestdo de recursos humanos.
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GestaoRecursosHumanos
Intraempreendedorismo
Lideranca
ClimaOrganizacional

340

3,00

Publico Privado

Figura 3 - Comparacéo das perceg¢des organizacionais entre setores publico e privado
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

Como ¢é visivel na Figura 3, de acordo com o setor da organizagdo, publico ou
privado, também ocorrem alteracbes no que respeita a posicdo das variaveis,
sendo que o setor privado apresenta médias superiores ao setor publico em trés
das quatro variaveis analisadas, intraempreendedorismo, lideranca e clima
organizacional.

A Unica excegao é gestdo de recursos humanos, que tem uma média
ligeiramente maior no setor publico. Por isto entende-se que no publico os
trabalhadores atribuem mais importancia a gestao de recursos humanos enquanto
no privado é ao clima organizacional.

Os dados indicam assim que o setor privado tende a proporcionar melhores
percecdes em termos de intraempreendedorismo, lideranga e clima organizacional,
enquanto o setor publico se destaca ligeiramente na gestdo de recursos humanos,
0 que pode refletir diferengas estruturais entre os dois setores, como maior
burocracia no setor publico e maior flexibilidade no setor privado.

Por outro lado a diferenga no intraempreendedorismo pode indicar que o setor
privado promove mais inovacao e autonomia por parte dos trabalhadores, enquanto
o setor publico pode ser mais regulado, ou seja, geralmente opera sob normas, leis
e procedimentos mais rigidos, o que pode afetar a forma como os trabalhadores
interagem com a inovagao, a autonomia e a lideranga.
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Figura 4 - Percegéao das variaveis de acordo com a dimenséo da organizagéo
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

No que respeita a quarta figura, verifica-se que as perce¢des dos trabalhadores
variam de acordo com a dimens&o da empresa, sem uma tendéncia linear clara.

Em microempresas a variavel mais relevante € a lideranga, seguindo-se o clima
organizacional e a gestao de recursos humanos. No entanto, a lideranga entra em
declinio a medida que aumenta a estrutura da empresa, levando assim que
pequenas empresas, 10 a 49 funcionarios, apresentem resultados diferentes sendo
mais valorizado o clima organizacional.

Ja as médias empresas apresentam a menor pontuagao geral em quase todas
as variaveis. Havendo uma alteragdo com o aumento da dimens&o, passando a
haver maiores valores no que respeita a gestdo de recursos humanos e o clima
organizacional.

Nas grandes empresas, isto €, com 250 ou mais funcionarios a tendéncia é
haver perce¢des mais favoraveis sobre clima organizacional, gestdo de recursos
humanos e lideranca.

Em suma, pode-se concluir que o intraempreendedorismo é a variavel com
menor meédia em geral, indicando que, independentemente do tamanho da
empresa, a inovagao interna pode ser um desafio.
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Por conseguinte, para verificar estatisticamente a veracidade da informacéao
retirada da observagdo dos graficos procedeu-se a realizagdo de testes nao
paramétricos, nomeadamente o Teste de Kruskal-Wallis.

Estes permitiram assim uma analise mais detalhada das questbes em estudo,
com o objetivo de identificar diferengas estatisticamente significativas. Para
determinar a significancia estatistica, foi utilizado o valor p (p-value) como critério
de referéncia.

De acordo com os padrdes estabelecidos, um p-value superior a 0,05 indica que
as diferengas observadas nao sao estatisticamente significativas. Em contrapartida,
um p-value inferior a este limiar sugere que as diferengas observadas séo
significativas.

Apds a aplicagcdo dos testes ndo paramétricos, concluiu-se que apenas trés
questdes apresentaram os p-values inferiores a 0,05, ou seja, demonstram
diferengas estatisticamente significativas, sendo essas: (i) Qual a fung&o/cargo que
desempenha na Organizagdo/Empresa onde esta atualmente?; (ii)) Qual o seu
geénero?; (iii) Selecione na opg¢éo do valor do seu salario liquido médio mensal no
qual se encaixa.

Como é visivel na Tabela 4, no que respeita a fungao desempenhada, sao
rejeitadas trés variaveis, gestao de recursos humanos, intraempreendedorismo e
lideranga com p-value igual a 0,024, 0,006 e 0,008, respetivamente. Ja quanto ao
geénero, foi rejeitada a variavel gestdo de recursos humanos e clima organizacional
com p-value igual a 0,004 e 0,019. Por ultimo, em relagdo ao salario a questéo
rejeita a variavel de lideranga com p-value = 0,025.

