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Resumo 

Os recursos humanos constituem um ativo determinante no funcionamento próspero e 

competitivo das empresas. Deste modo, o desempenho das empresas é diretamente condicionado 

pela qualidade da gestão dos seus recursos humanos, não apenas numa vertente humana, mas 

também na optimização dos seus recursos e capacidades. Contudo, terá esta vertente a visibilidade 

desejada?  

O Departamento de Recursos Humanos surge da necessidade de um recrutamento 

responsável e cuidadoso dos colaboradores. Têm sido várias as alterações nestes processos, sempre 

com vista a acompanhar a competitividade dos mercados, a evolução tecnológica, as exigências 

contratuais e os fatores económicos. As funções associadas ao desempenho do papel dos Recursos 

Humanos de cariz administrativo, inerente às empresas, alterou-se. Ganhou novas tonalidades na 

configuração empresarial atual. Consequentemente, a Gestão de Recursos Humanos emerge no 

seguimento dos desafios do mercado, por forma a garantir o crescimento e prosperidade das 

empresas.  

A especialização de competências individuais e as necessidades humanas surgem como um 

novo desafio na competitividade do mercado de trabalho, representando um patamar diferente para 

a Gestão dos Recursos Humanos. De forma a solucionar este desafio revela-se pertinente 

desenvolver funções a um novo nível, com suporte na estratégia.  

Neste sentido, a presente dissertação propõe analisar as mudanças organizacionais que 

permitem aos Recursos Humanos alcançar este papel estratégico. Com suporte em 14 testemunhos 

profissionais de Recursos Humanos, e em outras áreas diretamente relacionadas com os mesmos, 

será discutida a abordagem estratégica. 

 

 

Palavras-chave: Gestão Estratégia de Recursos Humanos; Recursos Humanos; Gestão; 

Mudança. 

 

JEL Classification System: O15 – Human Resources; O14 – Structural Change 

  



Papel Estratégico dos Recursos Humanos 

iii 

Abstract 

The human resources constitute a determinant active on companies’ prosperous and 

competitive operation. In this case, companies’ performance is directly conditioned by the quality 

of human resources management, not only on a human scope, but as well as in the optimization of 

its resources and capabilities, However, does this issue have the desired visibility? 

The Human Resources Department derives from the need for responsible and careful 

recruitment of employees. There have been several changes in these processes, always with a view 

to monitoring the competitiveness of markets, technological developments, contractual 

requirements and economic factors. The functions associated with the performance of Human 

Resource role of an administrative nature, inherent to companies, have changed. It has gained new 

shades in today’s business configuration. Consequently, Human Resources Management has 

changed as a result of the challenges of the market, in order to guarantee the growth and prosperity 

of companies. 

The specialization of individuals and human skills and human needs arise as a new 

challenge in the competitiveness of the labor market, representing a new step for Human Resources 

Management. In order to solve this challenge, it is appropriate to develop functions at a new level, 

with support in the strategy. 

In this sense, this dissertation proposes to analyze the organizational changes that allow 

Human Resources to achieve this strategic role. With support in 14 professional testimonies of 

Human Resources, and in other areas directly related to them, the strategic approach will be 

discussed. 

 

 

Keywords: Strategic Human Resource Management; Human Resources; Management; 

Change. 

 

JEL Classification System: O15 – Human Resources; O14 – Structural Change 
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Introdução 

Ao longo do tempo, a estrutura das organizações tem sofrido constantes mudanças tendo 

em conta diversos fatores, em particular fatores sociais e os económicos. As transformações 

ocorridas têm impacto não só a nível organizacional, como também a nível social. A evolução dos 

mercados tende para um grau cada vez mais exigente de competitividade, criando, assim, uma 

disputa das capacidades de atingir uma melhor performance por parte das empresas. Julgando-se, 

portanto, necessário elaborar, de forma metódica, estudos por forma a aumentar a proficiência do 

Capital Humano, bem como, de Gestão e Financeira.  

Estudos realizados sobre as organizações, por autores como Torrington (2014) e Neves e 

Gonçalves (2015), convergem no princípio de que a base da fundação destas entidades se centra 

nos recursos humanos. Enquanto indivíduos, estes recursos, têm personalidades e competências 

díspares, contribuindo de diferentes formas para o desenvolvimento das organizações.  

Como consequência, o foco das organizações recaí em desenvolver uma Gestão de 

Recursos Humanos capaz de fazer a diferença no mercado de trabalho. Esta área emergiu de ideias 

com suporte mecânico e científico (Taylor, Fayol e Weber) sem valorização de competências 

individuais. Por consequência, estudos desenvolvidos por Elton Mayo e ideologias desenvolvidas 

pela Escola das Relações Humanas contribuíram para o indivíduo ganhar protagonismo nas 

organizações (Chiavenato, 2004). As competências individuais e partilha de conhecimento ganham 

lugar, crescendo a função do reconhecimento como elemento chave e diferenciador para as 

organizações. Deste modo, o recrutamento, a formação e o desenvolvimento de competências 

ganham destaque e, consequentemente, o papel dos Recursos Humanos adquire um novo 

significado para o negócio. Há uma quebra no pensamento sistemático e começa a surgir o interesse 

em inovar o pensamento sobre este recurso que se revela indispensável. Surge, pois, a necessidade 

de desenvolver uma área com uma nova abordagem, com um novo olhar sobre o negócio e as 

relações comerciais. 

Nesta lógica, Dave Ulrich (1997b) propõe uma nova abordagem na gestão do ativo mais 

importante para as organizações. O autor sugere uma restruturação ao papel dos Recursos 

Humanos, na medida em que é necessário desenvolver uma função mais estratégica e contributiva 

para o negócio. Tendo suporte em investigações no mercado de trabalho, Deadrick e Stone (2014) 

defendem, de igual forma, a necessidade de desenvolver um departamento de Recursos Humanos 

com competências estratégicas alinhadas com o negócio. Paralelamente, Becker et al (2001) 
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desenvolveram estudos que comprovam a importância em deter uma área Estratégica de Recursos 

Humanos como contributo para o desenvolvimento do ativo mais importante do negócio.  

Por este meio, podemos assumir que este posicionamento estratégico se traduz em 

vantagens competitivas para as organizações. Assim, o propósito da presente dissertação incide 

numa procura de resposta à seguinte questão: Quais as mudanças organizacionais que possibilitam 

o posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos dentro das organizações? 

Segundo a obra de Becker e Huselid (2006), esta nova abordagem estratégica difere da 

tradicional com suporte numa nova estruturação entre as várias áreas que integram as organizações, 

ao invés de uma gestão individualizada. Assim, propõe-se analisar qual a disponibilidade por parte 

dos profissionais de Recursos Humanos em desenvolver uma nova competência e abordagem ao 

propósito das suas funções, bem como quais as perspetivas tidas por parte dos Administradores e 

Parceiros de Negócio face a esta nova vertente (Truss et al, 2002; Brandl e Pohler, 2010). 

A literatura existente sobre o tema incide na mudança do mindset das organizações que se 

acompanha por um processo de reformulação de funções (Ulrich, 19997b; Brockbank, 1999). A 

mudança enquanto processo implica etapas que devem ser estruturadas e claras para todos os 

constituintes da organização (Nesterkin, 2013). Logo, procura-se entender qual o contributo 

fornecido pelos Recursos Humanos nesta mudança e se o seu papel pode ser preponderante para o 

seu posicionamento estratégico. 

A comunicação interna representa um meio fundamental em situações de rotina, e 

essencialmente em situações de mudança. Berger (2011 cit in Sampayo e Silva, 2012) afirma que 

com suporte na comunicação - formal e informal - é possível transmitir a cultura da organização, 

valores, missão e objetivos. Como tal, a comunicação revela-se uma ferramenta útil não só para 

transmitir a mensagem deste novo posicionamento, bem como para os Recursos Humanos 

conseguirem uma nova aproximação dos Colaboradores e do negócio (Ulrich, 1997b; Sims, 1994 

cit in Buckley, 1998). Propósito este que pretendemos analisar. 

Os Recursos Humanos têm em sua posse conhecimentos sobre indicadores e ferramentas 

que, alinhados com a estratégia da organização, permitem uma nova análise sobre a situação real 

das organizações comparativamente ao mercado de trabalho, permitindo a identificação e solução 

de problemas (Huselid, 1995; Bancaleiro, 2005). Assim, revela-se pertinente entender se esta 

competência pode ser preponderante no posicionamento estratégico desta área. 
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Em complemento à literatura existente, com o intuito de obter testemunhos de diferentes 

funções, recorreu-se a um estudo qualitativo com suporte a 14 entrevistas. Os entrevistados 

desempenham funções tanto na área de Recursos Humanos como noutras áreas de negócio. Na 

procura por uma resposta à pergunta inicialmente formulada, foram abordados temas como: o 

Posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos, entendimento e predisposição para esta 

alteração, Mudanças e Comunicação aliados a esta nova função, e, utilidade de indicadores e 

ferramentas de Recursos Humanos numa vertente estratégica para o desenvolvimento do negócio. 

A estrutura da presente dissertação engloba quatro capítulos. O Capítulo 1 concerne na 

revisão de literatura sobre a evolução da Gestão dos Recursos Humanos, conceptualizações que 

incidem sobre a vertente Estratégica e respetivo posicionamento, mudanças organizacionais e 

comunicação interna, bem como uma análise sobre os indicadores e ferramentas da nova 

abordagem. O Capítulo 2 corresponde à metodologia aplicada no estudo, apresentação da amostra 

e ferramentas utilizadas para recolha e análise, sendo expostos também os pressupostos que se 

pretendem comprovar. O Capítulo 3 diz respeito à análise e discussão dos resultados obtidos com 

suporte numa grelha de análise de conteúdo. Por fim, o Capítulo 4 incide sobre a apresentação das 

conclusões referentes ao estudo, bem como limitações do mesmo, contributos e propostas. 
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Capítulo 1. Revisão da Literatura 

Os Recursos Humanos adquiriram uma crescente importância nas organizações tendo 

ganho uma expressão e importância significativas enquanto elemento decisivo dentro das 

organizações. No começo da organização trabalhista a ideologia do Departamento de Recursos 

Humanos face à presença do Homem nas organizações era considerada de forma mecanicista, onde 

a visão do subordinado prevalecia à obediência e à execução inquestionável de tarefas. Atualmente, 

assiste-se a uma realidade diferente, em que os empregados são reconhecidos como Colaboradores 

e aos chefes é atribuído o cargo de Gestor. A Gestão de Pessoal deixou de ser entendida enquanto 

uma ação controladora, sistemática e de obediência inquestionável. Passa a dar lugar à colaboração, 

discussão e entendimento entre Colaboradores e Gestores na rutura com técnicas ultrapassadas e 

abertura para as mudanças organizacionais. Assim, a Gestão de Recursos Humanos adquire uma 

nova visão de valorização dos profissionais e do Homem enquanto ser humano. 

 

1.1. Papel estratégico dos RH – o que significa? 

1.1.1. A origem 

A fundação das organizações decorre da gestão dos elementos humanos com antecedentes 

altamente individualizados que atuam de acordo com metas institucionalizadas, cujo 

funcionamento se alicerçou em princípios de cariz administrativo e hierárquicos.  

A literatura produzida sobre esta temática rege-se por três fases de evolução da Área dos 

Recursos Humanos: a Administração de Pessoal, a Gestão de Pessoal e a Gestão de Recursos 

Humanos (Torrington, 1989; Deadrick e Stone, 2014; Neves e Gonçalves, 2015). Desencadeando, 

posteriormente, a curiosidade pela Gestão dos Recursos Humanos numa vertente Estratégica. 

A origem da atual Gestão de Recursos Humanos (GRH) remonta ao século XIX, 

nomeadamente ao rescaldo da revolução industrial e consequente emergência de organizações de 

grandes dimensões e a complexificação a nível estrutural das organizações, potenciando a adoção 

de novas abordagens, por parte dos Gestores, nomeadamente a procura de ações com base em ideais 

científicos, tais como: a Administração Científica de Taylor, (1911) – cujo foco é a produção de 

trabalho; a Teoria Clássica da Administração de Fayol (1949) – com as funções: delinear, 

organizar; liderar; coordenar e controlar; e, por fim, o ideal tipo de racionalidade burocrática de 

Max Weber (Torrington, 1989; Chiavenato, 2004). 
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O movimento da Administração Científica, idealizado por Frederick W. Taylor tinha como 

objetivo proporcionar fundamentação científica para a padronização de atividades administrativas, 

com o objetivo de substituir a improvisação e o empirismo, conduzindo para que a falta de 

processos organizacionais fosse eliminada. Na ótica de Taylor, o colaborador devia executar a sua 

função de forma eficaz, sem questões e seguindo apenas as regras que lhe eram impostas. Taylor 

desenhou o sistema da Administração Científica com o intuito de obter um maior rendimento do 

serviço Operariado. Este modelo, embora apresente vantagens para a organização, revela algumas 

contrapartidas. Quem o afirma é Freire (2001) apontando aspetos como a desconsideração das 

necessidades dos trabalhadores, além do contexto social, originando conflitos e choques entre 

Administradores e Trabalhadores. Em segundo lugar, este modelo passou a tratar os indivíduos 

como máquinas. O Operário passa a ser entendido como uma engrenagem do sistema produtivo, 

passivo e desencorajado a tomar iniciativas. Por fim, o modelo reconhecia os Operários como um 

só grupo, não lhes sendo atribuídos valores individuais, originando descontentamento por parte dos 

mesmos. 

Durante a mesma época, numa ótica diferente, o francês Henri Fayol sugere um novo 

modelo – Teoria Clássica da Administração. Para este, o correto funcionamento de uma empresa 

passava pela “função de administrar (ou gerir)” contrariamente à ideologia de “governar”. 

“Administrar é, para ele, «formular o programa geral da empresa, (…) constituir o corpo social, 

(…) coordenar os esforços, (…) harmonizar os actores»” (1964:13 cit in Freire, 2001:68). Para o 

autor a função de administrar incorpora as seguintes tarefas: planear, estabelecer um plano de ações 

com vista a atingir os objetivos ambicionados; organizar, estruturar a empresa quer a nível humano 

quer a nível material; comandar; coordenar; e, controlar. (Freire, 2001:68). 

Max Weber foi o primeiro teórico que se debruçou sobre o estudo das organizações segundo 

uma orientação estruturalista, acreditando que a burocracia era o tipo ideal de organização. 

Segundo o sociólogo alemão, a cada tipo de sociedade correspondia um tipo de autoridade que se 

define como “a probabilidade de que um comando ou ordem específica seja obedecido” 

(Chiavenato, 2004: 254-255). Weber delimitou dez caraterísticas chave na sua abordagem: o 

caráter legal das normas e regulamentos; o caráter formal das comunicações; o caráter racional e 

divisão do trabalho; a impessoalidade nas relações; a hierarquia de autoridade; as rotinas e 

procedimentos padronizados; a competência técnica e meritocracia; a especialização da 

administração; a profissionalização dos participantes; e, por fim, a completa previsibilidade do 
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funcionamento (Chiavenato, 2004). O cerne das organizações para Weber assenta na racionalidade, 

entendida como a adaptação dos meios aos fins, definindo, ainda, que uma organização é racional 

quando é eficiente. Assim, para Weber, a burocracia consistia na forma mais eficiente de uma 

organização. 

Estas abordagens tradicionais da gestão da força de trabalho dividiram o trabalho em tarefas 

pequenas e fixas, originando uma hierarquia de responsabilidades com regras bem definidas, 

baseadas na autoridade e no status, estabelecendo a ordem através do exercício do controlo. Por 

conseguinte, estas abordagens pretendem apresentar uma forma de extração da autoridade de 

diversos elementos e atribuição da mesma a supervisores, à própria organização burocrática ou à 

linha de produção (Freire, 2001; Chiavenato, 2004). 

As novas ideias conduzidas pela Escola de Relações Humanas introduziram uma nova 

perspetiva e teorizações para a recuperação das empresas, em concordância com as preocupações 

dos seus dirigentes, com o intuito de tratar de forma mais complexa os seres humanos. Teorias 

conhecidas como o “movimento das relações humanas”. Esta nova forma de entender e abordar a 

força de trabalho surge como sequência das conclusões da Experiência de Hawthorne (1924-1932), 

desenvolvida pelo psicólogo Elton Mayo e colaboradores (Chiavenato, 2004). Mayo foi o mentor 

das experiências realizadas na fábrica da Western Electric em Hawthorne, Nova Jersey, onde foi 

estudado o efeito das condições de trabalho sobre a produtividade. Após conclusão da experiência 

aferiu-se que o estado psicológico tinha um peso preponderante na produção, assim como a 

integração social, aspetos comportamentais, motivos humanos nas situações de trabalho, 

recompensas e sanções sociais, grupos informais e importância do conteúdo do cargo 

desempenhado (Chiavenato, 2004). Estes resultados introduziram a importância do fator humano 

nas organizações, culminando na fundação da Escola das Relações Humanas. Esta afastou-se de 

uma abordagem racionalizadora e formal das organizações, originando uma nova realidade - a 

organização informal repleta de fatores afectivos. Até então, o trabalhador era definido pela Teoria 

Clássica de uma forma mecânica. Com os novos ensaios o foco mudou e, do “homo economicus”, 

o trabalhador passou a ser visto como "homo social" (Chiavenato, 2004). Neste sentido, o indivíduo 

deixou de ser reduzido a um ator cujo comportamento é simplista e uma peça de engrenagem; o 

Homem é simultaneamente regido pelo sistema social e pelas suas necessidades biológicas; e, por 

fim, todos os Homens têm necessidades de afeto, aprovação social, prestígio, segurança e 
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autorrealização. Nesse momento assistiu-se ao reconhecimento da participação dos Colaboradores 

na tomada de decisão e na disponibilização das informações acerca da empresa. 

