
Medir e Certificar 
Recursos Humanos

No estudo, que teve uma 
duração aproximada de 
um ano e meio, e no 
qual participaram 17 

importantes empresas portuguesas, 
desde PME a grandes empresas de 
diferentes setores tais como: têx-
til, seguros, retalho, farmacêutica, 
mobiliário, bebidas, indústria au-
tomóvel e educação, participaram 
ativamente 74 profissionais de Re-
cursos Humanos e 576 line mana-
gers (colaboradores com responsa-
bilidades de gestão).

Competências analisadas
As competências dos profissionais 
de RH foram medidas utilizan-
do o Modelo de Competências da 
SHRM para profissionais de RH – 
Elements for HR Success. Este mo-
delo incorpora nove competências 
distintas. De seguida, apresenta-se 
uma breve descrição de cada uma 
delas:

1. HR Technical Expertise: capaci-
dade para aplicar os princípios e as 
práticas de gestão de Recursos Hu-
manos de modo a contribuir para o 
sucesso da organização;

2. Relationship Management: ca-
pacidade para gerir as relações com 
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outros e entre os outros com o ob-
jectivo de contribuir para o sucesso 
da organização;
3. Consultation: capacidade de 
proporcionar orientação aos dife-
rentes stakeholders que procuram 
conselhos especializados em dife-
rentes situações e circunstâncias;

4. Organizational Leadership and 
Navigation: capacidade de dirigir 
com agilidade iniciativas e pro-
cessos no âmbito da organização 
de modo a obter a concordância e 
apoio dos stakeholders;

5. Communication: capacidade de 
trocar eficientemente e criar flu-
xos de informação com e entre os 
stakeholders a todos os níveis da 
organização de modo a produzir 
resultados com impacto;

6. Global and Cultural Effective-
ness: capacidade de gerir os Recur-
sos Humanos dentro e entre fron-
teiras, em contextos com diferentes 
culturas;

7. Ethical Practice: capacidade para 
agir de acordo com os valores core, 
integridade e responsabilidade ao 
longo de todas as práticas de negó-
cio e organizacionais;

A SHRM é a maior associação profis-
sional do mundo relacionada com a 
Gestão de Recursos Humanos, promo-
vendo ativamente o papel dos profissio-
nais desta área. Foi fundada em 1948 e 
conta com cerca de 250 mil membros 
em 140 países. Conta ainda com cerca 
de 575 organismos associados. A SHRM 
Foundation é a afiliada sem fins lucrati-
vos da SHRM, e está focada no estudo 
das práticas de gestão de RH com resul-
tados comprovados.
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8. Business Acumen: capacidade 
para compreender as funções e mé-
tricas do negócio no contexto da 
organização e do setor/mercado;

9. Critical Evaluation: capacida-
de para interpretar informação 
(p.e. dados, métricas, estudos) que 
permitam determinar o return on 
investment (ROI) e o impacto or-
ganizacional quando tomando de-
cisões ou fazendo recomendações.

Os dados foram recolhidos através 
de uma plataforma desenvolvida 
pela SHRM especificamente para 
o efeito. O instrumento contém 
três módulos que permitem aferir 
as competências dos profissionais 
de Recursos Humanos:
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• Situational Judgement Test: si-
mulação de situações reais, acom-
panhadas de documentos que o 
avaliado pode consultar, e sobre as 
quais tem de decidir sobre qual a 
melhor ação;
• Virtual Role Play: o avaliado as-
sume um papel específico num 
cenário que recria uma possível 
situação e tem de tomar decisões 
sobre o caminho a seguir;
• Self-Report Assessment: módulo 
em que o avaliado faz a sua autoa-
valiação sobre o nível de desenvol-
vimento das suas competências.

O estudo envolveu ainda um con-
junto de outcomes, classificados em 
resultados organizacionais e resul-
tados ao nível da gestão dos Recur-
sos Humanos.