Este resultado indica que as variaveis associadas a essas questdes apresentam
diferencas estatisticamente significativas, o que significa que nas questbes em
causa, as variaveis rejeitadas nao sao valorizadas pelos trabalhadores.
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Tabela 4 -Teste de Kruskal-Wallis

Gestao
R de Intraempreendedorismo | Lideranga C!lma_
ecursos Organizacional

Humanos
Ha quanto tempo
trabalha na empresa | ) 554 0,227 0,226 0,316
onde esta
atualmente?
Qual a fungao que
desempenhana 0,024 0,006 0,008 0,124
empresa onde esta
atualmente?
Ha quanto tempo
desempenha a atual 0,728 0,355 0,180 0,335
fungao?
Qual o setor da
empresa onde 0,542 0,639 0,408 0,895
t(abalha?
Area de atividade da 0.540 0.865 0,559 0,880
empresa.
Qual a dimensao da
empresa onde 0,676 0,963 0,802 0,828
trabalha?
Qual aregido do Pais | ) 54 0,332 0,696 0,592
onde reside?
Quais as suas
habilitagoes 0,102 0,214 0,056 0,467
literarias?
Qual a sua faixa 0,275 0,176 0,508 0,279
etaria?
Qual a dimenséao do
seu agregado 0,145 0,710 0,907 0,626
familiar?
Tem filhos? 0,324 0,088 0,864 0,076
Qual o seu estado 0,614 0,532 0,758 0,662
civil?
Qual o seu género? 0,004 0,075 0,077 0,019
Valor do seu salario
liquido médio 0,005 0,060 0,025 0,315
mensal.

Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

A préxima etapa baseou-se em uma analise de cluster hierarquica, utilizando
um intervalo de solu¢des que variou entre um minimo de dois clusters e um maximo
de quatro clusters. Este procedimento foi sustentado pelo uso de uma matriz de
proximidade, que permitiu quantificar a similaridade entre os elementos do conjunto
de dados, o que facilitou a identificacdo de padrdes inerentes.

27




Mariana Estevam de Almeida

Desta analise, resultou um dendrograma (Figura 5), fundamental para
compreender as relagdes hierarquicas entre os elementos e identificar os pontos
de corte mais apropriados para a formagao dos clusters.
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Figura 5 - Dendograma

Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

O dendrograma foi construido para representar visualmente a estrutura
hierarquica do conjunto de dados, destacando as semelhangas e a forma como os
elementos se organizam em grupos a medida que a hierarquia se desenvolve. Este
recurso tornou-se essencial para definir o numero mais adequado de clusters.

Apds uma analise criteriosa do dendrograma, utilizando o método Average
Linkage (between groups), concluiu-se que a opgao mais robusta e representativa
dos dados seria a formacgéao de dois clusters, Figura 6, com 45,33% dos individuos
pertencendo ao cluster 1 e 54,67% ao cluster 2.

60

50

40

30

20

Cluster 1 Cluster 2

Figura 6 - Clusters em estudo
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS
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A escolha de dois clusters revelou-se a solugao mais coesa e equilibrada,
permitindo uma segmentacgao clara dos dados. Para aprofundar a analise das
diferengas entre os grupos, foram construidos graficos de barras empilhados, de
modo a compreender e a visualizar detalhadamente as variagdes em relagao as
questdes sociodemograficas.

Foram analisadas catorze questdes sociodemograficas, mas algumas
revelaram diferengas significativas entre os clusters, nomeadamente: (i)
Funcgado/cargo desempenhado na Organizagado/Empresa; (i) Area de atividade da
empresa; (iii) Dimensao da Organizagao/Empresa; (iv) Regido do Pais onde reside;
(v) Habilitagbes literarias; (vi) Faixa etaria; (vii) Valor do salario.

As discrepancias observadas sugerem padrdes distintos entre os grupos
analisados, evidenciando variagbes estruturais no mercado de trabalho,
disparidades regionais e educacionais, bem como diferengas salariais. Esses
fatores s&o cruciais para uma compreensdao mais aprofundada dos perfis
analisados.

Na Figura 7, a analise de clusters referente a fungdo/cargo indica que a
distribuicdo das fungdes varia significativamente entre os clusters, sugerindo assim
diferencas na composicdo hierarquica. E visivel que o cluster 2 concentra uma
propor¢cao maior de Gestores de Topo em comparagao ao cluster 1, o que indica
que este segundo cluster tem maior representatividade de cargos de lideranga. Ja
o cluster 1 apresenta uma distribuicdo mais equilibrada entre as diferentes fungoes.