Paralelamente às Teorias Clássicas e à Escola de Relações Humanas, a fase da 

Administração de Pessoal teve lugar na primeira metade do século XX. Nessa fase as relações 

sociais tornaram-se mais complexas devido ao agravamento dos conflitos socais entre capital e 

trabalho. As relações sociais adquiriram um caráter complexo derivado dos acontecimentos 

históricos da época e do agravamento dos conflitos sociais entre trabalho e capital. Os elementos 

da gestão do pessoal passaram a ser negociados com parceiros sociais. Por conseguinte, tornou-se 

necessário às organizações a existência de uma função cujo intuito seja cumprir a organização do 

trabalho e administração do pessoal (Deadrick e Stone, 2014). Com base nesta configuração das 

organizações, foi possível caraterizar a fase da Administração do Pessoal enquanto culminar do 

controlo e disciplina no trabalho, cumprimento da legislação, relações com parceiros sociais e 

negociações contratuais, questões de motivação e satisfação associados à remuneração, formação 

necessária à realização de tarefas específicas e promoções. 

A segunda fase evolutiva – Gestão do Pessoal – desenvolvida entre a década de 60 e meados 

da década de 80, encontra-se dividida em dois períodos distintos de acordo com a visão de Neves 

e Gonçalves (2015): a Gestão de Pessoal e o princípio da Gestão de Recursos Humanos. Segundo 

os autores, a primeira fase foi marcada pela fundação da Associação Portuguesa de Gestão das 

Pessoas (APG) em 1964, com a primeira reunião temática em 1967. À semelhança do que já 

decorria noutros países Europeus e nos Estados Unidos da América, assistiu-se em Portugal ao 

interesse na troca de informações e experiências sobre a gestão de pessoal e ressaltada a 

necessidade de profissionalismo na área de Recursos Humanos (RH). Nesta fase, o foco 

centralizava-se na função e no responsável que representa os Recursos Humanos, com preferência 

por perfis jurídico-administrativos (Neves e Gonçalves, 2015). A segunda fase remete para a 

própria Gestão de Recursos Humanos (GRH). Os autores mencionam que as temáticas abordadas 

nesta fase dizem respeito, essencialmente, à motivação e satisfação das pessoas com repercussões 

na produtividade da organização. Passa a ser atribuída a responsabilidade da gestão do trabalho, de 

remunerações, formação, higiene e segurança, regulamentos de trabalho, desenvolvimento do 

potencial humano, entre outros. Os perfis profissionais mais valorizados para o desempenho da 

função estão relacionados com as ciências sociais e humanas (Neves e Gonçalves, 2015).  
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Em suma, a Gestão de Pessoal é caraterizada por uma rutura significativa com a fase que a 

antecede. Nesta fase, os profissionais de RH adquiriram um estatuto de Gestores e surgiram 

instrumentos de consultadoria especializada de apoio à gestão dos assuntos de pessoal. A função 

passou a ser integrada na gestão global, com a principal finalidade de assegurar a motivação das 

pessoas na produtividade global da organização. O foco recaía sobre as pessoas e a lógica 

qualitativa predominava sob a quantitativa. 

A terceira fase de evolução, a Gestão de Recursos Humanos (GRH) teve início no fim da 

década de 80 prolongando-se até à atualidade. Tal como afirma Beaumont (1993), a evolução da 

Gestão de Pessoal para a GRH surge pela incapacidade de dar resposta à competitividade oriunda 

do mercado de trabalho. Com as pressões económicas vividas durante os anos 80 e 90, aliadas aos 

desafios tecnológicos e sociais, o papel dos RH, no seio das empresas, adquiriu uma função 

estratégica. A competitividade no mercado de trabalho cresceu exponencialmente e tornou-se 

evidente que as próprias pessoas constituem o fator diferenciador nas organizações. Desta forma, 

as pessoas começam a ser consideradas como um investimento ao invés de um custo, e que deveria 

ser desenvolvido (Beaumont, 1993). 

Belanger (1979, cit in Gutierrez, 1991:64) define a função dos Recursos Humanos como “o 

conjunto de atividades de aquisição, conservação e desenvolvimento de recursos humanos 

conforme as necessidades da organização”. Noutra perspectiva, Storey (2007) define a Gestão de 

Recursos Humanos como uma abordagem diferente na área da gestão de pessoal, que procura obter 

uma vantagem competitiva com suporte no desenvolvimento estratégico da força de trabalho hábil 

e dedicada, com um conjunto integrado de técnicas pessoais, estruturais e culturais. 

O setor da GRH detém a grande responsabilidade sobre a formação do profissional que a 

instituição ambiciona, objetivando o desenvolvimento e crescimento da instituição, bem como, do 

Colaborador. É possível afirmar que compete aos RH a função de humanizar as empresas (Ulrich, 

1997b). O foco do Departamento recai sobre atividades que envolvem a promoção, o planeamento, 

a coordenação e o controlo sobre as atividades desenvolvidas. Autores como Beaumont (1993), 

Storey, (2007) e Neves e Gonçalves (2015) associam aos RH atividades como: seleção, orientação, 

avaliação de desempenho funcional e comportamental, capacitação, qualificação, 

acompanhamento do pessoal, assim como, as atividades relativas à preservação da saúde e da 

segurança no ambiente de trabalho da Instituição. 
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Em suma, a designação Gestão de Recursos Humanos, de acordo com Neves (2007), 

envolve a evolução das conceções de administração, custos, formação e negociação coletiva para 

uma nova perspectiva de gestão, investimento, desenvolvimento, negociação individual e trabalho 

de equipa. Esta evolução encontra-se, indiretamente, relacionada com o desgaste de fatores 

competitivos tradicionais e expõe, diretamente, a vantagem competitiva e estratégica para as 

organizações em considerar os recursos humanos como aptidões e qualificações individuais e 

grupais. Assim, assiste-se a uma crescente submissão entre as estratégias globais e setoriais, bem 

como, a uma maior flexibilidade dos recursos tecnológicos e organizacionais. Facilitando aos RH 

não só ao desempenho de funções, mas também a renovação de práticas capazes de permitirem a 

continuidade do espólio cultural das organizações, e o desenvolvimento coletivo das mesmas face 

a um futuro incerto (Neves, 2007). 

 

1.1.2. Gestão Estratégica de Recursos Humanos - GERH 

Vários são os autores (Ulrich, 1997b; Wright, 1998; Way e Johnson, 2005; Becker e 

Huselid, 2006) que começaram por associar a função dos Recursos Humanos à de parceiro 

estratégico (business partner). De acordo com a literatura, é no término dos anos 80 e começo dos 

anos 90 que emerge o maior interesse em estudar e entender os Recursos Humanos ao nível 

estratégico como contributo para o desenvolvimento das empresas (Ulrich, 1997b; Beer, 1997; 

McMahan et al, 1998; Becker e Huselid, 2006, Deadrick e Stone, 2014). Face aos desafios de 

contexto económico e social com os quais as organizações se deparavam, a qualidade da Gestão de 

Recursos Humanos revelou-se um elemento chave para o sucesso. Ulrich (1997) e Deadrick e Stone 

(2014) deixam isso claro quando interpretam a estrutura dos Recursos Humanos enquanto 

determinante na missão de mobilização e desenvolvimento das pessoas. Os autores consideram a 

estrutura dos RH como um recurso estratégico das empresas e organizações, assumindo a 

importância da sua função como uma forma de afirmação do estatuto da própria função estratégica. 

Com o propósito de compreender e definir esta nova função dos RH, importou inicialmente 

conceptualizar a estratégia a nível organizacional. Segundo Truss et al (2012:45) estratégia pode 

ser entendida enquanto o plano que integra a visão, a missão, bem como as metas e os objetivos da 

empresa e determina de que forma serão mobilizados os recursos. Gardner (2002 cit in Bamberger 

et al, 2014), descreve a estratégia como um mecanismo de aquisição e desenvolvimento de 

recursos, que garante resposta para situações futuras no mercado de trabalho. O autor argumenta 
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que a estratégia diz respeito à capacidade de antecipar e responder às táticas das empresas 

concorrentes, por forma a garantir e incrementar a vantagem competitiva. Gardner (2002 cit in 

Bamberger et al, 2014) menciona, ainda, que as práticas de RH são tidas como parte da estratégia 

organizacional.  

Tal como os autores já anunciados, Hussey (1999) interpreta a estratégia como um meio 

através do qual a organização procura alcançar os seus objetivos a longo prazo. Para a autora, a 

estratégia engloba dois conceitos: “strategy planning” e “strategic management”. Em primeiro 

lugar destaca-se a especificação detalhada dos objetivos a longo prazo e definição da estratégia 

para alcança-los. No segundo aspeto concerne a forma de gerir os objetivos de longo prazo, delinear 

a estratégia e estabelecer a sua implementação. Além da relação intrínseca da estratégia, “strategy 

planning” e “strategic management”, Hussey (1999) não desconsidera as constantes alterações do 

meio envolvente. A autora considera determinante o estabelecimento do papel estratégico aquando 

do planeamento, ou seja, haver uma consideração da cultura, estrutura e sistemas da organização, 

com o intuito de que haja uma mobilização coletiva que caminhe no mesmo sentido. Estas duas 

fases culminam na fórmula das organizações para a gestão estratégica. Se numa fase primordial 

Truss et al (2012:45) interpretava a estratégia enquanto um plano que considera vários fatores, 

Hussey (1999) veio completar esse plano com a gestão da própria estratégia. 

O caminho dos RH ao ser marcado pelas estratégias inerentes às organizações, cujo intuito 

passa por marcar o seu posicionamento face à concorrência, passou por debates sucessivos e noções 

diversas daquilo que se assume atualmente no ramo enquanto a Gestão Estratégica de Recursos 

Humanos (GERH). Destaca-se Becker e Huselid (2006:899) quando distinguem a estratégia 

tradicional da estratégia de Recursos Humanos. O seu argumento baseia-se no facto de haver um 

paralelismo entre a GERH, o desempenho organizacional e o desempenho individual. Esta vertente 

enfatiza o próprio papel dos RH enquanto um mecanismo solucionador de negócio e desafios, nas 

suas palavras, “a criação de uma vantagem competitiva sustentável que, por sua vez, crie um 

desempenho financeiro acima da média”1 (Becker e Huselid, 2006).  

Todavia, a GERH é possível adquirir contornos distintos mediante a sua conceptualização. 

Contrariamente a Becker e Huselid (2006), Wright e McMahan (1992:298) assumem a gestão 

                                                 
1 Tradução da autora, original: “Strategy is about building sustainable competitive advantage that in turn 

creates above-average financial performance.” 
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estratégica dos recursos humanos num “padrão de atividades e utilização de recursos humanos que 

permite às empresas alcançar os seus objetivos”2.  

Quer seja assumido um plano Becker e Huselid (2006:899) ou um padrão Wright e 

McMahan (1992:298), a implementação estratégica deveria passar por quatro fases concretas, de 

acordo com Lawler III e Mohrman (2003). Numa fase inicial importa perceber os recursos humanos 

enquanto um elemento decisivo da própria organização e capaz de a colocar numa posição de 

vantagem competitiva. Em segundo, atividades relacionadas com medidas, políticas e práticas de 

RH, deveriam ser consideradas enquanto uma forma de empregabilidade. Em terceiro, os autores 

referem a organização vertical e horizontal enquanto um fator determinante na coordenação e 

harmonização de práticas. Por fim, com Lawler III e Mohrman, (2003) enfatizam a importância de 

todos os elementos constituintes da organização enquanto imprescindíveis para alcançar os 

objetivos estabelecidos.  

Becker et al (2001) defendem que os Recursos Humanos são cada vez mais requisitados 

por parte das empresas a assumir uma posição estratégica, uma vez que o ativo principal valoriza 

cada vez mais os aspetos intelectuais. Pela próxima relação existente entre colaboradores e RH, é 

solicitado a este último que ponha em prática funções organizacionais capazes de desenvolver e 

acompanhar o capital humano das organizações. Através de vários estudos desenvolvidos por 

Lawler III e Mohrman (2003) é possível aferir que as empresas a obter mais valor das funções de 

RH, são as que permitem e incentivam a aplicação de ações estratégicas.  

Para além dos autores mencionados, outros estudos e investigadores questionam de que 

forma será possível fazer o negócio da organização crescer com uma função de RH estratégica, 

quais as funções e qual o alinhamento existente entre o departamento e as metas organizacionais? 

 

1.2. Posicionamento estratégico de RH 

A evolução dos Recursos Humanos e o despoletar da abordagem estratégica nas 

organizações incitou ao surgimento da nova função dos RH. Ao reconhecer os recursos humanos 

como ativo fundamental para o funcionamento das organizações nas economias viabilizou-se o 

posicionamento estratégico dos RH, passando, assim, a assumir a função de parceiro estratégico na 

organização. 

                                                 
2 Tradução da autora, original: “the pattern of planned human resource deployments and activities intended 

to enable the firm to achieve its goals.” 
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Boselie et al (2005) desenvolveram um estudo, com suporte em 104 artigos, para revelar 

quais as práticas associadas aos RH. Concluído o estudo, os autores enumeram 26 práticas comuns 

entre os artigos, dando destaque a: formação e desenvolvimento, remunerações e recompensas, 

avaliação de desempenho, e, recrutamento e seleção (Boselie et al, 2005:6). Na mesma ótica, 

através de várias pesquisas e estudos desenvolvidos por Neves e Gonçalves (2015:42) verificou-se 

que a GRH “revela um conjunto de teorias implícitas a propósito do modo de funcionamento das 

organizações, dos grupos e dos indivíduos e um conjunto de práticas apelidadas de GRH, cujas 

designações são frequentemente referidas por dimensões como: recrutamento e seleção, formação 

e desenvolvimento, remunerações e recompensas, relações sociais, higiene e segurança, análise e 

descrição de funções, avaliação de desempenho, comunicação e integração, gestão de carreiras, 

planeamento de efectivos, gestão administrativa e jurídica”. 

A associação de uma profissão à formação académica não é evidente na temática da Gestão 

dos Recursos Humanos. Em áreas científicas, como a Medicina, é clara a profissão e a formação 

académica, quando nos referimos à área dos Recursos Humanos ou Psicologia (Neves e Gonçalves, 

2015, Lawler III & Mohrman, 2003) esse sentido torna-se ambíguo. Foi a evolução dos RH nas 

organizações e no mercado de trabalho que acarretou o desenvolvimento de novas capacidades 

capazes de acompanhar não só as mudanças legislativas e tecnológicas, bem como tornou possível 

garantir a flexibilidade da própria função.  

Ulrich (1997b) identifica dois grandes eixos das políticas da GERH: o eixo operacional e o 

eixo estratégico. O primeiro eixo mencionado diz respeito a ações de rotina e práticas standard de 

RH. Por outro lado, o eixo estratégico engloba cinco critérios: idealizar valores de longo prazo; 

deter um conhecimento abrangente sobre a organização; ter a capacidade de pensar soluções e 

práticas de forma antecipada; deter capacidade de desenvolver e por em prática atividades 

multifacetadas; e, ter atenção a ações e questões que possam ser críticas para o sucesso do negócio. 

Posto isto, o autor defende que as práticas de GERH devem englobar os Colaboradores, e abranger 

tanto ações estratégicas como operacionais (Ulrich, 1997b). Ao conjugar as duas tipologias de 

ações, o autor formula quatro papéis fundamentais para o sucesso da GERH: ser parceiro 

estratégico, atuar como agente de mudança, ser especialista administrativo e administrador da 

função dos funcionários (Ulrich, 1997b). De acordo com Ulrich (1997b), ser parceiro estratégico é 

agir no sentido de converter a estratégia em ação, a par das estratégias da organização. Por outro 

lado, o autor indica que para a área de Recursos Humanos se tornar estratégica é necessário 
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corresponder a cinco desafios: aplicar uma estratégia exequível; o agente de RH deve ter 

conhecimento sobre todas as dimensões e não somente sobre os funcionários; existir um 

alinhamento das práticas de RH com o planeamento estratégico da empresa; antecipar e 

desenvolver soluções eficazes; e, ainda, identificar e aumentar as capacidades que impulsionam a 

implementação da estratégia e, ou incentivar a novos serviços.  

Assim, a área de RH numa vertente estratégica deverá ser integrada com a estratégia 

organizacional e com as demais estratégias funcionais, apresentar foco a longo prazo, reconhecer 

o impacto da competição e da dinâmica no mercado de trabalho, enfatizar a tomada de decisões e 

considerar todos os Stakeholders, e não somente Gestores e Colaboradores (Ulrich, 1997b). Agir, 

enquanto agente da mudança concerne em trabalhar para o incentivo de uma organização 

atualizada, capaz de antecipar as necessidades, definir e gerar o que adiciona valor ao desempenho 

da organização, trabalhar a modificação de sistemas, estruturas e a própria cultura organizacional. 

Fomentar a capacidade da organização para se adaptar a desafios do mercado de trabalho, 

garantindo a redução do tempo de ciclo para a inovação. O profissional de RH revela-se especialista 

administrativo ao procurar realizar os processos tradicionais de forma mais eficiente. A sua função 

passa por optimizar estes processos com vista no lucro da organização, o que irá originar uma vaga 

no tempo do profissional para pensar estrategicamente as suas práticas e medidas. E, por fim, 

enquanto administrador da função dos Colaboradores este novo posicionamento exige ao 

profissional que seja representante dos Colaboradores perante a Administração, oferecendo-lhe 

crescimento pessoal e profissional e recursos necessários para executarem o seu trabalho. Os 

Colaboradores precisam de sentir que os RH os representam, incitando assim a confiança do 

Colaborador. De um modo geral, estes quatro objectivos propostos por Ulrich (1997b) para a GRH 

têm correspondência nas perspetivas que dominam a GERH, nomeadamente a ligação entre os 

processos estratégicos da organização e o planeamento dos RH, desenvolvimento das políticas e 

da gestão dos processos de mudança, identificação de relações contingenciais entre as estratégias 

da organização e as práticas de GRH, e, identificação das capacidades e competências individuais 

e organizacionais.  