Os resultados organizacionais 
(company perceived performance) 
foram medidos utilizando dois in-
dicadores:
• Product and Market Perceived 
Performance: desempenho per-
cebido da organização em termos 
dos seus outputs, nomeadamente ao 
nível do produto/serviço e do de-
sempenho de mercado. Trata-se do 
desempenho mais orientado para a 
dimensão externa da organização 
(outer-performance);
• Human Resource Perceived Per-
formance: desempenho percebido 
da organização em termos dos seus 
outputs de relação com os colabo-
radores. Trata-se da dimensão mais 
interna do desempenho organiza-
cional (inner-performance).

Os outcomes relacionados com os 
Recursos Humanos utilizaram os 
seguintes indicadores:

• Intention to Quit: refere-se à in-
tenção (não necessariamente uma 
ação) que o colaborador tem de 
abandonar, ou não, a organização;
• Job Satisfaction: indicador mui-
to conhecido que mede o grau de 
contentamento global que o cola-
borador tem com o seu trabalho.

O modelo proposto postulava que 
o nível de competências dos pro-
fissionais de RH pode ter impacto 
no engagement dos colaboradores. 
Este, por conseguinte, pode pro-

duzir impacto nos outcomes acima 
descritos. O engagement pode de-
finir-se como um estado mental de 
positividade e de realização com o 
trabalho, com um carácter persis-
tente e generalizado, relacionan-
do o bem-estar dos colaboradores 
com o seu trabalho e organização. 
O engagement é composto por três 
dimensões:
• Vigor: refere-se aos níveis de 
energia, resistência mental e per-
sistência;
• Dedication: estado mental e emo-
cional que se reflete numa sensação 
de significado, entusiasmo, inspira-
ção e orgulho;
• Absorption: significa ser/estar com-
pletamente concentrado e absorvido 
pelo trabalho.

 Caracterização demográfica dos profissionais de RH (Tabela 1)

Caracterização demográfica dos line managers
nível de educação (Tabela 2)

Caracterização demográfica dos line managers
outras dimensões (Tabela 3)

Estes outcomes foram aferidos por 
um questionário disponibilizado 
online junto dos line managers das 
diferentes empresas participantes. 
Entende-se por line managers os 
colaboradores que têm responsabi-
lidades de coordenação de equipas. 
Os Departamentos de RH sele-
cionaram os potenciais inquiridos 
a serem incluídos no estudo e en-
viaram o link de questionário aos 
participantes.

O estudo envolveu dois grupos 
profissionais das 17 empresas: pro-
fissionais de Recursos Humanos e 
line managers.

Os profissionais de RH foram in-
quiridos utilizando o Competency 

Self-Assessment da SHRM (CSA). 
Dos 130 profissionais de RH iden-
tificados, 73 responderam, produ-
zindo, assim, uma taxa de resposta 
de 56%.
A partir da lista inicial de 715 line 
managers identificados, 522 res-
ponderam ao questionário, pro-
duzindo uma taxa de resposta de 
70,4%.

Resultados
a) Competências dos Profissionais 
de Recursos Humanos

As competências foram avaliadas 
tendo por base três componentes 
que deram origem a dois scores: o 
SJT&VRP e o SRA.

• Situational Judgement Test (SJT);
• Virtual Role Play (VRP)
• Self-Report Assessment (SRA)

Para o Situational Judgement Test 
e Virtual Role Play, os resultados 
globais são os seguintes: (Ver tabela 4)

Apesar dos scores serem relativa-
mente elevados em todas as com-
petências, destacam-se pela po-
sitiva as competências de Critical 
Evaluation, Relationship Manage-
ment, Consultation e Global & Cul-
tural Effectiveness.

A competência com score mais bai-
xo é Communication. 

Quando aferidas em formato de autoa-
valiação, os profissionais de RH revelam 
estar melhor preparados em áreas como 
o Relationship Management, Ethical 
Practice e Global & Cultural Effective-
ness. Consideram, por outro lado, que as 
áreas de maior défice são a Consultation, 
Business Acumen e Critical Evaluation.
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b) Outcomes Organizacionais e de 
Recursos Humanos

Os Outcomes Organizacionais foram 
medidos pelo Product and Market 
Perceived Performance e pelo Human 
Resource Perceived Performance.