Qual a fungaolcargo que
desempenha na
OrganizagaolEmpresa
onde esta atualmente?

[H Gestor de Topo / Dirigente

W Gestor Intermédio/Coordenador

.Supelvisor/Gestor de Primeira
linha

.Trabalhador altamente
Qualificado / Técnico Superior

DTrabthador Qualificado /
Assistente Técnico

.Assistente Operacional /
Trabalhador ndo qualificado

[Doutra

100

80

60

Contagem

40

20

1 2
Average Linkage (Between Groups)

Figura 7 - Average Linkage: Fun¢cdo desempenhada
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS
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Conforme a Figura 8, a analise da area de atividade da empresa mostra que
quase todas as areas sdao comuns entre os dois clusters. No entanto, ha uma
excecao notavel, a area da educagao, que tem uma presenga maioritaria no
cluster 2, o que indica que esse grupo pode conter uma concentragdo maior de

profissionais desse setor.
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Contagem

40

20

Area de atividade da
empresa:

.Agricultpr_a, rodugdo animal,
caca, silvicultura e pesca

M industrias extrativas

W industrias transformadoras

[H Eletricidade, gas e agua

[ Comércio por grosso e a retalho
[ Transporte e armazenagem

[[JAlojamento, restauragdo e
similares

Atividades financeiras e de
SEguros

[ Atividades imobiliarias

W Educagio
Atividades de saGde humana e
apoio social

[Doutra

[ Gestao/ Administragao

M Tecnologia & Comunicagio

2

Average Linkage (Between Groups)

Figura 8 - Average Linkage: Area de Atividade da Empresa
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

A Figura 9 apresenta os resultados da analise da dimensdo da empresa. Os
dados indicam que, independentemente do cluster, ha uma predominancia de
empresas com 250 ou mais funcionarios, sugerindo que a dimensao organizacional
nao € um fator determinante para a diferenciagéo dos grupos.
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Qual a dimenséo da
Organizagao/Empresa
onde trabalha?

[ Até 9 funcionarios

[ De 10 a 49 funcionarios
[M De 50 a 109 funcionarios
[EDe 110 a 149 funciondrios
[C1De 150 a 199 funciondrios
[H De 200 a 249 funcionarios
[[1250 funcionarios ou mais

2

Average Linkage (Between Groups)
Figura 9 - Average Linkage: Dimens&o da organizagcéo
Fonte: Dados retirados da andlise realizada no SPSS

30



Dindmicas da Gestdo de Recursos Humanos: Intraempreendedorismo, Lideranca e Clima Organizacional

Na Figura 10, a analise da distribuicdo geografica revela que o cluster 1
apresenta uma maior diversidade regional, abrangendo cinco das seis regides
analisadas. Em contrapartida, o cluster 2 inclui apenas quatro categorias regionais:
Regiao Norte, Regido Centro, Regido de Lisboa e Vale do Tejo e Regido Autdbnoma
da Madeira. Além disso, nota-se uma forte predominancia da Regido Centro em
ambos os clusters, sugerindo uma concentragdo de trabalhadores nessa regigo.

Qual a regido do Pais
onde reside?

ERegigo Norte

W Regio Centro

W Regido Alentejo

[E Regido de Lishoa e Vale do Tejo
[Regido do Algarve

[l Regido Auténoma da Madeira
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Average Linkage (Between Groups)
Figura 10 - Average Linkage: regido onde reside
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

A Figura 11 analisa a distribuigdo das habilitagdes literarias nos clusters. A analise
revela assim uma ampla diversidade de qualificagbes académicas, refletindo
variagdes significativas nas habilitagdes literarias.

100 Quais as suas
habilitagées literarias?

[ 1° Ciclo (até ao 4° ano de
escolairdade)
2° Ciclo (até 6° ano de
escolaridade)

@ 3 Ciclo (até 9° ano de
escolaridade)

.Secundério ou equivalente (até
12° ano de escolaridade)

80

Curso Técnico Superior
Profissional (CTESP)

[l Bacharelato

[ Licenciatura

[ Pés-Graduagio
[E Mestrado

M Doutoramento

60

Contagem

40

20

1 2

Average Linkage (Between Groups)
Figura 11 - Average Linkage: Habilitagdes Literarias
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS
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Enquanto o cluster 1 exclui a categoria "1° ciclo", o cluster 2 apresenta todas as
categorias, sendo a licenciatura a mais representativa. Esse padréo sugere que o
cluster 2 concentra trabalhadores niveis de escolaridade mais elevados.