No entanto, não basta o profissional de RH apresentar interesse em deter uma posição 

estratégica (Truss et al, 2002:41). É necessário existir um entendimento desta mais valia por parte 

da Administração e Parceiros de Negócio, bem como ter em conta a disposição dos colaboradores 

para esta mudança organizacional. Truss et al (2002) apresentam um estudo, desenvolvido em duas 
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organizações - uma do sector público e outra do sector privado – com o intuito de compreender a 

influência da posição dos Gerentes, Subgerentes, Colaboradores e profissionais de RH em relação 

ao desenvolvimento estratégico do departamento de RH. Os autores identificam que as expectativas 

dos Gestores face à função de RH representam um fator influente na integração estratégica do 

departamento de RH. É atribuído igual valor às expectativas tidas por outros parceiros no que diz 

respeito aos RH estratégicos. Na mesma óptica, Brandl e Pohler (2010:1027) identificam o CEO 

como o top decision-maker dentro de uma organização e, como tal, a análise das atitudes assumidas 

por parte do mesmo face às crenças dos RH pode conduzir ao posicionamento estratégico.  

Assim, o novo posicionamento implica mudanças organizacionais no seio das empresas. 

Alterações que irão afetar o normal funcionamento da organização, o que acarreta a gestão de um 

processo de mudança organizacional com o propósito de garantir o sucesso desta alteração. 

 

1.3. Impacto da GERH na Cultura Organizacional  

A cultura de uma organização remete para projetos coletivos, a um sentimento de pertença, 

à partilha de uma história entre os Colaboradores e Gestores que alicerçam e recriam a imagem da 

organização. Chiavenato (2004), sublinha o argumento como “o conjunto de hábitos e crenças 

estabelecidos por meio de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os 

membros da organização. A cultura espelha a mentalidade que predomina numa organização”.  

 

1.3.1. Mudança Organizacional – o papel dos Recursos Humanos 

As últimas décadas representam um conjunto de alterações e desafios para as organizações, 

com importantes impactos sociais, económicos, tecnológicos e de mercado. Razão esta que exige 

a Gestores e Colaboradores uma forte cooperação e comunicação, bem como, capacidade criativa 

e flexibilidade face à mudança (Burnes, 2004). As mudanças introduzidas nas organizações, muitas 

vezes geram efeitos inesperados, aumentado a incerteza e desconforto operacional, o que afeta as 

pessoas e a forma como a atividade é concretizada.  

Segundo Burnes (2004), a mudança é uma caraterística constante da vida organizacional, 

tanto a nível operacional quanto estratégico. Em complemento, a mudança organizacional, na ótica 

de Nesterkin (2013), pode ser definida como um conjunto de etapas destinadas a alterar processos 

ou práticas organizacionais. Cada uma das etapas do processo de negócios é executada por 

membros da organização e, consequentemente, a mudança do processo exige alterações nos 
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comportamentos executados pelos Colaboradores implícitos neste processo. Para o autor, a 

mudança organizacional é inseparável e impossível sem a mudança individual. 

Os primeiros modelos de gestão da mudança foram formulados em torno de três passos: a 

avaliação e preparação da organização para a mudança, o envolvimento no processo e a partilha de 

informações com colaboradores (Gilley et al 2009). É exemplo desta gestão da mudança, o modelo 

clássico de Lewin (1951) que consiste no descongelamento, movimento e “re-congelamento”. A 

primeira etapa envolve a avaliação do estado atual e a preparação dos indivíduos e da organização 

para a mudança. O movimento ocorre quando os todos os Colaboradores estão envolvidos no 

processo de mudança. A última etapa está associada a novas formas e comportamentos na rotina 

diária e cultura organizacional.  

Posteriormente, surgiram modelos com estruturas mais extensas e com diferentes estágios 

evolutivos, que abarcam a liderança, o envolvimento dos colaboradores, a comunicação, entre 

outros aspetos. São exemplo disso o modelo de John Kotter (1996) e Dave Ulrich (1998 cit in 

Gilley et al, 2009) em que introduzem a importância da liderança e da visão, criando laços no seio 

da organização, através da comunicação e motivação, bem como fornecendo ferramentas que 

auxiliam o processo, e impulsionando novas abordagens na cultura das organizações. O modelo de 

Kotter (1996) implica oito passos no processo da mudança: sentido de urgência, criar uma 

coligação forte, criar a visão, comunicar a visão, capacitar o outro, planear e criar vitórias a curto 

prazo, consolidar as mudanças, e institucionalizar a mudança. Em moldes similares, Ulrich (1998 

Gilley et al, 2009) formula o modelo com sete etapas: condução da mudança, criar uma necessidade 

comum, formalizar a ideia, mobilizar um compromisso, alterar os sistemas e estruturas, monitorizar 

o processo, institucionalizar a mudança. Modelos mais complexos que tendem a orientar e auxiliar 

na implementação do processo da mudança. 

A mudança tem tendencialmente um impacto depreciativo nos colaboradores, daí que estes 

tendem a apresentar resistência às novas práticas (Burnes, 2004; Nesterkin, 2013). É um processo 

árduo que pode ser descomplicado se as competências dos RH ganharem um novo lugar nas 

organizações. A função de agente da mudança, como propõe Ulrich (1998 Gilley et al, 2009), deu 

um novo ânimo ao processo de mudança. Huselid et al (1997), Guttman (2009), em concordância 

com a ideologia de Ulrich defendem que os profissionais de RH detêm competências sobre o 

negócio que são indispensáveis enquanto parceiro estratégico no processo de mudança 

organizacional. Para os autores, estes profissionais possuem uma competência diferente de um 



Papel Estratégico dos Recursos Humanos 

16 

Gestor para compreender o negócio, podendo ser agentes facilitadores na comunicação entre 

Administração, Gestores e Colaboradores, agilizando o processo de mudança. 

No entanto, este tipo de posicionamento e cooperação entre profissionais de RH e 

Administração nem sempre é tido como garantido.  

 

1.3.2. O papel da comunicação 

A comunicação detém um papel fundamental em qualquer atividade humana. Nas 

organizações, através da comunicação interna é possível transmitir informações e partilhar 

objetivos e estratégias com os atores que desempenham um papel na organização. Segundo Frank 

e Brownell (1989 cit in Dolphin, 2007:172), a comunicação interna pode ser definida como as 

transações entre indivíduos e grupos em vários níveis e diferentes áreas de especialização.  

 Sims (1994 cit in Buckley et al, 1998:223) defende que é da responsabilidade dos 

profissionais de RH garantir que os processos de comunicação estejam alinhados estrategicamente. 

Na perspetiva de que são os RH o principal canal de comunicação dentro das organizações com a 

Administração, Gestores e Colaboradores.  

Bharadwaj (2014) acrescenta dois tipos de comunicação passíveis de se identificar numa 

organização: a formal, correspondente à informação presente nos regulamentos, protocolos e 

ordens directas; e a comunicação informal, referente à interação entre os colaboradores que pode 

estar, ou não, relacionada com a organização do trabalho. 

Atualmente, o potencial comunicacional é ilimitado, os meios de comunicação 

organizacional disponíveis são inúmeros e distintos. Garantindo que o conteúdo das mensagens 

seja compreendido de forma clara por todos os departamentos da organização, que exista agilidade 

nas comunicações entre pares (horizontalmente) e a nível hierárquico (verticalmente), Berger 

(2011, cit in Sampayo e Silva, 2012:235) afirma que a comunicação organizacional é melhor 

sucedida quando se reúnem três condições: “os líderes são visíveis, falam, ouvem e respondem às 

questões dos colaboradores (…) transmitem mensagens importantes a explicar o que se está a 

passar na organização (…); as chefias diretas e supervisores dão feedback regular sobre o 

desempenho (…); o sistema de comunicação fornece informações atempadas e oportunas (…) 

enriquece a compreensão do mercado e de como os trabalhos estão alinhados com os objetivos 

organizacionais”. Os presentes fatores auxiliam na construção do sentimento de confiança e 

estimulam o empenho e o engagement, contribuindo para a cultura comunicacional. 
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A comunicação interna é reflexo da cultura organizacional, uma vez que existe um processo 

de influência mútua entre ambas. A cultura organizacional integra a comunicação, através da sua 

estruturação estratégica (Bharadwaj, 2014). Em suma, a comunicação interna tem a função de 

agilizar o processo de aculturação dos novos membros da organização, com suporte na partilha de 

referências comuns e realidades vividas no seio da organização. Revela-se importante a 

comunicação da cultura, missão, visão, valores e objetivos da organização no processo de 

socialização dos novos colaboradores e no desenvolvimento da organização. 

 

1.4. Ferramentas e Indicadores de Recursos Humanos 

O desenvolvimento e implementação de práticas e medidas da Gestão de Recursos 

Humanos no seio das organizações tem-se revelado cada vez mais preponderante para o 

desenvolvimento do negócio. Atividades tidas inicialmente como meramente administrativas 

passaram a ganhar destaque estratégico para o negócio das organizações.  

Lawler III e Mohrman (2003) definem que os recursos humanos têm uma contribuição 

significativa no desenvolvimento da organização e na realização da estratégia de negócios.  Desta 

forma, é decisivo desenvolver modelos de competências tendo em vista o recrutamento, formação 

e desenvolvimento dos Colaboradores. Segundo os autores, os profissionais de Recursos Humanos 

detêm conhecimento sobre a organização como um negócio, permitindo-lhes desenvolver 

ferramentas estratégicas de RH com o propósito de capacitar e avaliar os Colaboradores. 

Assim, o papel da área de RH deve ser facilitador no desenvolvimento de competências 

individuais e de grupo, munindo as equipas de formações específicas e, ainda, deve criar 

mecanismos de monitorização de desempenho com suporte em indicadores. Idealmente, os 

indicadores de RH e de outras áreas de gestão são construídos a partir de dados geralmente 

disponíveis e descrevem os constituintes da atividade organizacional, ou seja: entradas, processos 

e resultados.  Os indicadores geralmente são criados pela vinculação de dois dados separados para 

formar uma proporção. Quem afirma é José Bancaleiro (2006:42), ao dizer que os indicadores 

“contam uma história”, permitem saber qual o estado relativo dos principais determinantes de 

eficiência e eficácia em comparação com as normas da atividade organizacional. Essas normas 

podem derivar de: comparações externas com outras organizações similares; comparações internas 

com o desempenho anterior da organização; e, ainda, comparações com algum padrão pré-definido 

(Gabcanová, 2012).  
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Bancaleiro (2006:45) defende que o importante é deter os “indicadores certos e que os 

indicadores certos são os que fazem a ligação entre os resultados do People Plan e os resultados 

globais da empresa”. Desta forma é pertinente deter ferramentas que façam uso deste tipo de 

indicadores. Kaplan e Norton (1993) sugerem o desenvolvimento e aplicação de uma nova 

ferramenta para as organizações, o balanced scorecard. Esta constituí uma ferramenta de medição 

e gestão de desempenho que está subdividida em quatro elementos, ou seja, complementa os 

indicadores financeiros tradicionais com medidas de desempenho para clientes, processos internos 

e atividades de inovação e desenvolvimento (Kaplan e Norton, 1993). Primeiro, são medidas 

baseadas nos objetivos estratégicos e na competição do mercado que exigem a seleção de 

indicadores críticos de cada perspetiva, auxiliando no foco estratégico. Em segundo, as medidas 

tradicionais financeiras não permitem entender onde podem ser feitos ajustes e melhorias para o 

futuro da organização. Com a aplicação desta ferramenta, as informações das quatro perspetivas 

criam um equilibro entre medidas externas e medidas internas, possibilitando o crescimento 

saudável do negócio. Por fim, o balanced scorecard pode servir como ponto fulcral para os valores 

da organização, definindo e comunicando prioridades a Gerentes, Colaboradores, Investidores e 

até mesmo a Clientes.  

Os autores defendem o balanced scorecard não enquanto uma ferramenta que possa ser 

aplicada de forma igual nas organizações nem mesmo num setor. Os autores pretenderam 

evidenciar que diferentes situações de mercado, estratégias de produtos e ambientes competitivos 

exigem diferentes formulações (Kaplan e Norton, 1993). As unidades de negócios criam 

scorecards personalizados para atentar à sua missão, estratégia, tecnologia e cultura. Neste sentido, 

Bancaleiro (2006), sugere a utilização e adaptação desta ferramenta para os RH, em específico. O 

Scorecard de Capital Humano com indicadores de RH que permitam estruturar e auxiliar os RH a 

avaliar a situação com os Colaboradores em específico, e detetar problemas e formular soluções de 

forma estratégica.  
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Capítulo 2. Metodologia 

 

2.1. Escolha metodológica 

Tendo em conta o tema da presente dissertação, observada a carência de estudos empíricos 

capazes de sedimentar categorias de análise que possibilitem uma abordagem de orientação mais 

quantitativa, revelou-se pertinente a escolha de um estudo qualitativo. Detendo como objetivo de 

estudo a compreensão sobre as mudanças organizacionais que possibilitam o Posicionamento 

Estratégico dos Recursos Humanos, pretendeu-se conhecer a perceção dos atores organizacionais 

na primeira pessoa com recurso a entrevistas semi-diretivas.  

Em concordância com Denzin e Lincoln (2006), com suporte na metodologia eleita torna-

se passível a aproximação do entrevistador ao fenómeno no seu cenário natural, possibilitando a 

compreensão de experiências tidas em contexto profissional pelo entrevistado. No mesmo sentido, 

Quivy e Campenhoudt (1998:192) alegam que com suporte na entrevista e com a aplicação de 

perguntas abertas: “o interlocutor do investigador exprime as suas percepções de um acontecimento 

ou de uma situação, as suas interpretações ou as suas experiências, (…) o investigador facilita essa 

expressão, evita que ela se afaste dos objetivos da investigação e permite que o interlocutor aceda 

a um grau máximo de autenticidade e de profundidade”. 

 

2.2. Amostra 

O desenvolvimento do estudo tem suporte numa amostra por conveniência, cuja definição 

consiste num tipo de amostra não probabilística em que a população alvo se encontra disponível 

para participar na pesquisa, verificando-se uma maior proximidade geográfica e facilidade de 

contacto (Etikan et al, 2016). 

A abordagem aos profissionais foi realizada em três vertentes: pessoal, via e-mail e com 

suporte numa rede de contactos. A primeira abordagem teve lugar na 15ª Edição do IBS Career 

Fórum onde se encontravam empresas de diferentes setores de atividades. O contacto e 

apresentação do tema e objetivos do estudo a vinte e duas empresas suscitou interesse a quatro 

profissionais inseridos na amostra em análise. Numa segunda vertente o contacto foi estabelecido 

através do envio de e-mails a seis empresas e mensagens via Linkedin enviadas a dez profissionais, 

alcançando seis profissionais interessados em participar no estudo. Por fim, a terceira vertente teve 
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suporte na rede de contactos da Professora Elsa Dinis bem como colaboração de alguns contactos 

pessoais dos entrevistados, permitindo concluir a amostra com mais quatro entrevistas.  

A amostra recolhida é composta por catorze profissionais que atuam em empresas nacionais 

e multinacionais, inseridas em diferentes setores de atividade, permitindo a recolha de testemunhos 

com distintas experiências no mercado de trabalho.  

 

Tabela 1. Caraterização da Amostra 

(referência) 

Área 
Função Sector Sexo 

Formação 

Académica 
Data 

Duração 

(min.) 

(1) Recursos 

Humanos 
RH Business Alimentação Masculino 

Recursos 

Humanos 
19/03/2018 40 

(2) Comercial Diretor Comercial Telecomunicações Masculino 
Recursos 

Humanos 
20/03/2018 42 

(3) Recursos 

Humanos 
Responsável de RH Consultoria Feminino 

Recursos 

Humanos 
21/03/2018 47 

(4) Recursos 

Humanos 

Diretor de Recursos 

Humanos 
Consultoria Masculino Direito 22/03/2018 46 

(5) Recursos 

Humanos 

Diretora de Gestão de 

Talentos e 

Desenvolvimento 

Organizacional 

Indústria Feminino 
Comportamento 

Organizacional 
29/03/2018 25 

(6) Recursos 

Humanos 

Diretora de Recursos 

Humanos 
Hotelaria Feminino Gestão 19/04/2018 30 

(7) Recursos 

Humanos 
HR Manager Hotelaria Feminino Psicologia 19/04/2018 40 

(8) Recursos 

Humanos 

Diretor de Recursos 

Humanos 
Banca Masculino Direito 20/04/2018 30 

(9) 

Departamento 

de Vendas 

Técnica de Vendas Comercial Feminino 
Comunicação 

Empresarial 
24/04/2018 24 

(10) Recursos 

Humanos 

Corporate HR 

Manager 
Indústria Feminino Psicologia 21/05/2018 40 

(11) 

Administração 
Diretor Executivo Indústria Masculino Engenharia 24/05/2018 26 

(12) Operações 
Diretora de 

Operações 
Alimentação Feminino 

Gestão e 

Administração 

de Empresas 

24/05/2018 35 

(13) Operações Diretora Operacional Alimentação Feminino 
Engenharia 

Alimentar 
30/05/2018 25 

(14) 

Administração 
CEO Indústria Masculino Engenharia 14/06/2018 48 
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2.3. Quadro teórico 

O quadro teórico formulado (figura 1) expõe o propósito da presente dissertação. 

Demonstra-se quais os fatores que quando alterados, potenciam o posicionamento estratégico dos 

Recursos Humanos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

2.4. Ferramentas de recolha, tratamento e análise dos dados 

Os dados recolhidos foram alcançados através da realização de entrevistas presenciais. A 

gravação da conversa ocorreu após a leitura e aprovação do Consentimento Informado3 bem como 

assinatura do documento em duplicado. A fim de garantir a participação dos entrevistados, sem 

colocar em causa a sua integridade profissional, foi acordado manter o anonimato do profissional 

tendo em conta a proteção de dados. A gravação áudio limita a perda de informação transmitida 

durante a entrevista, sendo ouvida somente pela autora da dissertação e censurado o nome do 

profissional e da respetiva entidade empregadora.  