Os Outcomes de Recursos Humanos 

Competências dos profissionais de RH medidas pelo SJT & VRP (Tabela 4) Relação entre engagement e outcomes (Tabela 6)

Engagement e Outcomes (Tabela 5)

Nota: o SJT&VRP não mede as competências HR Technical Expertise e Ethical Practice é apenas avaliado pelo Self-Report 
Assessment.

Notas:
- Todos os valores são estatisticamente significativos;
- A correlação produz um valor entre -1 e 1. Quanto mais próximo de -1 ou de 1, mais forte é a relação;
- Encontram-se a laranja, as correlações mais fortes (superior a 0,5) e a amarelo as menos fortes (inferior a 0,5).

Notas:
- Na intention to quit, valores elevados significam maior propensão para sair;
- A consistência interna da medida foi aferiada pelo Alpha de Cronbach. Este indicador produz um valor entre 0 e 1. Quanto 
mais próximo de 1, maior consistência da medida. Acima de 7 os valores são bons.

foram medidos pelo Engagement (e 
respetivas dimensões), o Job Satis-
faction e o Intention to Quit.

A avaliação destes outcomes foi 
feita através da recolha da perce-
ção dos respetivos line managers 
de cada organização. Estes foram 
questionados em relação a aspe-

tos muito concretos e, como têm 
cargos de gestão, esperamos que 
tenham uma noção mais realista e 
ampla da sua empresa do que co-
laboradores mais operacionais.

Os scores do engagement são glo-
balmente elevados, com destaque 
para a Dedication.

A intenção de abandonar a empre-
sa é baixa, o que vai de encontro à 
elevada satisfação com o trabalho.
A perceção do desempenho ao ní-
vel das práticas de Recursos Hu-
manos é inferior a 3 (numa escala 
de 1 a 5), revelando que as pessoas 
são relativamente críticas em rela-
ção à forma como as pessoas são 
geridas.

A relação do engagement com os 
outcomes de Recursos Humanos 
(IQ e JS) apresenta valores mode-
rados, mas robustos.
Tal como seria de esperar, na in-
tenção de abandonar a empresa, a 
relação é negativa, o que significa 
que quanto mais engaged, menor 
a intenção dos colaboradores de 
abandonar a empresa, gerando as-
sim um menor turnover.
Ainda que com scores moderados, 
o engagement influencia positiva-
mente ambos os indicadores do 
desempenho percebido (Product & 
Market Performance e HR Perfor-
mance).

c) Relação das competências dos 
profissionais de RH com os diver-
sos outcomes.
A influência que as diferentes 
competências dos profissionais de 
RH podem ter no engagement e nos 
outcomes medidos é apresentado na 
tabela 7. Note-se que as competên-
cias dos profissionais de RH foram 

avaliadas por dois indicadores, o 
SJT&VRP e o SRA, sendo que 
este último apresentou os resulta-
dos mais robustos.
Apesar de as competências dos 
profissionais de RH produzirem 
algum impacto no engagement, é na 
relação com o desempenho perce-
bido no produto e no mercado que 
esta relação se torna claramente 
notória. O mesmo é válido para 
o desempenho percebido ao nível 
das práticas de RH.

O Critical Evaluation e o Business 
Acumen são as competências que 
mais importância revelam, pois são 
recorrentes no impacto que pro-
duzem nos diferentes indicadores. 
Também são de destacar a Relation 
Management e a Global Cultural 
Effectiveness.

Curiosamente, a competência 
Organisational Leadership & Na-
vigation apresenta um impacto 
negativo em vários outcomes. Esta 
competência lida com a capacida-
de de dirigir iniciativas e processos 
dentro da organização com agi-
lidade, a fim de ganhar o buy-in 
das partes envolvidas. A amostra é 
composta principalmente por pro-
fissionais de RH nível inicial e ní-
vel médio, e apenas 5,5% estão no 
nível executivo. Isto pode ajudar 
a explicar os resultados, pois esta 
competência pode existir em po-

tência mas não manifestar-se por 
falta de espaço/abertura da organi-
zação ou falta de maturidade.