A Figura 12 revela distingdes claras na distribuicdo etaria entre os clusters. O
cluster 1 ndo apresenta individuos na faixa etaria de "65 anos ou mais", enquanto
o cluster 2 inclui todas as faixas etarias.

Esse resultado sugere que o segundo cluster abrange uma populagdo mais
diversificada em termos de idade, possivelmente refletindo uma maior variagéo nas
experiéncias e perfis profissionais.

100 Q.ual asua
faixa etaria?

[ 18-26 anos

W 27-34 anos

W 35-43 anos

[H 44-50 anos

[51-57 anos

[H58-64 anos

[[]65 anos ou mais

80

60

Contagem

40

20

1 2

Average Linkage (Between Groups)

Figura 12 - Average Linkage: Faixa Etaria
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

Por fim, a Figura 13 analisa a distribuicdo salarial. Todas as categorias salariais
estao representadas em ambos os clusters, porém, no cluster 2, ha uma maior
concentracao de trabalhadores com rendimentos superiores a 1500€.

Este fendmeno pode estar associado ao facto de que este grupo contém uma
maior propor¢cdo de trabalhadores altamente qualificados, que, por sua vez,
ocupam cargos de gestao de topo, gestores intermédios e fungdes especializadas.
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Selecione na opgao do
valor do seu salario
liquido médio mensal no
qual se encaixa. (Salario
liquido é o salario que
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E Menos de 820€
W 520€ 2 899¢
900 a 999€

[H 1000€ a 1500€
Cmais de 1500€

100
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40
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Figura 13 - Average Linkage: Salario liquido
Fonte: Dados retirados da analise realizada no SPSS

A analise de clusters permitiu segmentar a amostra em dois grupos distintos,
revelando assim as diferengas estruturais em termos de cargos, setor de atividade,
regido de residéncia, habilitagcbes literarias, idade e rendimentos. Os resultados
indicam que o cluster 2 é caracterizado por uma maior presenga de gestores de
topo, profissionais com ensino superior e salarios mais elevados, enquanto o cluster
1 apresenta uma distribuicado mais equilibrada e diversificada.

Estes resultados sdo essenciais para compreender a diversidade e as dindmicas
do mercado de trabalho, evidenciando como os diferentes perfis profissionais se
distribuem em distintos contextos organizacionais. Além disso, oferecem
informagdes importantes que podem orientar os gestores e lideres na tomada de
decisdes, ajudando assim no desenvolvimento de agdes mais eficazes para gestéao
de talentos, definicdo de politicas organizacionais e formulagao de estratégias de
crescimento e competitividade.
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Conclusoées, Limitagoes e Futuras Linhas de Investigacao

A presente dissertacdo teve como objetivo compreender de que maneira as
praticas de gestao de recursos humanos influenciam o intraempreendedorismo, a
lideranga e o clima organizacional explorando o impacto destas no desempenho e
no compromisso dos trabalhadores. Para tal, utilizou-se uma abordagem mista que
combinou uma revisao sistematica da literatura, com a metodologia PRISMA, e a
aplicacado de questionarios a uma amostra representativa de trabalhadores. Essa
combinagdao metodolégica possibilitou a identificacdo de relagbes significativas
entre estas dindmicas no contexto organizacional, fornecendo insights valiosos
para a area da gestao de recursos humanos.

Os principais resultados da pesquisa evidenciaram que a GRH exerce um
impacto positivo no clima organizacional, sendo um fator crucial na criagdo de um
ambiente de trabalho mais favoravel e produtivo. Apesar de nao se ter verificado
uma relacdo estatisticamente significativa entre a GRH e o intraempreendedorismo,
a lideranca e o clima organizacional emergiram como elementos essenciais na
promog¢éo de comportamentos inovadores dentro das organizagdes. A lideranga,
em particular, revelou-se um fator determinante na valorizagao dos trabalhadores,
influenciando diretamente a sua satisfagdo, motivacdo e compromisso
organizacional. O clima organizacional também se destacou como um aspeto
fundamental na retengao e valorizagao do capital humano.

A analise quantitativa realizada permitiu ainda identificar variagbes nas
percegdes organizacionais em fungédo de variaveis como tempo de servico, setor
de atividade e dimenséo da empresa. Em particular, observou-se que empresas de
menor dimensdo tendem a valorizar mais a lideranga, enquanto grandes
organizagbes priorizam o desenvolvimento de um clima organizacional positivo.
Esses achados sao consistentes com a literatura existente, que destaca a
importancia da lideranga e do clima organizacional como pilares do desempenho
organizacional.