Com o propósito de conseguir compreender a posição dos profissionais sobre o tema foi 

estruturado um guião de entrevista4 de respostas abertas. As questões apresentadas visaram obter 

informação sobre a visão do profissional, não somente experienciada no local onde exerce 

atualmente a sua profissão e tendo também por base experiências passadas ou conhecimento tido 

sobre outras entidades. 

                                                 
3 Anexo A. 
4 Anexo B. 

Posicionamento 

Tradicional dos RH 

Posicionamento 

Estratégico dos RH  

Visão da 

Posição dos 

Recursos 

Humanos 

Cultura 

Organizacional 

Ferramentas 

de Recursos 

Humanos 

- RH 

- Parceiros de 

Negócio 

- Mudança 

- Comunicação 

- Balanced 

Scorecard 

Figura 1. Fatores que influenciam o desenvolvimento do posicionamento dos Recursos Humanos 
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O guião foi dividido em cinco tópicos com objetivos próprios e questões semiestruturadas, 

com a intenção principal de compreender quais as mudanças organizacionais que possibilitam o 

Posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos. Posto isto, os cinco tópicos dizem respeito a: 

Introdução, Recursos Humanos Estratégicos e Meio Envolvente, Mudanças Organizacionais, 

Comunicação e Balanced Scorecard e Recursos Humanos.  

O primeiro tópico consistiu numa breve apresentação e enquadramento da investigação e 

funções dos profissionais entrevistados. Pretendeu-se obter a opinião dos entrevistados 

relativamente ao background dos profissionais de RH, quer académico quer profissional. 

Em seguida, no segundo tópico objetivava-se identificar as representações dos profissionais 

relativamente ao papel Estratégico dos Recursos Humanos no seio empresarial. Pretende-se 

compreender qual a importância atribuída aos Recursos Humanos para o core business das 

empresas na ótica de profissionais de RH, Administração e Parceiros de Negócio. Importa nesta 

fase perceber qual o tipo de relação tida entre os Recursos Humanos e restantes Departamentos e, 

ainda, analisar a presença dos RH nas tomadas de decisão. 

O terceiro tópico recaí sobre a evolução do papel dos Recursos Humanos, mudanças 

existentes nas funções no seio das empresas. Interessou analisar a disposição das empresas para 

este novo posicionamento e quais as mudanças a si aliadas.  

No quarto tópico o foco incidiu na importância da comunicação para o novo 

posicionamento. Objetiva-se perceber de que forma é transmitido o valor dos Recursos Humanos 

para as empresas e qual a compreensão tida por parte da Administração e Parceiros de Negócio.  

Por fim, o quinto tópico referente ao Balanced Scorecard tem como propósito abordar os 

profissionais sobre a utilidade da ferramenta e responder às seguintes questões. Existe 

conhecimento e/ou aplicação da ferramenta nas empresas? Há uma mais valia na sua utilização? 

Na eventualidade da ferramenta em causa não ser utilizada pretende-se saber quais as alternativas 

em uso e a sua aplicação. O objetivo pretendido passou por compreender quais as ferramentas de 

RH que contribuem para o posicionamento estratégico em análise.  

O momento da aplicação das entrevistas ocorreu entre 19 de março e 14 de junho. Após 

conclusão das entrevistas procedeu-se às transcrições e envio das mesmas aos profissionais 

entrevistados para revisão, permitindo reformulação se adequado. Não se procede à apresentação 

da transcrição na integra das entrevistas por questões de confidencialidade de dados dos 
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entrevistados. Porém, a grelha formulada para análise de conteúdo apresenta excertos que permitem 

a avaliação dos resultados. 

 

2.4.1. Pressupostos 

Com o propósito de analisar as mudanças organizacionais que permitem o posicionamento 

Estratégico dos Recursos Humanos e no seguimento da metodologia aplicada ao estudo, surge a 

necessidade de formular pressupostos que possibilitem encontrar respostas. 

 

P1: O posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos considera o interesse por parte 

dos profissionais da área em mudar a sua função. 

Ulrich (1997b) é um dos autores que aborda o posicionamento Estratégico dos Recursos 

Humanos no seio das organizações, sugerindo a formulação de quatro papéis essenciais aos 

profissionais de Recursos Humanos para desempenharem uma função estratégica.  

Tendo por base esta sugestão, revela-se pertinente compreender se no mercado de trabalho 

é possível encontrar profissionais de RH interessados em ocupar uma posição estratégica no seio 

das empresas. 

 

P2: A perspetiva da Administração e dos Parceiros de Negócio têm em consideração o 

papel Estratégico dos Recursos Humanos. 

Truss et al (2002) identificam que a perspetiva dos Gestores e outros elementos 

organizacionais sobre o papel estratégico dos Recursos Humanos é um fator determinante para este 

posicionamento. Na mesma ótica, Brandl e Pohler (2010) argumentam que o CEO detém um papel 

determinante no posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos. 

É com base nos estudos desenvolvidos pelos autores que se propõe compreender se a 

influência da opinião e disposição da Administração e Parceiros de negócio é preponderante neste 

novo posicionamento. 

 

P3: A função estratégica dos Recursos Humanos é determinante na gestão da mudança 

organizacional. 

A mudança organizacional é um processo com impacto no sistema organizacional. Autores 

como Kotter (1996), Ulrich (1998), Huselid et al (1997), Guttman (2003) formularam modelos que 
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permitem estruturar a mudança organizacional de uma forma harmoniosa recorrendo ao papel 

Estratégico dos Recursos Humanos. Apesar de distintos, os modelos convergem na questão da 

recolha de necessidades, na avaliação e preparação, na estruturação do processo e comunicação, na 

monitorização e, por fim, na implementação. 

Desta forma revela-se pertinente perceber se a função Estratégica de Recursos Humanos é 

decisiva na gestão da mudança organizacional. 

 

P4: O papel dos Recursos Humanos na comunicação provoca efeitos na estratégia 

implementada na organização. 

Sims (1994 cit in Buckley et al, 1998) afirma que os Recursos Humanos Estratégicos, no 

desempenho das suas funções, têm um impacto preponderante na comunicação efetuada no seio 

das organizações.  Segundo o autor, a função dos Recursos Humanos assume um novo papel na 

comunicação interna ao permitir a criação de sinergias entre Gestores e Colaboradores. 

Neste sentido, assumindo os Recursos Humanos uma função preponderante na 

comunicação organizacional, procura-se compreender qual a relação existente com o 

posicionamento Estratégico da área.   

 

P5: Administração e Parceiros de Negócio associam indicadores de Recursos Humanos ao 

crescimento e desenvolvimento do negócio. 

Ulrich (1997a) atribuí um papel significativo aos indicadores de Recursos Humanos face 

ao desenvolvimento da organização. Bancaleiro (2005) argumenta que os indicadores de Recursos 

Humanos permitem analisar a situação das organizações, encontrar soluções, contribuindo, assim, 

para o desenvolvimento do negócio. 

Mas, será que para além do entendimento e análise realizada pelos Recursos Humanos 

existem mais atores organizacionais que entendem os indicadores, ou os conectam com o sucesso 

do negócio?  

 

P6: O posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos prevê a necessidade da 

participação dos profissionais da área na formulação da ferramenta Balanced Scorecard. 

Kaplan e Norton (1993) formulam uma ferramenta que possibilita a articulação de quatro 

perspetivas que permitem uma nova abordagem na gestão das organizações. A ferramenta reúne 
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indicadores financeiros, processos internos e atividades de inovação, performance para clientes e 

desenvolvimento. A aplicação da ferramenta implica a estruturação e definição de indicadores de 

Recursos Humanos, nesse sentido, propõem-se entender se a participação Estratégica dos Recursos 

Humanos é solicitada para o processo em causa. 

 

P7: As ferramentas de Recursos Humanos permitem a execução de um papel estratégico 

nas organizações.  

Lawler III e Mohrman (2003) defendem a existência de ferramentas de Recursos Humanos, 

como o desenvolvimento, a formação e a liderança, que quando alinhadas com a estratégia da 

organização, possibilitam o desenvolvimento do negócio. Noutra ótica, Bancaleiro (2005) sugere 

o Scorecard de Capital Humano com vista a auxiliar na Gestão Estratégica de Recursos Humanos. 

Assim, pretende-se observar se este alinhamento permite o posicionamento Estratégico dos 

Recursos Humanos no seio organizacional. 

 

2.4.2. Análise dos dados – análise de conteúdo  

A análise qualitativa constitui um método de investigação que resulta de diferentes 

estratégias de análise de dados compilados. São vários os autores que agrupam esta análise nas 

seguintes categorias: perceber as categorias das linguagens, descobrir regularidades, compreender 

o sentido do texto ou ação, e reflexão acerca dos conteúdos (Tesch, 1990 cit in Saunders et al, 

2007:498). A categorização subjacente à analise de conteúdo necessita de uma interpretação 

formalizada e processual de forma a que as categorias dos dados derivem da teoria e determinem 

o trabalho analítico. É especialmente importante a organização da informação de forma a que o 

coletivo tenha um sentido e permita uma análise sistemática e rigorosa. Deste modo, os 

procedimentos gerais envolvem a categorização, a uniformização dos dados, o reconhecimento de 

relações entre as categorias e o desenvolvimento e testes que conduzirão às conclusões. 

Bardin (1997) considera a análise categorial enquanto uma forma de análise que respeita 

uma cronologia, funciona por operações de categorização segundo agrupamentos lógicos com o 

intuito de atribuir rapidez e eficácia à analise de conteúdo. Por forma a que as categorias 

correspondam à realidade, é necessário codificar o material recolhido, isto é, transformar os dados 

em bruto numa agregação corrente e susceptível de traduzir de uma forma sucinta os elementos 

característicos da realidade em estudo (Bardin, 1997:129).  
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De acordo com a natureza do objeto de estudo em causa, foram elegidos procedimentos 

analíticos baseados no modelo indutivo (Saunders et al, 2007: 492). Este método é adotado quando 

a investigação pretende gerar uma direção especifica da investigação, adotar proposições teóricas 

restritas, que não reflitam a opinião dos participantes, e, quando se pretende encaixar a realidade 

social na teoria emergente que deriva da pesquisa. Miles e Huberman (1994 cit in Saunders et al, 

2007:493) desenvolveram uma abordagem analítica que foi adoptada na presente dissertação, esta 

consiste em: reduzir os dados apenas a conteúdo pertinente, organização dos dados e verificação 

de pressupostos. 

Tendo por base esta teoria, após a realização das catorze entrevistas foi apenas selecionado 

o conteúdo que ia de encontro aos pressupostos estabelecidos. A segunda fase, organização dos 

dados, pressupôs a construção de uma tabela5 de forma a categorizar o conteúdo mediante os fatores 

que se pretendiam identificar. Por fim, foram verificados os pressupostos com base na frequência 

das respostas obtidas.   

O próximo capítulo apresenta a análise das entrevistas com base numa grelha de análise de 

conteúdo. 

 

  

                                                 
5 Consultar anexo C 
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Capítulo 3. Análise e Discussão dos Resultados 

A análise das entrevistas, aliada à revisão de literatura, permitiu estruturar as dimensões de 

análise em nove categorias, a saber: Background, Estratégia de Recursos Humanos, Recursos 

Humanos e Relação com o Negócio, Relações Internas, Visão Estratégica (Perceções), Mudanças 

Organizacionais, Comunicação, Indicadores e Ferramentas de Recursos Humanos e Balanced 

Scorecard. Por sua vez estas ainda se subdividem em vinte e seis diferentes subcategorias de 

análise.  

Importou inicialmente entender, a título exploratório, qual a opinião tida pelos profissionais 

sobre Background Académico e Profissional. Pretendia-se analisar se houve ou não mudanças, 

como sugere a revisão de literatura (Neves e Gonçalves, 2015, Lawler III & Mohrman, 2003). De 

acordo com os resultados, é possível comprovar, com suporte em 11 testemunhos, uma mudança 

no paradigma da formação académica. Através de testemunhos como: 

 

“Não é necessário deter uma formação em Recursos Humanos ou em Psicologia Social e 

Organizacional para desempenhar as funções de Recursos Humanos. Convém que seja equivalente, ou 

seja, dentro da área de Gestão, por exemplo, pode ser bastante interessante” 

HR Business 

 

“na minha opinião não há uma área ideal. (…)  não necessariamente um curso ligado à área de 

Recursos Humanos, um curso ligado à Psicologia” 

Diretor Comercial 

 

“desde pessoas da área de Direito, onde as questões laborais são mais importantes, área de 

Psicologia também, mas para mim não é tão importante” 

Diretor de Recursos Humanos 

 

“para mim não é tão importante, pode ajudar se vier de áreas de Gestão, porque tem uma 

sensibilidade maior para algumas áreas, mas pode ser uma pessoa que venha de outras áreas e constrói 

isso depois na sua função”. 

Diretora de Gestão de talentos 

 

No que diz respeito à experiência profissional apenas 3 entrevistados se exprimiram sobre 

o assunto. Embora não definam uma função específica, os entrevistados defendem que o essencial 

é deter experiência em empresas de grande dimensão, em questões mais administrativas, contacto 

com as pessoas e compreender o negócio.  

 
“alguém que exerce o papel do Diretor de Recursos Humanos deve ter uma passagem 

principalmente em empresas de grande dimensão” 
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Diretor Comercial  

 

“acho que é importante ser alguém que tenha uma experiência profissional de um contacto muito 

próximo com as pessoas, com os problemas das pessoas.” 

Diretora de Recursos Humanos 

 

“experiência profissional, algum tempo de experiência na área de PayRoll, na área 

Administrativa de Recursos Humanos, perceber muito bem como é que funcionam.” 

Corporate HR Manager 

 

A definição da Gestão Estratégica dos Recursos Humanos na literatura é uma 

conceptualização que está sujeita a várias interpretações (Beer, 1997b; Ulrich, 1997; McMahan et 

al, 1998; Becker e Huselid, 2006; e Deadrick e Stone, 2014) 

 Assim, no enquadramento do tema, foi solicitada uma breve definição sobre esta nova 

função, com o propósito de compreender qual o entendimento sobre os Recursos Humanos 

Estratégicos dos profissionais. Do total dos entrevistados 9 expuseram diretamente qual a definição 

que para eles faria mais sentido. Os restantes 4 entrevistados falaram em casos práticos de 

aplicação, não formulando diretamente uma definição.  

 

“para mim a questão de ser Estratégico é ser mais transversal a todas as áreas que conhecemos 

dos Recursos Humanos e não segmentar.” 

Responsável de RH 

 

“É este papel de antecipar o futuro que eu entendo como ser a Estratégia dos Recursos Humanos. 

Se quiser numa palavra simples é: antecipar o futuro… as mudanças que aí vêm. É esse o papel dos 

Recursos Humanos.” 

Diretor de Recursos Humanos 

 

“acho que sobretudo os Recursos Humanos devem ser vistos como a entidade que dentro da 

empresa pode organizar e pode preparar tudo o que seja o trabalho.” 

Diretor Executivo 

 

“passa por estar mais próximo de negócio, conhecer os objetivos da empresa, têm que perceber 

qual a estratégia, estar envolvidos na estratégia e têm que estar muito junto das pessoas.” 

Diretora Operacional 

 

Os testemunhos recolhidos vão de encontro à formulação dos especialistas, como é o caso 

dos seguintes exemplos, que comprovam a ideologia de Becker e Huselid (2006:899), com uma 
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abordagem de interligação das áreas, e também a visão de Lawler III e Mohrman (2003), com uma 

perspectiva de delinear, planificar, antecipar e verificar. 

 

3.1. A visão dos Profissionais sobre os Recursos Humanos Estratégicos 

 

P1: O posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos considera o interesse por parte 

dos profissionais da área em mudar a sua função. 

Com suporte nas entrevistas, pode-se afirmar que a posição do profissional de Recursos 

Humanos face a esta nova função diz respeito ao entendimento que o próprio detém sobre o que é 

Ser Estratégico, diminuir o foco em funções Administrativas, a Auto Visão sobre o posicionamento 

e têm, ainda, suporte na nova função de Business Partner. 

O primeiro aspeto é explorado por 5 profissionais de HR e pelo CEO, não sendo objeto de 

análise nas restantes entrevistas, e é exposta a importância de Ser Estratégico. No que diz respeito 

ao foco das funções Administrativas, obteve-se o mesmo número de respostas e os entrevistados 

referem-se a estas tarefas como algo ultrapassado e que não permite a evolução. A Auto Visão 

apenas mencionada por 2 profissionais de RH e pelo Diretor Executivo e CEO, cuja mensagem 

transmitida concerne numa explanação de como é estar posicionado estrategicamente. 

Relativamente à função de Business Partner, 6 profissionais fazem referência à criação desta 

função como uma promoção estratégica da própria área dos Recursos Humanos. 

 

“ter-se a capacidade de largar os livros que antigamente segmentavam estas áreas de Recursos 

Humanos e criar ações conjuntas, porque se não morres na praia... porque o Recrutamento tem que estar 

alinhado com o que é o negócio da empresa, e hoje não se pode fazer Recrutamento sem conhecer o 

negócio da empresa, também não pensando na Formação que tu podes ter que dar, pois a pessoa pode 

corresponder, mas não tanto a cumprir os checklist que tinhas antigamente ou pode cumprir muitos deles, 

mas outros tens que dar formação e tem que ser tudo transversal e não só olhar para um.” 

Responsável de RH 

 

 “antigamente o Diretor de Recursos Humanos tinha um papel muito mais administrativo, ou 

seja, tinha um papel naquilo que era validação do Pay Roll, eventualmente perceber se os Outsourcings’s 

que estava a contratar seriam os corretos ou não, conseguir um poder negocial em baixar os custos nos 

recursos que utilizava, enfim, perceber quais os Recrutamentos e Demissões… era uma coisa muito mais 

burocrática, muito mais reativa.” 