A tabela 8 ajuda a sistematizar a 
teia de relações e de impactos po-
sitivos que as competências dos 
profissionais de RH têm no enga-
gement, no desempenho percebido 
da organização, quer ao nível do 
produto e do mercado, quer ao ní-
vel das práticas de RH, e ainda no 
outcomes de Recursos Humanos.

Na tabela 9 mostramos a relação 
entre o nível de proficiência perce-
bido em cada uma das competên-
cias pelos próprios profissionais de 
RH e o impacto das mesmas nos 
outcomes. Tendo em conta os resul-
tados aqui espelhados, as compe-
tências de Business Acumen e Criti-
cal Evaluation deverão ser alvo de 
atenção pois são as que demons-
tram elevado impacto nos outco-
mes, mas cujo domínio é percebido 
como mais frágil.

Implicações Práticas
Existe uma relação significativa 
entre as competências dos RH e 
o engagement dos colaboradores. 
Por sua vez, a relação do engage-
ment com os outcomes de Recursos 
Rumanos (intenção de abandonar 
a empresa e satisfação no trabalho) 
apresenta valores moderados, mas 
robustos. No caso da intenção de 
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Efeitos das competências dos profissionais de RH no engagement e nos outcomes (Tabela 7)

Nota:
Estão assinaladas apenas as que produzem impacto significativo nos outcomes
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Relação entre nível de proficiência percebida e impacto nos 
outcomes (Tabela 9)

Competências dos profissionais de RH com impacto positivo no 
engagement e nos outcomes (Tabela 8)

abandonar a empresa, a relação é 
negativa, tal como seria de esperar. 
Ou seja, quanto mais engaged, me-
nor é a intenção dos colaboradores 
abandonarem a organização. Isto 
mostra que a Função RH pode ter 
impacto direto na produtividade e 
na redução do turnover.

O impacto das competências RH 
é notório no desempenho perce-
bido da organização (ao nível do 
produto e mercado) e das práticas 
de RH. Ou seja, a perceção que as 
pessoas têm sobre o desempenho 
da própria organização é mais po-
sitivo nas empresas em que os RH 

revelaram maior proficiência. As-
sumindo que os line mangers têm 
uma visão relativamente realista 
sobre o desempenho das suas or-
ganizações, isto mostra que direta 
ou indiretamente, a Função RH 
pode impactar na performance da 
organização.

Das nove competências chave dos 
Profissionais de RH, aquelas que o 
estudo demonstra terem mais im-
pacto são: Business Acumen e Criti-
cal Evaluation. A função RH para 
ter impacto tem de servir direta-
mente o negócio e, para isso, tem 
de comunicar na mesma lingua-

gem. Só assim, pode ter uma voz 
mais ativa no desenho e implemen-
tação das estratégias organizacio-
nais. Isto exige que na sua formação 
e que ao longo do seu percurso, de-
senvolvam competências que lhes 
permitam interpretar informação 
de negócio, identificar quais as mé-
tricas que devem monitorizar, an-
tecipar o impacto das decisões na 
empresa e avaliar o ROI (retorno 
dos investimentos).
Neste estudo, a autoavaliação dos 
profissionais de RH revela que as 
áreas mais frágeis são Consultation, 
Business Acumen e Critical Evalua-
tion. Assumindo que estas últimas 
são as que revelam maior influência 
em maior número de variáveis, ain-
da reforça mais a importância de se 
investir no desenvolvimento destas 
competências.

Neste estudo avaliámos competên-
cias e não as práticas. Seria interes-
sante que cada empresa refletisse 
sobre o gap entre o nível de pro-
ficiência dos seus profissionais e o 
grau de concretização/eficácia das 
práticas de RH implementadas. Por 
vezes, a função RH tem as compe-
tências, mas não os meios necessá-
rios para tirar partido delas. Cabe 
ao Recursos Humanos demons-
trar de forma clara os benefícios 
de uma determinada prática, mas 
também cabe à organização confiar 
e criar condições para que os proje-
tos sejam implementados.