Além disso, a analise estatistica detalhada, que incluiu testes de confiabilidade
(Alfa de Cronbach), testes ndo paramétricos (Kruskal-Wallis) e analise de clusters,
possibilitou segmentar os trabalhadores em grupos distintos. Essa segmentacao
ofereceu uma compreensdo mais profunda das diferencas estruturais e
comportamentais entre os trabalhadores e revelou como essas variaveis
influenciam a dindmica organizacional.

Em termos de conclusdes, a dissertacao reforca a relevancia da GRH aliada a
inovacao e ao bem-estar organizacional. Para fomentar o intraempreendedorismo,
as empresas devem fortalecer a lideranca e investir na criagdo de um clima
organizacional positivo. Além disso, os gestores devem adotar politicas eficazes de
valorizacdo do capital humano, promovendo praticas que incentivem o
desenvolvimento profissional e o compromisso dos trabalhadores com a
organizagao.
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A analise estatistica realizada no estudo revelou uma metodologia robusta e
abrangente para validar os dados e identificar variaveis significativas nas questdes
sociodemograficas dos trabalhadores. A validagao dos dados através do Teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do Alfa de Cronbach assegurou que as praticas de
gestao de recursos humanos se baseiam em informagdes consistentes, alinhadas
com as teorias da GRH que promovem a eficiéncia organizacional e o bem-estar
dos trabalhadores. Os testes ndo paramétricos, por sua vez, foram fundamentais
para identificar variaveis com diferengas estatisticamente significativas, permitindo
validar a robustez da analise.

A analise de cluster hierarquica também se revelou crucial, mostrando que a
formacéao de dois clusters representava a melhor solugdo, o que permitiu uma visao
mais precisa e detalhada da estrutura dos dados. Essa segmentacéo é essencial
para entender como diferentes praticas de GRH influenciam o clima organizacional
e o desenvolvimento do intraempreendedorismo dentro das organizagdes.

O estudo também confirmou que, de forma geral, os trabalhadores valorizam
positivamente o clima organizacional. A interligagdo das dindmicas com as teorias
de liderancga e intraempreendedorismo ficou evidente, destacando que um clima
organizacional positivo, aliado a praticas de GRH eficazes, € essencial para
promover a lideranga e incentivar o intraempreendedorismo dentro das empresas.

Quanto as questdes iniciais, os resultados confirmaram a primeira questao, que
sustenta a existéncia de uma relagao positiva entre a GRH e o clima organizacional.
A aplicagao eficaz das praticas de GRH tem, de facto, um impacto direto no clima
organizacional. Relativamente a segunda questao, o estudo confirmou que o clima
organizacional é estatisticamente significativo na valorizagdo dos trabalhadores,
reforgando a teoria de que um ambiente organizacional positivo € fundamental para
a motivacao e valorizacdo dos colaboradores.

Por fim, a interligagao entre os resultados estatisticos e a fundamentacéo tedrica
sobre gestdo de recursos humanos, intraempreendedorismo, lideranga e clima
organizacional oferece uma compreensao aprofundada das dindmicas
organizacionais. Conclui-se que a implementagdo de politicas de GRH nao sé
contribui para a melhoria do clima organizacional, mas também promove o
intraempreendedorismo e a lideranga eficaz nas organizagdes, elementos cruciais
para o sucesso e a competitividade no mercado atual.

Apesar dos resultados robustos e das conclusdes solidas, o estudo apresenta
algumas limitagbes. A amostra utilizada pode nao ser completamente
representativa da populagao geral, o que restringe a generalizacédo dos resultados.

Para futuras investigacdes, sugere-se a realizagdo de estudos com amostras
mais amplas e diversificadas, o que permitird uma maior representatividade e
generalizagdo dos resultados. Também seria interessante realizar comparacgdes
entre empresas de diferentes setores e regides, a fim de identificar padrdes e
diferencas na valorizagdo do clima organizacional e das praticas de GRH. A
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integragcdo de métodos qualitativos, como entrevistas, poderia fornecer uma
compreensao mais aprofundada sobre as percecdes e preferéncias dos
trabalhadores. Por fim, seria relevante explorar outras dimensdes, como a
satisfacdo no trabalho, o bem-estar dos colaboradores, o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, e as oportunidades de desenvolvimento de carreira, a fim de
obter uma visdo mais abrangente das dinamicas organizacionais.
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Anexos
Anexo 1 — Informagao sociodemografica relativa a amostra em estudo