HR Manager 

 

“e começarmos a trabalhar de antemão, com alguma antecedência nas coisas, para quando 

chegar a altura nós estamos prontos para agir. Porque tipicamente os Recursos Humanos nem sempre 
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são a área mais valorizada na empresa, por isso nós temos que nos fazer valer disso, temos que fazer 

valer a nossa posição. Nós temos que trabalhar de forma estratégica, caso contrário estamos sempre a 

trabalhar de forma reativa e não de forma proativa. Acho que é nesse sentido que nós temos que estar 

próximo do negócio para perceber quais podem ser as necessidades.” 

Corporate HR Manager 

 

“não obstante a nossa dimensão, a verdade é que esta restruturação de Recursos Humanos que 

está a acontecer agora passa muito pela profissionalização acima de tudo. E não obstante a darmos 

respostas no terreno com a minha função… entrei há cinco anos atrás com nova Direção de Recursos 

Humanos e com a minha função que foi replicada até dentro da empresa, de HR Business Partner.” 

HR Business Partner 

 

A relação dos testemunhos com a literatura não é direta, mas tal como define Ulrich (1997b) 

“Ser Estratégico” é fundamental para este posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos. Os 

restantes papéis definidos pelo autor, não têm expressão neste pressuposto. 

Assim, tendo em conta os resultados podemos afirmar que se considera o pressuposto 

válido. 

 

P2: A perspetiva da Administração e dos Parceiros de Negócio têm em consideração o 

papel Estratégico dos Recursos Humanos. 

Paralelamente à posição do profissional de Recursos Humanos face esta nova função, os 

testemunhos de entrevistados de outras áreas de negócio ou elementos da Administração, vão de 

encontro ao princípio de Ser Estratégico e diminuir o foco Administrativo. No entanto, a perspetiva 

sobre este posicionamento é numa ótica diferente.  

Neste caso, face a Ser Estratégico apenas o CEO expõe necessidade, os restantes não se 

exprimem sobre o tema. Relativamente à diminuição do foco em tarefas Administrativas, somente 

a Diretora Operacional faz alusão ao tema. No que diz respeito à visão sobre o posicionamento 

estratégico apenas não se verifica expressão no testemunho da Técnica de Vendas e do Diretor 

Executivo. 

 
“A capacidade de antecipar problemas, a capacidade de filtrar problemas de não problemas, a 

capacidade de jogar na antecipação assumindo algum risco, identificação de necessidades, depende 

muito da experiência e da atitude, e isso não decorre da formação. (…) Gestão de competência, é 

essencial para o futuro das empresas, porque uma empresa com uma determinada atividade se na 

realidade as medidas estratégicas tiverem incorporadas na Gestão da empresa e a missão, visão e 

objetivos estiverem implementados é importante muitas vezes que os Recursos Humanos tenham a 

sensibilidade para jogar um pouco na antecipação.” 
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CEO 

 

“Eu acho que há duas áreas… uma administrativa, e não a podemos dispensar, toda a parte 

burocrática tem que existir… até mesmo nas grandes empresas há quem faça Estratégia, há quem faça 

Gestão Administrativa... tem que haver sempre a outra parte menos sexy do trabalho.” 

Diretora Operacional 

   

“Eu acho que nesse aspeto fomos muito visionários, mesmo o nosso CEO. Acabou por acontecer 

de uma forma muito natural… entre o que era a dinâmica do mercado e aquilo que eram as novas 

necessidades. Os nossos CEO’s foram os primeiros a dar esse passo e a querer mudar as coisas. Acho 

que foi uma mudança natural, possivelmente foram dados alguns sinais pelos responsáveis da área (…) 

temos uma Administração que acompanha muito aquilo que são as evoluções do mercado, as dinâmicas 

do mercado e a área dos Recursos Humanos sempre foi uma área muito sensível para nós, na nossa 

cultura de empresa, porque realmente tentamos tratar os Colaboradores todos com muita justiça, muita 

proximidade, temos uma área de ajuda internamente os colaboradores.” 

Diretora de Operação 

 

“eu acho que nesta empresa a área de Recursos Humanos é cada vez menos uma área operacional e é 

uma área que … operacional no sentido que trata de férias e processa salários e afins nos sistemas 

burocráticos… e cada vez mais tem um papel no Crescimento e Desenvolvimento das pessoas em parceria 

com as respetivas Direções.” 

Diretor Comercial 

 

“a função de gestão dos Recursos Humanos é uma função estratégica para as empresas, pelo menos para 

as nossas. É uma das funções que eu considero mais importante, até porque da qualidade dos nossos 

Recursos Humanos advém a qualidade do nosso serviço.” 

CEO 

 

Atestando com o definido na literatura, podemos comprovar que, tal como afirma Truss et 

al (2002) e Brandl e Pohler (2010), a perspetiva do CEO e outros Gestores representa um elemento 

determinante para o Posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos, pressuposto validado. 

 

3.2. Gestão da Mudança 

 

P3: A função estratégica dos Recursos Humanos é determinante na gestão da mudança 

organizacional. 

A análise feita à questão do papel da mudança no posicionamento em causa, de acordo com 

os resultados diz respeito às seguintes subcategorias: Conquista da Confiança, Relação com outras 

áreas, bem como com os Colaboradores, ocupar um novo lugar e deter uma nova voz, existir 

interesse na mudança e, ainda, o profissional de Recursos Humanos agir enquanto Agente da 
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Mudança. Há excepção da subcategoria “Nova Voz”, apenas com expressão por parte dos 

profissionais de RH, todas as subcategorias têm expressão por parte de elementos da área de 

Recursos Humanos, responsáveis das restantes áreas de negócio e elementos com cargos de Chefia 

mais elevados.  

 

“Em termos de atitude… antes de mais a conquistar as pessoas. As pessoas têm que perceber 

qual é a mais valia do nosso trabalho, porque as pessoas não confiam em nós só porque temos um título 

de Coporate HR Manager ou HR Manager ou o que quer que seja. O título neste sentido não diz nada, 

não diz se sou uma pessoa eficiente ou não em quem eles possam confiar. Não foi uma coisa automática, 

foi uma coisa conquistada, e isso foi demorado.” 

Corporate HR Manager 

 

“A grande oportunidade dos Recursos Humanos é envolver-se mais com o funcionamento real 

das empresas, não é estar só sentado na secretária à espera que venha alguém definir-lhe um perfil, mas 

sim defini-lo com a sua própria experiência. Conseguir descer para junto dos colaboradores e sentir 

quais são as necessidades.” 

Diretora Operacional 

 

“hoje em dia vemos muitos Diretores de Recursos Humanos com lugares na Administração das 

Empresas… que têm assento nas Comissões Executivas... Portanto, eu acho que isso é um bom 

indicador.” 

Diretora de Recursos Humanos 

 

“Os Recursos Humanos nas empresas, na minha opinião, não existem só para recrutamento e 

como canal entre Chefias e os quadros (…) Os Recursos Humanos têm uma função estratégica, têm que 

treinar e têm que manter um nível de competência às Chefias que lhes permita comunicar com os 

quadros, isso é a função dos Recursos Humanos. Têm que perceber a estratégia que a Administração tem 

em cima da mesa, de desenvolvimento do negócio a médio e alongo prazo (…) A Gestão de Topo deveria 

ser uma equipa, e um desses elementos deveria ser dos Recursos Humanos.” 

CEO 

 

 “Eu acho que se tem atualizado nos últimos anos. Gradualmente, não é uma situação de rutura 

total com o passado. Antes os Diretores de Recursos Humanos faziam admissão do pessoal, decidiam as 

compensações a pagar e pouco mais… sejamos sinceros… Quando havia uma reclamação do posto de 

trabalho tinham que se dirigir aos Recursos Humanos. Era alguém que lá estava e tomava conta de nós… 

Eu acho que hoje com os novos modelos de Gestão cada vez mais os Recursos Humanos fazem mais parte 

da Gestão da empresa e assim será no futuro. (…) Eu acho que está a ser feito hoje em dia, em todas as 

grandes empresas está a ser feito. Agora os Recursos Humanos em pequenas empresas são vistos como 

um custo… nas grandes empresas hoje em dia não…todas as organizações já têm departamentos bastante 

hábeis de Recursos Humanos.” 

Diretor Executivo 
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Os resultados obtidos correspondem à formulação dos teóricos sobre o papel dos Recursos 

Humanos face à gestão da mudança. Por via da mudança os Recursos Humanos assumem um papel 

mais estratégico enquanto Agentes da Mudança. Detêm, ainda, um papel decisivo neste processo 

com a implementação de uma estruturação, como sugere Kotter (1996), Ulrich (1998), Huselid et 

al (1997), Guttman (2003). Assim, assume-se o pressuposto como válido. 

 

3.3. Comunicação 

 

P4: O papel dos Recursos Humanos na comunicação provoca efeitos na estratégia 

implementada na organização. 

À semelhança do que se verifica na questão da mudança, a utilização estratégica da 

comunicação permite, segundo os resultados: conquistar a confiança, fomentar a relação com 

outras áreas e colaboradores, transmite a presença do novo posicionamento estratégico, exigindo, 

assim, a participação dos profissionais na estruturação da comunicação. De forma geral, todas 

subcategorias são abordadas pelos entrevistados.  

 

“desde que cá estou pelo menos, que tivemos a Direção de Recursos Humanos a trazer um 

projeto de RH a todas as primeiras linhas, ou seja, foi a primeira vez que a Direção de Recursos 

Humanos apareceu e conduziu um projeto envolvendo todas as pessoas, e a dizer “ok, agora são os 

Recursos Humanos que lideram isto”. E é passado assim desta forma informal, não é que haja um 

comunicado a dizer “a Direção de Recursos Humanos agora acresce e tal tal…”.” 

HR Business Partner 

 

“aliás tu podes fechar a porta do gabinete e dizer que não estás disponível para falar com ele... e 

aí estás a limitar o teu papel, ou seja és meramente um receptor de e-mails, um receptor de pedidos de 

documentação... outra coisa é dizeres que estás disponível para ajudares as pessoas e poderes falar com 

eles… É desta informação que tu fazes um papel mais Estratégico do que Administrativo.” 

Responsável de Recursos Humanos 

 

“Fazer a mudança e as pessoas sentirem que a porta dos Recursos Humanos está mais aberta, as 

pessoas dos Recursos Humanos, tanto o Diretor de Recursos Humanos e, principalmente, as pessoas que 

lá trabalham... Business Partners… que são mais abertos que a porta está mais aberta, que são mais 

proactivos, que não passamos os dias à espera que o telefone toque em vez de ir à procura das pessoas.” 

Diretor de Recursos Humanos 

 

“Acho que se este canal estiver aberto e as pessoas souberem que há um local onde está alguém 

para as ouvir… ou seja, uma organização em que a pessoa está só para defender os interesses da 

empresa… Se mudar a mentalidade que as empresas estão lá para explorar as pessoas, se isto mudar e se 
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perceber que o bem de um contribui para o bem do outro… acho que há uma porta aberta para o 

sucesso.” 

Técnica de Vendas 

 

“Envolvendo as pessoas, fazendo ações em que as pessoas participam e sentem que aquilo que 

nós estamos a falar não é inventado nem é para enganar ninguém… mostrar que são os números 

verdadeiros e que as pessoas participaram naquela construção.” 

Diretora de Recursos Humanos 

 

“e se for a pensar de forma estratégica, na forma como queremos trabalhar nas empresas sobre 

como é que os Recursos Humanos se podem envolver, a comunicação permite fazer o deployment desta 

estratégia. Sem dúvida que os Recursos Humanos são essenciais nestas situações, ajudar a definir o perfil 

da empresa, a cultura a missão… é claro que a parte da comunicação é fundamental a todos os níveis.” 

Diretora Operacional 

 

A conquista e a relação representam o elo entre a comunicação e a gestão da mudança. 

Como sugerem os modelos de Kotter (1996) e Ulrich (1998), a gestão da mudança implica uma 

comunicação estruturada pelos Recursos Humanos. Em concordância com Sims (1994 cit in 

Buckley et al, 1998), os entrevistados assumem que os Recursos Humanos têm papel 

preponderante na comunicação, e por sua vez esta representa um fator para o novo posicionamento 

dos Recursos Humanos. Pressuposto validado. 

   

3.4. Valorização dos Indicadores de Recursos Humanos 

 

P5: Administração e Parceiros de Negócio associam indicadores de Recursos Humanos ao 

crescimento e desenvolvimento do negócio. 

Os indicadores de Recursos Humanos ganharam um papel de destaque na questão da gestão 

estratégica do negócio. Na análise dos dados podemos concluir que apenas o Diretor Comercial e 

o Diretor Executivo não se pronunciam face à associação dos indicadores com o crescimento e 

desenvolvimento do negócio. Os restantes entrevistados atribuem aos indicadores de Recursos 

Humanos um valor expressivo no crescimento e desenvolvimento do negócio. Assumindo, assim, 

a valorização destes indicadores. 

 

“já se verifica uma preocupação de construção, de compreender as tendências, de compreender o 

que está a acontecer dentro de casa, com as nossas pessoas, e… portanto, falar por exemplo… nós já 

realizamos a aplicação de um questionário de Employer Branding internamente, existem de facto estas 
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preocupações reais, de compreender que somos uma marca também para as pessoas que estão cá dentro, 

há uma série de fatores a que a Administração está muito mais sensível.” 

HR Business Partner 

 

“em termos de Produtividade, em termos de Níveis de Satisfação com o cliente, há imensa coisa 

que é muito importante, e eu acho que é através disso que nós conseguimos convencer as Administrações 

da importância efetiva das pessoas dos Recursos Humanos.” 

Diretora de Recursos Humanos 

 

“Eu acho que os Recursos Humanos podem dessa forma demonstrar os indicadores e saber 

formas de os conseguir melhorar e ajudar os departamentos para conseguir cumprir com os objetivos da 

empresa. (…) Inclusivamente se for o caso chegar mesmo à raiz… E os próprios Gestores de Área 

perceber e definir um plano de corrigir a situação e dar a volta ao que se passa para se alcançar os 

objetivos, melhorando as condições para as pessoas e o desempenho da empresa.” 

Diretora Operacional 

 

“Sim, nós olhamos para esses indicadores. Até porque as taxas de rotação, os níveis de 

absentismo… Nós no nosso caso temos dois mundos: Engenharia e Indústria. Um tem uma orientação 

mais à produção, com uma realidade diferente da engenharia… nós andamos nesses dois mundos… Isso 

para dizer que são indicadores que para nós são muito importantes, pois eles caracterizam o estado real 

da organização.” 

CEO 

 

Os testemunhos reunidos dos Parceiros de Negócio e cargos de Direção, comprovam a 

teoria defendida por Ulrich (1997a), existe um papel significativo atribuído aos indicadores de 

Recursos Humanos relativamente ao desenvolvimento do negócio. E, ainda, comprovam a 

contribuição de Bancaleiro (2005) na afirmação dos indicadores de Recursos Humanos como forma 

de analisar e solucionar. Pressuposto verificado. 

 

3.5. Valorização na formulação de Ferramentas 

 

P6: O posicionamento Estratégico dos Recursos Humanos prevê a necessidade da 

participação dos profissionais da área na formulação da ferramenta Balanced Scorecard. 

A aplicação do Balanced Scorecard nas empresas em análise é reduzida. No entanto, com 

suporte nos testemunhos conseguiu-se apurar o interesse em deter ferramentas com uma base 

teórica semelhante. Há, por parte de 6 entrevistados, uma expressão sobre a utilidade da ferramenta, 

e apenas dos profissionais de Recursos Humanos e Diretor Executivo e CEO se posicionam no que 

diz respeito à participação dos Recursos Humanos na sua formulação. 
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“não basta ter um Dashboard… é uma ilusão…não é verdade. É preciso ter e é preciso ver quem 

utiliza, qual o número de utilizadores… se não tem utilização é como não ter, objetivamente. Porque têm 

os Recursos Humanos, mas não é utilizado para além disso… Porque o objetivo do Dashboard é: de uma 

forma gráfica e simples olhar e ver o que é que me doí... não é estar à procura da causa a ver se há logo 

a solução…isso é posteriormente. A intenção é olhar e ficar com uma fotografia” 

Diretor de Recursos Humanos 

 

“Eu sempre trabalhei com Balanced Scorecard ou ferramentas parecidas… E engloba também a 

comunicação, porque é muito mais fácil quando está tudo estruturado depois conseguir fazer o 

seguimento do que são os objetivos da empresa e depois inclusivamente por detrás da ferramenta ter os 

planos associados para conseguir atingir os objetivos. E claro que com um Balanced Scorecard é muito 

fácil demonstrar top-down ou down-top como é que a empresa está a conseguir alcançar o que são os 

objetivos finais.” 

Diretora Operacional 

 

 “apresentas de facto métricas que te levam a perceber como podes atingir os objetivos… e a 

partir do momento em que desenvolves um Balanced Scorecard do Departamento de Recursos Humanos 

em que defines quais os objetivos de negócio e como os vais atingir obviamente que representa uma mais 

valia.” 

HR Manager 

 

“Existe na área de Recursos Humanos, e os Recursos Humanos depois vão limitando ou não os 

acessos. A área de Recursos sabe tudo o que existe e depois os acessos poderão ser franqueados ou não 

(…) e os Recursos Humanos fazem parte desta definição estratégica. (…) apesar das definições dos vários 

graus... Desde o CEO para baixo… e os Recursos Humanos depois acompanhar… se a adaptação desse 

plano está de acordo ou não com as dos empregados.” 

Diretor Executivo 

 

“Sim, todos os Diretores estão envolvidos.” 

CEO 

 

Os resultados obtidos são pouco significativos no que diz respeito ao pressuposto que se 

pretende validar. No entanto, a formulação e aplicação da ferramenta converge com a ideologia de 

Kaplan e Norton (1993). 

 

P7: As ferramentas de Recursos Humanos permitem a execução de um papel estratégico 

nas organizações.  

As ferramentas de Recursos Humanos, à exceção do HR Business Partner e Técnica de 

Recursos Humanos que não se exprimem neste aspeto, ganham destaque na opinião dos 



Papel Estratégico dos Recursos Humanos 

37 

entrevistados. Há um reconhecimento da utilidade destas ferramentas, e associação ao contributo 

e influência no negócio. 

 

“o 360, mas não deve ser usada numa lógica de avaliação, mas numa lógica de Desenvolvimento. 

Porque de facto ela ajuda os nossos Gestores a criar uma maior autoconsciência e a adequarem-se 

melhor aquilo que são as expectativas e as percepções dos outros face ao seu papel. Portanto, eu 

recomendaria muito o uso de instrumentos como o 360, a par de outros instrumentos. Não numa lógica de 

avaliação, mas numa lógica de Autoconhecimento e Desenvolvimento.” 

Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

 

“Eu acho que há muitas ferramentas que têm que se criar, elas não existem. Ou seja, existem 

ferramentas de análise muito especificas para a área de recursos Humanos, que a mim não me dizem 

nada por exemplo.” 

Diretor Executivo 

 

“Avaliação de desempenho, talent review, se calhar conversas informais… que nem todas as 

empresas têm porque quando se chega os Recursos Humanos é porque alguma coisa está mal e se não 

mudar este paradigma não sei onde vai chegar… Avaliação 360º que eu acho que muitas empresas não 

estão preparadas porque é muito fácil avaliar um colaborador, mas é muito difícil ouvir aquilo que os 

colaboradores têm para dizer sobre nós (…) e os Recursos Humanos são de alguma forma o despoletar 

destas coisas todas e de alguma forma acabam por ser também ferramentas de Recursos Humanos.” 

Diretora de Operações 

 

“eu gostava mais de olhar para a área de Recursos Humanos como a área de Desenvolvimento 

das Pessoas, de oportunidades de crescimento, de desenvolvimento pessoal e de oportunidades.” 

Diretor Comercial 

 

 “E esse é o papel fundamental dos Recursos Humanos, conseguir ter todas as pessoas e que 

sejam de alguma forma compatíveis… a compatibilidade entre pessoas em Recursos Humanos é 

fundamental… e esse é o papel em os Recursos Humanos podem ajudar. Em termos de formação nada 

como viver o dia-a-dia e entrar nas empresas e perceber as pessoas, porque eu acho que é ai que eles 

entram.” 

Diretora de Operações 

 

“Portanto, dentro da organização eles deverão saber quais são as características das pessoas 

com determinada função, eles têm quer ter uma visão de 360º sobre toda a organização para saber 

efetivamente a função e qual o nível de preparação que deve ser exigido para o desenvolver dessa 

função.” 

Diretor Executivo 

 

“Os Recursos Humanos podem e devem ter um papel importante na estratégia da empresa, ou 

pelo menos na materialização da estratégia. (…) Julgo que uma das coisas que deveria acontecer… no 

sentido lato… era o envolvimento dos Recursos Humanos no negócio (…) E os Recursos Humanos não 

podem estar dissociados do negócio (…) Os Recursos Humanos estarem envolvidos com o negócio é 
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essencial para o desenvolvimento do próprio negócio. Lá está o negócio que nós temos hoje é assegurado 

pelas unidades de negócio, mas o negócio que nós temos amanhã não tem que ser forçosamente 

assegurado pelas unidades de negócios.” 

CEO 

 

Assim, em concordância com Lawler III e Mohrman (2003), podemos assumir que há um 

reconhecimento das ferramentas de Recursos Humanos que, em alinhamento com a estratégia da 

organização, proporcionam o desenvolvimento do negócio.  
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Capítulo 4. Conclusões e Recomendações 

 

4.1. Principais conclusões 

O desenvolvimento do presente estudo pretendeu analisar quais as mudanças 

organizacionais que possibilitam o posicionamento estratégico dos Recursos Humanos. Com foco 

numa contextualização histórica evolutiva da função e compreensão de fatores organizacionais. 

Tendo por base a análise empírica, delimitaram-se alguns fatores determinantes como: a 

auto visão do profissional de Recursos Humanos face a esta alteração, as perspetivas da 

Administração e Parceiros de Negócio, mudanças no seio organizacional aliadas à comunicação, a 

valorização dos indicadores de Recursos Humanos, a utilização e participação dos Recursos 

Humanos na formulação do Balanced Scorecard e, por fim, a valorização da utilidade das 

ferramentas de Recursos Humanos numa vertente estratégica. 

Tendo por base os fatores organizacionais descritos, definiram-se pressupostos a validar 

como metodologia para comprovação da realidade. Sendo os pressupostos testados com suporte 

literário e testemunhos reais de profissionais. 

Assim, tal como podemos encontrar na literatura (Ulrich 1997b; Becker e Huselid, 2006, 

Deadrick e Stone, 2014) e, comprovar com as entrevistas, a posição estratégica dos Recursos 

Humanos têm suporte na mudança e disposição por parte dos profissionais desta área em 

desenvolver funções com cariz estratégico. Na medida em a função deve passar por delinear, 

planificar, executar e verificar medidas, processos e práticas em alinhamento com a estratégia da 

organização. No entanto, contrariamente ao que sucedia numa vertente administrativa, ao 

desempenhar uma função estratégica, os Recursos Humanos devem construir uma relação com 

outros departamentos, fomentar sinergias entre Colaboradores e Chefias com vista num 

alinhamento organizacional. 

Não obstante a esta disposição dos Recursos Humanos, é ainda necessário verificar-se o 

mesmo entendimento funcional e estratégico por parte dos constituintes da Administração e 

Parceiros de Negócio. A visão e expectativas tidas por estes elementos representa o segundo factor 

determinante para que o posicionamento estratégico dos Recursos Humanos possa ter lugar (Truss 

et al, 2002; Brandl e Pohler, 2010). 

A mudança proposta ressalta a necessidade de um planeamento que sustente o processo de 

forma eficaz e eficiente a nível organizacional. Nesta medida, revela-se preponderante deter um 
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modelo de gestão de mudança com uma estrutura forte aliada a uma comunicação ativa. Tal como 

sugere a literatura (Sims, 1994 cit in Buckley et al, 1998), o papel dos Recursos Humanos deve 

ganhar relevo neste planeamento da mudança e deter expressão na comunicação interna. A 

aproximação com outros Parceiros de Negócio, preocupação e criação de ligações com os 

Colaboradores, bem como o acesso a um lugar na Comissão Executiva permite aos Recursos 

Humanos ganhar um novo destaque (Gilley et al 2009). Assim, ao desenvolver este tipo de funções, 

os Recursos Humanos não só são entendidos de forma díspar, como também desenvolvem novas 

competências e adquirem um novo papel no seio das organizações. Possibilitando o desempenho 

de funções com um cariz mais estratégico e contribuindo para o seu posicionamento estratégico. 

Neste sentido, a capacidade de desenvolver e estimular os colaboradores compete aos RH. 

O olhar administrativo sobre as medidas e práticas de RH desvaneceu-se. Importa agora entender 

os procedimentos abrangentes de recrutamento e seleção de funcionários, remuneração de 

incentivos e sistemas de gestão de desempenho, e o extenso envolvimento e formação de 

Colaboradores, enquanto ferramenta de conhecimento, aumentar a motivação, reduzir o descuido 

e aumentar a retenção de colaboradores de qualidade (Huselid 1995; Ulrich, 1997a; Lawler III e 

Boudreau, 2009; Gabcanová, 2012). O suporte em indicadores estratégicos e ferramentas já 

existentes, como o Balanced Scorecard, ou o desenvolvimento de novas revela-se factor decisivo 

para o posicionamento estratégico dos Recursos Humanos no seio das Organizações.  

Em suma, os Recursos Humanos ocupam uma função Estratégica no seio das Organizações, 

quando os profissionais da área estão dispostos a dar o seu contributo no crescimento do negócio, 

em conjunto com as perspetivas da Administração e Parceiros de Negócio sobre este 

posicionamento. A gestão da mudança e a comunicação interna representam, igualmente, uma 

alavanca para este posicionamento. O novo olhar analítico e crítico sobre o negócio, com suporte 

em indicadores eficazes e ferramentas estratégicas, constituem um contributo positivo para que a 

Gestão Estratégica de Recursos Humanos possa florescer nas Organizações. 

 

4.2. Contributo para a comunidade científica e empresarial 

4.2.1. Implicações a nível académico 

A presente dissertação serve de apoio ao desenvolvimento de futuros estudos no âmbito do 

tema dos Recursos Humanos Estratégicos, bem como questões da gestão da mudança, papel da 
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comunicação interna, e, indicadores e ferramentas de Recursos Humanos. Serve, ainda, a presente 

bibliografia como orientação para futuros projetos. 

 

4.2.2. Implicações a nível profissional 

A aplicação do presente estudo em situações de contacto com empresas nacionais 

representa uma base de apoio aos profissionais do ramo. O contributo desejado concerne num 

despoletar de um novo pensamento sobre esta nova e inovadora realidade a nível organizacional. 

 

4.3. Limitações do estudo 

A carência de estudos empíricos sobre o tema apresentado, dificultou a formulação e 

compreensão do objeto de estudo. Pela mesma razão, o défice de literatura nacional desenvolvida 

neste âmbito, não possibilitou um olhar mais crítico sobre esta realidade em Portugal. 

No que diz respeito à recolha de dados, objetivava-se inicialmente conseguir um equilíbrio 

numérico entre profissionais da área de Recursos Humanos e diferentes áreas de Negócio. No 

entanto, apenas foi possível alcançar o total de entrevistas desejado na área de RH. Apesar da 

atenção dedicada a questões de género, idade e formação não houve espaço para uma seleção 

diferente da realizada, uma vez que a amostra foi construída consoante as respostas positivas 

obtidas por parte de profissionais que se demonstraram disponíveis e interessados em colaborar no 

desenvolvimento da presente dissertação. Foram realizados contactos aos quais não se obteve 

resposta ou em que existia um impedimento por falta de tempo e impossibilidade de transparecer 

informação. 

Embora a abordagem qualitativa permita o contacto com os atores profissionais e facilite, 

no momento da análise de dados existem, naturalmente, algumas limitações. Em primeiro lugar a 

base de dados é composta por catorze experiências individuais. O que por vezes dificultou em 

compreender o que seria apenas opinião pessoal, ou realidade vivida no mundo empresarial. Neste 

sentido, optou-se por escolher profissionais de diferentes setores, sem relação pessoal e 

independentes uns dos outros. Sendo a entrevista concretizada de forma individual e no seio da 

empresa de cada profissional não existindo enviesamento de declarações. O que se traduziu num 

aumento de testemunhos com fatores comuns e permitiu obter conclusões semelhantes de forma 

imparcial. 
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O rumo da dissertação sofreu algumas alterações após conversa informal com os 

profissionais bem como com a concretização das entrevistas e revisão de literatura. Verificou-se o 

surgimento de novos dados e aceitaram-se sugestões dos profissionais. Mudanças que se revelaram 

positivas aquando da análise de dados e nas conclusões conquistadas sobre o assunto. 

 

4.4. Propostas de investigação futura 

No seguimento do descrito, revela-se pertinente o desenvolvimento de estudos sobre os 

Recursos Humanos numa vertente Estratégica no mercado de trabalho. Desenvolver estudos que 

acompanhem a evolução da Gestão de Recursos Humanos, bem como de outras áreas de negócio, 

constitui um contributo representativo para o crescimento e desenvolvimento de novas ideologias 

num mercado em constante mutação. 
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Anexo B. Guião de Entrevista 

Guião de Entrevista: DRH / Business Partner 

Tópicos Objetivos Questões 

A. Introdução - Dar a conhecer, em linhas 

gerais, os objectivos da 

investigação;  

- Sensibilizar para a importância 

da sua participação no estudo; 

- Assegurar a confidencialidade 

e o anonimato das declarações 

prestadas;  

- Obter o consentimento 

informado e autorização para 

gravar a entrevista. 

- Enquadramento profissional 

do DRH / Business Partner 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Background no desempenho na função de Diretor de Recursos Humanos (académico + profissional). 

- Qual o carácter das funções desempenhadas diariamente? (administrativo, coordenação, estratégico) 

B. Recursos 

Humanos 

Estratégicos e 

Meio envolvente 

- Identificar as representações 

dos profissionais sobre o papel 

estratégico dos Recursos 

Humanos; 

- Importância de uma função 

mais estratégica do Diretor de 

Recursos Humanos nas 

organizações. 

  

- No seu entender como se pode definir Recursos Humanos de forma estratégica? De acordo com a sua definição, quais 

as atividades/processos/ tarefas que estão associadas aos Recursos Humanos Estratégicos? 

- Qual a relação entre o core business e a posição estratégica dos Recursos Humanos na organização? 

- Na sua opinião, qual a interação dos Recursos Humanos na estruturação estratégica nos negócios das organizações? 
(fatores que permitem / impedem) 
- Na sua opinião o Diretor de Recursos Humanos detém uma posição influente na organização? (Administração + 

Business Partner) Se tem influência, em que sentido? (Tomada de decisão final para uma decisão mais estratégica ou 

Questões mais administrativas?) 

- Como entende o seu próprio papel em relação ao negócio? 

- Como descreveria a relação das funções de Recursos Humanos e os restantes departamentos? 

- Quais as ações de Recursos Humanos que possibilitam o crescimento do negócio e melhor funcionamento da 

organização? 
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C. Mudanças 

Organizacionais 

- Compreender se o papel de 

Diretor de Recursos Humanos 

tem sofrido alterações no seio 

da organização: 

- Perceber se existe abertura no 

meio organizacional para uma 

nova posição do Diretor de 

Recursos Humanos: 

- Analisar que mudanças 

organizacionais devem ocorrer 

para existir um papel 

estratégico. 

- Houve alterações do seu papel enquanto Diretor de Recursos Humanos? Se sim, quais? Exemplifique, por favor. 

- Na sua opinião a função de Recursos Humanos está a adquirir um papel mais estratégico?  Se sim, será uma mudança 

que apresenta apenas aspetos positivos? Existem opiniões/posições impeditivas para o desempenho de funções mais 

estratégicas? (A falta de conhecimentos analíticos é tida como impedimento para que a função dos Recursos Humanos se torne 

mais estratégica, concorda? O que pode ser feito para que ser desenvolvida a capacidade analítica?) 

- Considera que existe abertura da organização para uma posição de Recursos Humanos mais estratégica? Se sim, 

existem ações visíveis do Diretor de Recursos Humanos numa tomada de decisão estratégica? Se não, qual o processo 

de mudança que julga ser necessário?  

- Quais as métricas e relatórios, por si produzidos, que são utilizados para monitorização contínua e análise do 

desempenho da organização? (Na função de Recursos Humanos + Restantes Departamentos) 

- Existe um pedido de análise ao departamento de Recursos Humanos sobre o negócio da organização? (Administração + 

Business Partner) Se não solicitados, qual a sua opinião sobre o assunto? 

D. Comunicação - De que forma é comunicado o 

valor do papel do Diretor de 

Recursos Humanos para os 

negócios da empresa: 

- Qual o entendimento dos 

relatórios produzidos pelos 

Recursos Humanos. 

- Como transmite o valor das suas atividades de Recursos Humanos? (Administração + Business Partner) Quando e como 

se comunica a perspetiva dos Recursos Humanos sobre o negócio?  

- Existe compreensão fora da função de Recursos Humanos sobre a lógica dos relatórios, análises e métricas? Se existe, 

de que forma é entendida? Como trabalha para que seja possível um melhor entendimento por parte dos Business 

Partners e da Administração? 

- Existindo a possibilidade de um posicionamento estratégico do papel do Diretor de Recursos Humanos de que forma 

deveria ser comunicada a alteração. 

E. Balanced 

Scorecard e 

Recursos 

Humanos 

- Opinião sobre do Balanced 

Scorecard; 

- Parecer sobre a adoção de um 

HR Scorecard nas organizações; 

- Posição do Diretor de 

Recursos Humanos na 

formulação do Balanced 

Scorecard e HR Scorecard.  

- Kaplan e Norton (1997) definiram o Balanced Scorecard enquanto um sistema de mensuração de desempenho e, 

posteriormente, como um sistema de gestão estratégica. Esta ferramenta tem utilidade na organização? Se sim, como a 

utilizam? Se não, qual a razão? 

- Na sua opinião o desenvolvimento de um Balanced Scorecard com aplicação aos Recursos Humanos é uma mais 

valia para o desenvolvimento da organização? Se sim, de que forma este desenvolvimento se traduz em resultados? Se 

não, qual a razão? 

- O Diretor de Recursos Humanos deveria desempenhar um papel ativo na formulação, acompanhamento e 

comunicação do Balanced Scorecard da organização? 

- Qual a mais valia em deter um HR Scorecard na organização? De que forma deve ser realizada a transmitida a 

importância desta ferramenta para o crescimento da organização? Quais as medidas que considera importantes 

introduzir num HR Scorecard? 