Anexo 2 — Questionario analise quantitativa
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Anexo1 - Informagéo sociodemografica relativa a amostra em estudo

Total
Género N %
Feminino 100 60,2
Masculino 64 38,6
Nulo 2 1,2
Faixa Etaria N %
18 — 26 anos 25 15,1
27 — 34 anos 17 10,2
35 —-43 anos 19 11,4
44 — 50 anos 54 32,5
51 — 57 anos 29 17,5
58 — 64 anos 18 10,8
65 anos ou mais 4 2,4
Regiao do Pais onde reside N %
Regidao Norte 8 4.8
Regido Centro 129 77,7
Regiao Alentejo 1 0,6
Regido de Lisboa e Vale do Tejo 26 15,7
Regido Autonoma da Madeira 1 0,6
Regi&o do Algarve 1 0,6
Estado Civil N %
Solteiro 47 28,3
Unido de Facto 12 7,2
Casado 96 57,8
Divorciado / Separado 11 6,6
Tem Filhos N %
Nao 56 33,7
Sim 109 65,7
Nulo 1 0,6
Dimensao Agregado Familiar N %
1 pessoa 19 11,4
2 pessoas 32 19,3
3 pessoas 52 31,3
4 pessoas 55 33,1
5 ou mais pessoas 8 4,8
Habilitagoes Literarias N %
1° ciclo (até ao 4° ano de escolaridade) 1 0,6
2° ciclo (até ao 6° ano de escolaridade) 3 1,8
3° ciclo (até ao 9° ano de escolaridade) 5 3,0
Secundario ou equivalente (12° ano de escolaridade) 34 20,5
Curso Técnico Superior Profissional (CTESP) 2 1,2
Bacharelato 8 4.8
Licenciatura 64 38,6
Pds-graduagao 22 13,3
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Mestrado 20 12,0
Doutoramento 7 42
Setor onde trabalha N %
Publico 53 31,9
Privado 112 67,5
Nulo 1 0,6
Dimenséao da Organizacdo N %
Até 9 funcionarios 29 17,5
De 10 a 49 funcionarios 31 18,7
De 50 a 109 funcionarios 13 7.8
De 110 a 149 funcionarios 13 7,8
De 150 a 199 funcionarios 7 42
De 200 a 249 funcionarios 10 6,0
250 Funcionarios ou mais 63 38,0
Dimensao da Organizacao N %
Agricultura, produgédo animal, caga, silvicultura e
pesca 2 1,2
Industrias extrativas 2 1,2
Industrias transformadoras 18 10,8
Eletricidade, gas e agua 3 1,8
Comeércio por grosso e a retalho 24 14,5
Transporte e armazenagem 3 1,8
Alojamento, restauragao e similares 4 2,4
Atividades financeiras e de seguros 12 7,2
Atividades imobiliarias 4 2,4
Educacéao 27 16,3
Atividades de saude humana e apoio social 16 9,6
Outra 31 18,7
Gestao/Administragao 5 3,0
Tecnologia e Comunicacao 10 6,0
Ha quanto tempo trabalha na organizacao N %
Menos de 1 ano 18 10,8
1 a 3 anos 36 21,7
4 a 8 anos 27 16,3
9 a 13 anos 14 8,4
14 a 20 anos 19 11,4
Mais de 20 anos 47 28,3
Nulo 5 3,0
Funcéao/cargo que desempenha na Organizacao N %
Gestor de Topo / Dirigente 14 8,4
Gestor Intermédio / Coordenador 29 17,5
Supervisor / Gestor de Primeira linha 12 7,2
Trabalhador altamente qualificado / Técnico Superior 58 34,9
Trabalhador qualificado / Assistente Técnico 27 16,3
Assistente operacional / Trabalhador ndo qualificado 19 11,4
Outro 4 2,4
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Nulo 3 1,8
Ha quanto tempo desempenha a fungao N %
Menos de 1 ano 17 10,2
1 a3 anos 41 24,7
4 a 8 anos 23 13,9
9 a 13 anos 24 14,5
14 a 20 anos 16 9,6
Mais de 20 anos 42 25,3
Nulo 3 1,8
Saléario Liquido N %
Menos de 820€ 16 19,0
820€ a 899¢€ 17 32,0
900€ a 999€ 17 10,3
1000€ a 1500€ 58 34,9
Mais de 1500€ 57 34,3
Nulo 1 0,6
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