- Se não for a ferramenta do HR Scorecard, quais são, na sua opinião, as ferramentas que o Diretor de Recursos 

Humanos deve introduzir para tornar a sua função mais estratégica e acrescentar valor ao negócio por esta via? 
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Anexo C. Análise de conteúdo 

 

Categoria Subcategoria Contagem Unidade de registo 

Background Académico 6 

5 

E.1: “Não é necessário deter uma formação em Recursos Humanos ou em Psicologia Social e 

Organizacional para desempenhar as funções de Recursos Humanos. Convém que seja equivalente, ou seja, 

dentro da área de Gestão, por exemplo, pode ser bastante interessante” – HR Business 

E.2: “na minha opinião não há uma área ideal. (…)  não necessariamente um curso ligado à área de 

Recursos Humanos, um curso ligado à Psicologia” – Diretor Comercial 

E.3: “o background académico dos Diretores de Recursos Humanos deve ser nestas áreas de ciências 

socias… como eu disse desde Recursos Humanos, Sociologia até à própria Economia.” – Responsável de 

RH 
E.4: “desde pessoas da área de Direito, onde as questões laborais são mais importantes, área de Psicologia 

também, mas para mim não é tão importante” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “para mim não é tão importante, pode ajudar se vier de áreas de Gestão, porque tem uma sensibilidade 

maior para algumas áreas, mas pode ser uma pessoa que venha de outras áreas e constrói isso depois na sua 

função”.  – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.6: “Em termos académicos não há na minha opinião um background obrigatório” – Diretora de Recursos 

Humanos 
E.7: “não acredito que tenha que ter um background em Gestão de Recursos Humanos ou um curso em 

Psicologia para exercer a função de Recursos Humanos.  (…) não acredito que tenha que haver um 

background muito especializado como existe noutras profissões como Médico ou Dentista.” – HR Manager 

E.8: “formação sólida que pode ir de Direito, Gestão ou Economia ou, naturalmente, Recursos Humanos” – 

Diretor de Recursos Humanos 
E.10: “área da Gestão de Recursos Humanos, uma pessoa que venha da área de Psicologia das Organizações 

em termos de background académico é mais do que suficiente.” – Corporate HR Manager 

E.11: “formação depende um pouco da área de negócio.” – Diretor Executivo 

E.12: “eu acho que se deve adaptar muitas vezes a nível de especialização conforme as skills necessárias 

para cada âmbito.” – Diretora de Operações 

E.14: “A formação dos Recursos Humanos acaba por ser ao contrário das outras funções… em que as soft 

skills têm que ser mais fortes do que as hard skills” – CEO 

Profissional 2 

1 

 

E.2: “alguém que exerce o papel do Diretor de Recursos Humanos deve ter uma passagem principalmente 

em empresas de grande dimensão” – Diretor Comercial 

E.6: “acho que é importante ser alguém que tenha uma experiência profissional de um contacto muito 

próximo com as pessoas, com os problemas das pessoas.” – Diretora de Recursos Humanos 

E.10: “experiência profissional, algum tempo de experiência na área de PayRole, na área Administrativa de 

Recursos Humanos, perceber muito bem como é que funcionam.” – Corporate HR Manager 

Estratégia de 

Recursos 

Humanos 

Recursos 

Humanos 

Estratégicos 

7 

2 

E.1: “Está associado a garantir que as pessoas estejam alinhadas com aquilo que é a estratégia e os objetivos 

do negócio, e para isso… é preciso, no nosso entender, conhecer as pessoas, compreender as suas 

necessidades, as suas motivações, e isto constrói-se por aqui.” – HR Business 
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E.3: “para mim a questão de ser Estratégico é ser mais transversal a todas as áreas que conhecemos dos 

Recursos Humanos e não segmentar.” – Responsável de RH 

E.4: “É este papel de antecipar o futuro que eu entendo como ser a Estratégia dos Recursos Humanos. Se 

quiser numa palavra simples é: antecipar o futuro… as mudanças que aí vêm. É esse o papel dos Recursos 

Humanos.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “Recursos Humanos de forma estratégica diz respeito a uma organização que participa muito no que são 

os desafios estratégicos do futuro do negócio e que consegue antecipar a forma como prepara as pessoas, como 

desenvolve as competências internamente, para que as pessoas consigam antecipar as mudanças que vão 

acontecer, ou seja é por a Organização a trabalhar não só no curto prazo, mas sempre a pensar nos impactos 

futuros… médio e longo prazo…” – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.6: “Tem que ter uma agilidade muito grande, uma flexibilidade muito grande para poder ver as coisas não 

só a nível geral dos Recursos Humanos, mas também em que medida é que as definições das Políticas 

Estratégicas podem implicar com as outras Áreas de Negócio dentro da Organização.” – Diretora de 

Recursos Humanos 
E.7: “Para ser Estratégico é uma pessoa que tem primeiro de entender o negócio, e eu acho que isto é o que 

falta muito nos Recursos Humanos.” – HR Manager 

E.10: “acho que passa pelo balanço entre as pessoas e o negócio. HR (…) é uma Gestão Estratégica. A pessoa 

tem que saber a Estratégia e preparar para chegarmos a esse dia em que temos a cumprir e concluir o objetivo.” 

– Corporate HR Manager 

E.11: “acho que sobretudo os Recursos Humanos devem ser vistos como a entidade que dentro da empresa 

que pode organizar e pode preparar tudo o que seja o trabalho.” – Diretor Executivo 

E.13: “passa por estar mais próximo de negócio, conhecer os objetivos da empresa, têm que perceber qual a 

estratégia, estar envolvidos na estratégia e têm que estar muito junto das pessoas.” – Diretora Operacional 

Ser Estratégico 5 

1 

E.1: “criar condições para Atrair e Reter acima de tudo o talento, passa por estratégia de Gestão de 

Benefícios…de Políticas Salariais, de Gestão de Desempenho.” – HR Business 

E.3: “ter-se a capacidade de largar os livros que antigamente segmentavam estas áreas de Recursos Humanos 

e criar ações conjuntas, porque se não morres na praia... porque o Recrutamento tem que estar alinhado com 

o que é o negócio da empresa, e hoje não se pode fazer Recrutamento sem conhecer o negócio da empresa, 

também não pensando na Formação que tu podes ter que dar, pois a pessoa pode corresponder, mas não tanto 

a cumprir os checklist que tinhas antigamente ou pode cumprir muitos deles, mas outros tens que dar formação 

e tem que ser tudo transversal e não só olhar para um.” – Responsável de RH 

E.6: “pensar só em termos estratégicos o desenvolvimento do negócio. Era Diretora Mundial de mais de 

setenta países e tinha que pensar em termos estratégicos o que devia ser a área de Desenvolvimento de 

Recursos Humanos em cada um desses países, existindo um alinhamento estratégico geral, mundial que era a 

matriz para o mundo inteiro, sendo que depois tinham de existir adaptações mais locais.” – Diretora de 

Recursos Humanos 
E.7: “No exercício da sua função quanto mais entenderes o negócio melhor. Aquilo que se deve fazer como 

Parceiro Estratégico, pegando nos Recursos Humanos, é perceber quais é que são os objetivos de negócio e 

como é que em termos de pessoas consegues concretizar isso. Principalmente fazeres um mapeamento do teu 

talento e do teu potencial.” – HR Manager 
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E.10: “Nós definimos procedimentos core, políticas core, que depois tem que ser implementadas nas empresas 

duas regiões. É este o suporte que nós damos, nós damos suporte às duas regiões e aos 17 países, definimos e 

depois ajudamos na implementação… Eu diariamente olho e tento perceber o que pode ser implementado… 

como é que pode ser o nosso processo de desempenho global, como é que pode ser o nosso processo de 

recrutamento global.” – Corporate HR Manager 

E.14: “A capacidade de antecipar problemas, a capacidade de filtrar problemas de não problemas, a 

capacidade de jogar na antecipação assumindo algum risco, identificação de necessidades, depende muito da 

experiência e da atitude, e isso não decorre da formação. (…) Gestão de competência, é essencial para o 

futuro das empresas, porque uma empresa com uma determinada atividade se na realidade as medidas 

estratégicas tiverem incorporadas na Gestão da empresa e a missão, visão e objetivos estiverem 

implementados é importante muitas vezes que os Recursos Humanos tenham a sensibilidade para jogar um 

pouco na antecipação.” – CEO 

Ser 

especialista 

Administrativo 

5 

1 

E.1: “aquela que as pessoas se lembram sempre dos Recursos Humanos está associada ao Recrutamento e 

Seleção e depois noutro extremo ao Despedimento, à Rescisão. Lembram-se logo do Processamento Salarial 

e das tarefas Administrativas.” – HR Business 

E.3: “terias se calhar numa Gestão de Recursos Humanos tradicional, pessoas a fazer só Recrutamento e 

Seleção ou só Formação ou só Carreiras (…) se queres fazer um papel administrativo e dizer: “O meu trabalho 

é este, eu faço isto” é fácil, é muito fácil em Recursos Humanos, é como te digo é: Recrutamento e Seleção, é 

Formação, é Gestão de Carreiras.” – Responsável de RH 

E.4: “processamento de salários, elaboração do contrato de trabalho, questões da segurança social, essas coisas 

operacionais dos Recursos Humanos que alguém tem de fazer, não tendo o nome dos Recursos Humanos 

propriamente dito” – Diretor de Recursos Humanos 

E.7: “antigamente o Diretor de Recursos Humanos tinha um papel muito mais administrativo, ou seja, tinha 

um papel naquilo que era validação do Pay Role, eventualmente perceber se os Outsourcings’s que estava a 

contratar seriam os corretos ou não, conseguir um poder negocial em baixar os custos nos recursos que 

utilizava, enfim, perceber quais os Recrutamentos e Demissões… era uma coisa muito mais burocrática, muito 

mais reativa.” – HR Manager 

E8: “antigamente as partes Administrativas era tudo feito à mão, o processamento salarial demorava mais de 

uma semana a fazer, os documentos o pedido de documentos às pessoas, as assinaturas.” – HR 

E13: “Eu acho que há duas áreas… uma administrativa, e não a podemos dispensar, toda a parte burocrática 

tem que existir… até mesmo nas grandes empresas há quem faça Estratégia, há quem faça Gestão 

Administrativa.. tem que haver sempre a outra parte menos sexy do trabalho.” 

Posicionament

o estratégico 

6 

3 

E.1: “Os Recursos Humanos nunca deixam de ter um papel estratégico. Era uma questão de consciência 

eventualmente, ou de… a relevância sempre existiu, em última análise…. Eu não conheço nenhum 

Administrador que despeça um colaborador, ou seja, que rescinda com um colaborador, no sentido que seja 

este a fazer as contas, que se sente à mesa a negociar, não é muito frequente. Ele dá a indicação, toma a decisão 

apenas. Sempre existiu a consciência de que os Recursos Humanos são importantes, agora hoje em dia são 

relevantes não por um ou dois motivos, mas sim por dez ou mais motivos e, portanto, isto obriga a um 

envolvimento maior.” – HR Business 
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E.2: “eu acho que nesta empresa a área de Recursos Humanos é cada vez menos uma área operacional e é 

uma área que … operacional no sentido que trata de férias e processa salários e afins nos sistemas 

burocráticos… e cada vez mais tem um papel no Crescimento e Desenvolvimento das pessoas em parceria 

com as respetivas Direções.” – Diretor Comercial 

E.3: “É importante que qualquer posição estratégica de Recursos Humanos esteja alinhada com o que é que é 

o negócio, olhar para o negócio.” – Responsável de RH 

E.6: “Para mim o grande segredo de uma pessoa com uma posição mais estratégica, nem é tanto a capacidade 

de definir a estratégia, mas sim a capacidade depois de garantir que as coisas vão acontecer. Porque definir 

apenas a estratégia por si só não resulta em nada, o importante é depois garantir numa primeira fase que as 

coisas estão alinhadas com os pares e depois que as coisas são exequíveis.” – Diretora de Recursos Humanos 

E.7: “que para mim o Diretor, e não só o de Recursos Humanos, qualquer Diretor hoje em dia ara exercer a 

sua função deveria ser uma pessoa com um papel estratégico e, a cima de tudo, de criação de sinergias com 

outras áreas. Eu não acredito que uma área consiga suceder e trabalhar de forma isolada, de forma autónoma 

e sem interação com outras áreas. Portanto, para mim sim, muito mais Estratégico e de Cooperação e com 

uma atuação sinérgica do que propriamente uma atuação focada mais numa área Administrativa.” – HR 

Manager 
E.8: “No meu caso eu faço mais de Estratégia, mais próximo de negócio, mais próximo do CEO da Unidade 

de Negócio e muito próximo das pessoas e menos Administrativo.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.9: “Eu imagino que deveria ser uma posição paralela a todo o organigrama, porque toda a gente vai precisar 

numa altura ou noutra…  Ter alguém a quem se pode colocar questões…” – Técnica de Vendas 

E.12 “Eu diria que tem que haver uma Estratégia de Recursos Humanos a vários níveis. Um está relacionado 

com os quadros existentes na empresa. Tudo aquilo que diz respeito à Gestão de Carreira dessas pessoas tem 

que ser assegurado pelos Recursos Humanos, tem que existir de forma muito clara uma definição do plano de 

carreira das pessoas, dos quadros existentes. Depois tem que existir uma preocupação com a entrada de novos 

membros, a restruturação e o rejuvenescimento dos quadros, no que diz respeito à angariação de pessoas.” 

E.14: “a função de gestão dos Recursos Humanos é uma função estratégica para as empresas, pelo menos 

para as nossas. É uma das funções que eu considero mais importante, até porque da qualidade dos nossos 

Recursos Humanos advém a qualidade do nosso serviço.” – CEO 

Business 

Partner 

4 

2 

 

E.1: “não obstante da nossa dimensão, a verdade é que esta restruturação de Recursos Humanos está a 

acontecer agora passa muito pela profissionalização acima de tudo. E não obstante a darmos respostas no 

terreno com a minha função… entrei há cinco anos atrás com nova Direção de Recursos Humanos e com a 

minha função que foi replicada até dentro da empresa, de HR Business Partner.” – HR Business 

E.4: “uma coisa é o Business Partner que criámos internamente, para criar também mais polivalência nas 

nossas pessoas, nós treinamos técnicos de Recursos Humanos que não pensavam na Organização como um 

todo e muito mais que isso, uma vez que pensavam as técnicas de Recursos Humanos dissociadas do negócio.” 

– Diretor de Recursos Humanos 
E5: “Eu diria que a alteração que tivemos mais impactante foi efetivamente o ano passado quando criámos o 

papel dos Business Partners…  O ano passado aquilo que nós efetuámos foi ao criar estes BP’s, foi dar-lhes a 

formação para que eles conseguissem linkar, por um lado, as técnicas de Recursos Humanos como um todo e 

linká-las ao negócio. O próximo passo é: quando tivermos uma ideia clara de como é que estas duas áreas de 
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Recursos Humanos vão evoluir no futuro, então é pensar numa Estrutura de forma mais estrutural e fazê-la 

acompanhar esta alteração por um processo de Change Management.” - HR 

E8: “A era digital cada vez mais tira uma carga Administrativa dos Recursos Humanos e dá-lhes uma carga 

de Business Partner… a função que implica falar com as pessoas, sentir os problemas.” - HR 

E.12: “Eu neste momento tenho uma pessoa na minha equipa que faz a ponte com os Recursos Humanos. É 

essa pessoa que informa sobre tudo aquilo que são as nossas necessidades, as nossas questões ou dúvidas que 

surjam dentro da área de Operações. (…) Esta necessidade de criar um partner de Recursos Humanos dentro 

da área de Operações vem ajudar a trazer esta nova versatilidade dentro da área. Sempre ligada aos Recursos 

Humanos porque são eles que detêm todo o conhecimento, e têm todas as regras e base da nossa cultura e do 

nosso método organizacional.” – Diretora de Operações 

E.13: “Estar mais envolvido com a estratégia. Os Recursos Humanos deviam estar diretamente ligados com 

os Administradores, com quem realmente define a estratégia. A estratégia para mim tem que ser pensada 

para as pessoas, não e verdade?! Eu acho que as pessoas estão a ser mecanizadas, mas eu acho que a nova 

geração de Recursos Humanos, a nova geração das empresas vai ter que mudar um bocadinho o mindset.” – 

Diretora Operacional 

Recursos 

Humanos e 

Relação com o 

Negócio 

Contributo 

para o negócio 

5 

4 

E.1: “não é só uma análise de números, e portanto já não são os números dos Recursos Humanos em que se 

eles lá estivessem ou não seria irrelevante. Passa, sim, a ser importante os Recursos Humanos estarem 

presentes, porque liga diretamente aquela questão de Gestão da Mudança e Clima, inclusive depois afeta a 

Cultura Organizacional, e como existe uma consciência muito grande que de facto são as pessoas que fazem 

as empresas.” – HR Business 

E.2: “eu gostava mais de olhar para a área de Recursos Humanos como a área de Desenvolvimento das 

Pessoas, de oportunidades de crescimento, de desenvolvimento pessoal e de oportunidades.” – Diretor 

Comercial 
E.3: “A verdade é que só é dada uma importância a esse papel quando não é feito...  A importância é no dia-

a-dia… a importância é quando as pessoas ter procuram para ter respostas… a importância é quando tu não 

estás e as pessoas estão à tua procura. Eu sei que o nosso papel é importante aqui dentro.” – Responsável de 

RH 
E.6: “Se tiver um Diretor de Recursos Humanos que seja estrategicamente influente consegue fazer a Empresa 

ganhar mais dinheiro ou poupara mais dinheiro. Portanto, sim têm um papel muito importante. Por isso é que 

eu estou convencidíssima que se tiver essa capacidade de mostrar isso também pode ter dinheiro para fazer 

Formação e para fazer Projetos que às por vezes as pessoas nas Empresas se queixam que não têm.” – Diretora 

de Recursos Humanos 
E.7: “Se a tua Estratégia te diz para ires naquela direção tu tens de perceber como é que tu podes, numa 

perspectiva de Recursos Humanos, perceber como é que tu podes em termos de custos ajudar a que a Empresa 

atinga os seus lucros da forma mais proveitosa.” – HR Manager 

E.10: “Exatamente, é nestas valências que depois nós diferenciamos. O facto de trabalharmos de antemão é 

os faz considerar que os Recursos Humanos são uma área estratégica… podem vender imensos projetos, mas 

se nós não dermos resposta não vai dar.” – Corporate HR Manager 

E.11: “são Parceiros de Negócio… Entram dentro da área de negócio também para nos ajudarem em algumas 

circunstâncias, apesar de os Recursos Humanos serem mais limitados dentro da área de preparação para o 
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exercício das funções, ou seja, os Recursos Humanos deverão planear, preparar, escolher e propor as pessoas 

dentro do quadro e do planeamento que foi exercido por eles.” – Diretor Executivo 

E.12: “Os Recursos Humanos são o suporte às áreas. Porque as áreas vivem muito delas de produtos, mas 

muitas delas vivem das pessoas. As áreas vivem essencialmente das pessoas e, portanto, os Recursos Humanos 

têm que definir qual a estratégia que vamos ter. Inclusive substituição de quadros. Por isso são os Recursos 

Humanos que tem de ajudar as áreas a ficarem mais despertas para estas questões e em conjunto com as 

áreas… pois uma vez que conhecem o negócio e as suas necessidades específicas e as equipas.” – Diretora 

de Operações 
E.13: “E esse é o papel fundamental dos Recursos Humanos, conseguir ter todas as pessoas e que sejam de 

alguma forma compatíveis… a compatibilidade entre pessoas em Recursos Humanos é fundamental… e esse 

é o papel em os Recursos Humanos podem ajudar. Em termos de formação nada como viver o dia-a-dia e 

entrar nas empresas e perceber as pessoas, porque eu acho que é aí que eles entram.” – Diretora Operacional 

E.14: “os Recursos Humanos são uma função Estratégica e não Administrativa, muito embora adopta uma 

função Administrativa e em muitas empresas é tão Administrativa que se encontra na área 

Financeira…processamento salarial, por exemplo, mas essa parte não é Recursos Humanos é puramente 

Administrativa… Quando falo do Responsável de Recursos Humanos ou da Estratégia de Recursos Humanos 

é um ativo que devia haver nas empresas alinhado com a Administração de forma a permitir a implementação 

da estratégia. É contribuir com insights da realidade de campo que possa não estar alinhado com o que se 

pretende e trabalhar proactivamente na própria antecipação.” – CEO 

Influência no 

negócio 

6 

4 

E.1: “os Recursos Humanos são sempre tidos em conta.” – HR Business 

E.2: “A área de Recursos Humanos, como te disse, foi absolutamente decisiva na criação das bases desta nova 

empresa com a criação dos grupos organizacionais, os benefícios para os colaboradores, os modelos de 

progressão o modelo de avaliação de desempenho, e, portanto, teve um papel aqui muitíssimo importante” – 

Diretor Comercial 
E.3: “neste mundo nós prestamos serviço a outras empresas e por vezes nós em determinados fóruns cruzamo-

nos com pessoas que são nossos clientes… Por exemplo, em momentos de RH nós temos clientes que são de 

prestação de Recrutamento e Seleção e nós temos de ter um posicionamento de negócio, também não nos 

podemos posicionar só como estrutura de suporte e eu tenho que ser a cara da empresa. Claro que quando eu 

sei que eles são nossos clientes e eu tenho curiosidade de saber tenho também o particular gosto eu manter 

uma boa relação porque é transversal. Não é só Auditoria e Consultoria que devem ter uma boa relação, são 

todas as áreas da empresa. E se as áreas de suporte da empresa tiverem alinhadas com isso só ajuda, nunca vai 

ser desvalorizado, antes pelo contrário, será sempre valorizado. Portanto, eu acho que é importante nós 

conhecermos o negócio, conhecermos os nossos clientes.” – Responsável de RH 

E.4: “o papel dos Recursos Humanos é um papel mais supletivo. Onde é que nós somos importantes? Somos 

importantes na ajuda de definir a Estratégia dos Recursos Humanos em função das mudanças da estratégia da 

empresa (..) os Recursos Humanos têm um papel mais supletivo, ajudam a definição de estratégia, controlam 

os processos.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.6: “Deve ser ouvido porque primeiro consegue ver por um prisma que as outras pessoas não veem, não 

porque não sejam inteligentes ou porque não tenham capacidade, é porque não são treinados para isso.” – 

Diretora de Recursos Humanos 
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E.7: “acho que todas as decisões, as Macro-decisões, decisões Estratégicas… e todas as medidas que importam 

Pessoas, seja de mexidas, seja de contratações, seja de saídas, devem ser, antes de tomada a decisão, os 

Recursos Humanos não só são consultados como também são uma parte ativa na tomada de decisão. Aqui é 

um corolário de que a área de Recursos Humanos é muito envolvida e é muito evoluída, ou seja, não há 

Direções de Pessoal, deixou de ser muito Administrativa para ser muito Estratégica.” – HR Manager 

E.9: “Tem uma posição influente e respeitada, mas para o negócio não há ligação direta. Mas no nosso trabalho 

diário, o que fazemos aqui sim tem influencia.” – Técnica de Vendas 

E.11: “Portanto, dentro da organização eles deverão saber quais são as características das pessoas com 

determinada função, eles têm quer ter uma visão de 360º sobre toda a organização para saber efetivamente a 

função e qual o nível de preparação que deve ser exigido para o desenvolver dessa função.” – Diretor 

Executivo 
E.12: “Sim e conhecerem os objetivos e as estratégias de cada área de negócio, para perceber como é que 

podem ajudar ao longo do ano a implantar essa estratégia.” – Diretora de Operações 

E.14: “Os Recursos Humanos podem e devem ter um papel importante na estratégia da empresa, ou pelo 

menos na materialização da estratégia. (…) Julgo que uma das coisas que deveria acontecer… no sentido 

lato… era o envolvimento dos Recursos Humanos no negócio (…) E os Recursos Humanos não podem estar 

dissociados do negócio (…) Os Recursos Humanos estarem envolvidos com o negócio é essencial para o 

desenvolvimento do próprio negócio. Lá está o negócio que nós temos hoje é assegurando pelas unidades de 

negócio, mas o negócio que nós temos amanhã não tem que ser forçosamente assegurado pelas unidades de 

negócios.” – CEO 

Relações 

Internas 

Outras áreas 4 

2 

E.1: “É uma relação muito intima.” – HR Business 

E3: “a minha interação para com as pessoas tem que ser muita, eu tenho que ter a disponibilidade deles para 

os poder convidar a estar presentes nestes momentos de Recursos Humanos. Porque no limite eles podiam-

me dizer “isso é a tua área”, e não tinha a colaboração deles.” - HR 

E.4: “Os Recursos Humanos têm de ter no seu dia-a-dia um contacto com todos os órgãos e todos as pessoas, 

os responsáveis da empresa.” – Diretor de Recursos Humanos 

E8: “Eu diria que a relação com todos os Departamentos é próxima, é super próxima, é presente, pois por 

vezes o próximo é muito ausente, ou seja, não é aquele formalismo de só comunicações por e-mail, só 

comunicações constantes, mas muito distantes, desde o CEO até às árias Direções dos outros Departamentos 

eu diria que existe uma relação muito próxima mesmo.” - HR 

E.12: “Portanto, a nossa relação é quase diária…(…) a minha relação com os Recursos Humanos é muito 

grande, porque tenho muitas pessoas. Com os Recursos Humanos temos uma porta sempre ligada e aberta, 

inclusive tenho uma pessoa que junta tudo aquilo que são as necessidades dos Recursos Humanos, as folhas 

de ponto, as pessoas todas, é tudo centralizado para termos apenas um único canal de comunicação.” – 

Diretora de Operações 
E.13: “Direta… isto para dizer que a área de Operações e de Recursos Humanos tem que estar muito 

interligada, até porque o melhor que qualquer empresa tem são os seus ativos que são as pessoas, certo… E 

eu costumo estar muito ligada com a área dos Recursos Humanos porque eu tenho uma função muito 

transversal.” – Diretora Operacional 
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Colaboradores 3 

2 

E.2: “e qualquer colaborador da empresa começa a sentir que se tiver alguma questão que não consiga 

ultrapassar com o seu Diretor ou com o Administrador pode recorrer aos Recursos Humanos.” – Diretor 

Comercial 
E.3: “Eu acho que felizmente as pessoas vêm ter connosco, mas também tens que saber dizer que há outros 

pontos de contacto na estrutura. Porque não se pode ter uma estrutura de cento e cinquenta pessoas só a falar 

contigo, é importante direcionar as questões, é importante estar atento.” – Responsável de RH 

E.9: “Os gabinetes são abertos, temos uma boa política de comunicação, quando alguém quer uma coisa é 

muito fácil de aceder.” – Técnica de Vendas 

E.10: “Para mim no dia em que eu começar a fechar a porta, as pessoas vão-me fechar a porta a mim. O meu 

papel existe para ouvir as pessoas, para as ajudar no desenvolvimento delas ou das equipas delas ou no 

departamento.” – Corporate HR Manager 

E. 12: “Nós funcionamos com um canal centralizado, através do Líder de Equipa… os colaboradores sabem 

que vão obter resposta, então canalizamos tudo para uma pessoa só… ou então enviam um e-mail ou 

dirigem-se diretamente às pessoas dos Recursos Humanos que também conhecem. São apresentadas no 

primeiro dia, por isso, normalmente essa porta aberta existe entre as áreas e os Colaboradores sabem de 

antemão que qualquer questão que tenham podem ir ou diretamente à Chefia ou diretamente aos Recursos 

Humanos.” 

Conquista de 

confiança 

3 

1 

E.3: “é importante que os Recursos Humanos marquem presenças em momentos que estão a ser tomadas 

decisões para a firma, começar com gestos mais pequenos para depois ganharmos posicionamento para irmos 

a momentos grandes. Mas isso é uma coisa que se conquista.” – Responsável de RH 

E.4: “os Recursos Humanos devem ter um papel de iniciativa, no sentido de propor, no sentido de alertar 

propriamente. Se as pessoas reconhecerem que os Recursos Humanos têm esse papel de chamar a atenção, de 

orientar a empresa por antecipação, que não é fácil, eu acho que também ganha credibilidade. … Se o Diretor 

de Recursos Humanos tiver credibilidade junto dos seus pares e a sua voz for ouvida terá mais possibilidade 

de influência.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.10: “Em termos de atitude… antes de mais a conquistar as pessoas. As pessoas têm que perceber qual é a 

mais valia do nosso trabalho, porque as pessoas não confiam em nós só porque temos um título de Coporate 

HR Manager ou HR Manager ou o que quer que seja. O título neste sentido não diz nada, não diz se sou uma 

pessoa eficiente ou não em quem eles possam confiar. Não foi uma coisa automática, foi uma coisa 

conquistada, e isso foi demorado.” – Corporate HR Manager 

E.13: “A grande oportunidade dos Recursos Humanos é envolver-se mais com o funcionamento real das 

empresas, não é estar só sentado na secretária à espera que venha alguém definir-lhe um perfil, mas sim 

defini-lo com a sua própria experiência. Conseguir descer para junto dos colaboradores e sentir quais são as 

necessidades.” – Diretora Operacional 

Visão estratégica 

(perceções) 

Parceiros de 

negócio 

5 

2 

E.4: “que os nossos Gestores de Topo já olham para os Recursos Humanos não como uma pessoa que faz 

andar as coisas, querem é trazer valor acrescentado à sua função propriamente dito e fazer com que alguém 

diga “Ainda bem eu ainda não tinha visto esse problema”.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “Essencialmente do ponto de vista das chefias, eles sabem que…independentemente das áreas técnicas… 

eles sabem que têm um Parceiro com quem podem falar dos temas de forma integrada.” – Diretora de Gestão 

de Talentos e Desenvolvimento 
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E.7: “acredito que quando quem está no topo da Organização percebe a importância dos Recursos Humanos 

e do Diretor acaba por ser transmitido, espelhado para todas as pessoas, para toda a Organização, para quem 

está abaixo… Mas obviamente que não é só dizer que é importante, é também perceber o porquê de ser 

importante.” – HR Manager 

E.9: “Eu acho que as Administrações têm noção que os Recursos Humanos são fundamentais, uma ferramenta 

da qual não se pode abrir mão. Até porque eles têm conhecimentos específicos para a organização que outros 

não têm.” – Técnica de Vendas  

E.10: “Acho que se a Administração não fizer o buying dos Recursos Humanos não há forma nenhuma de 

alguém fazer o buying. Portanto, a Administração tem que considerar os Recursos Humanos. Os Recursos 

Humanos têm que ter um pelouro no Comité Executivo, caso contrário nada feito.” – Corporate HR Manager 

E.12: “Eu acho que nesse aspeto fomos muito visionários, mesmo o nosso CEO. Acabou por acontecer de 

uma forma muito natural… entre o que era a dinâmica do mercado e aquilo que era as novas necessidades. Os 

nossos CEO’s foram os primeiros a dar esse passo e a querer mudar as coisas. Acho que foi uma mudança 

natural, possivelmente foram dados alguns sinais pelos responsáveis da área… (…) temos uma Administração 

que acompanha muito aquilo que são as evoluções do mercado, as dinâmicas do mercado e a área dos Recursos 

Humanos sempre foi uma área muito sensível para nós, na nossa cultura de empresa, porque realmente 

tentamos tratar os Colaboradores todos com muita justiça, muita proximidade, temos uma área de ajuda 

internamente os colaboradores.” – Diretora de Operações 

E.14: “Cada vez mais os Gestores reconhecem a importância dos Recursos Humanos principalmente porque 

uma das limitações que as empresas têm ao seu crescimento é a falta de competências.” – CEO 

Auto Visão 2 

2 

E.7: “acho que existe uma responsabilização do próprio Diretor em ser ele próprio mais estratégico, por isso 

é difícil um CEO da empresa ver uma mais valia dos Recursos Humanos ou ver este posicionamento 

estratégico nos Recurso Humanos quando o próprio Diretor não transmite e não quer ser mais do que reativo… 

ou seja responder apenas a pedidos… se ele próprio não tiver esta atitude dificilmente se fará sozinho. Deste 

modo eu acho que a mudança não será meramente organizacional, mas também individual. A pessoa também 

tem que querer esse papel e lutar por ele.” – HR Manager 

E.10: “e começarmos a trabalhar de antemão, com alguma antecedência nas coisas, para quando chegar a 

altura nós estamos prontos para agir. Porque tipicamente os Recursos Humanos nem sempre são a área mais 

valorizada na empresa, por isso nós temos que nos fazer valer disso, temos que fazer valer a nossa posição. 

Nós temos que trabalhar de forma estratégica, caso contrário estamos sempre a trabalhar de forma reativa e 

não de forma reativa. Acho que é nesse sentido que nós temos que estar próximo do negócio para perceber 

quais podem ser as necessidades.” – Corporate HR Manager 

E.11: “Eu acho que neste momento é pelas propostas que conseguem fazer aos postos de trabalho. Não é 

propriamente ao posto de trabalho, mas sim as propostas que podem advir do planeamento que eles têm. Ou 

seja, os Recursos Humanos têm sentido mais, naquilo que eu já lhe disse… que é no planeamento para o 

futuro. (…) E, na exigência que dos Recursos Humanos, que era uma coisa que não existia antes e hoje se 

nota muito na formação, na preparação das pessoas, na ajuda, na proposta (…) Cabe às pessoas que trabalham 

nos Recursos Humanos fazerem valer as suas valências. Mostrar que valem mais do que isso, bons trabalhos, 

boas apresentações, mostrarem mais interligados com os vários departamentos, procurarem informação e 

partilhar com outro…Gerir o seu negócio, criar a sua quinta para poderem gerir também o negócio, do modo 
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não só transversal, mas que possam partilhar a informação com todos…e que partilhem a mesma visão, acho 

que é importante.” – Diretor Executivo 

E.14: “Cabe de facto aos Recursos Humanos fazer ver e fazer valer o papel que pode contribuir para a 

empresa… e é no assumir dessa responsabilidade e desse risco que está o ganho pessoal que contribui para o 

ganho geral.” – CEO 

Mudanças 

organizacionais 

Novo lugar 7 

3 

E.1: “o papel dos Recursos Humanos hoje em dia não é gerir as equipas é gerir as pessoas, uma coisa 

completamente diferente. Se eles não conseguirem compreender isto, nós não estamos cá a fazer nada, 

literalmente. Porque a Administração pode definir a estratégia, mas a estratégia vai-se definindo, vai-se 

desmontando toda em cascata atá chegar ao ato, à ação, aquilo que leva a que nós consigamos os números 

para atingir os objetivos, e são essas as pessoas que devem compreender qual é o nosso papel.” – HR Business 

E.3: “há uns anos os Recursos Humanos eram meramente administrativos e é necessário romper com este 

paradigma (…) É necessário lutar contra o estereotipo que as pessoas têm sobre o que os Recursos Humanos 

devem fazer, pois chega ao final do dia e de facto é necessário que o trabalho administrativo esteja feito, mas 

tens que arranjar um tempo para quebrar com o tradicional e fazer diferente.” – Responsável de RH 

E.4: “Exato, um papel de antecipação, mais próximo dos negócios e o verdadeiro advisor, no sentido de 

aconselhar e alertar…. Cada vez mais os Recursos Humanos são não tanto administrativos, até porque aqui 

separámos. Uma coisa são os Recursos Humanos outra são os Departamentos de Pessoal” – Diretor de 

Recursos Humanos 
E.5: “O que nós temos hoje em termos de Recursos Humanos é efetivamente uma área mais transacional e 

depois temos uma área que integra mais o Desenvolvimento, as Carreiras, a Formação, o Learning, em que 

tentamos ter um Business Partner para as operações que faz o link entre estes processos e tudo o que é feito 

em Fábricas, um Business Partner mais dedicado às áreas mais Comerciais, um Business Partner mais 

dedicado às áreas corporativas e um Business Partner mais dedicado às áreas Florestais.” – Diretora de 

Gestão de Talentos e Desenvolvimento 
E.6: “hoje em dia vemos muitos Diretores de Recursos Humanos com lugares na Administração das 

Empresas… que têm assento nas Comissões Executivas... Portanto, eu acho que isso é um bom indicador.” – 

Diretora de Recursos Humanos 
E.8: “é um Departamento muito mais Interventivo e muito mais presente em todas as áreas de Negócio. Ou 

seja, é um Departamento que sai para a rua, que vai às pessoas, que vai aos pontos de venda, que viaja pelos 

pontos onde existem colaboradores, e tornou-se um Departamento mais aberto. Da base da pirâmide até ao 

topo todas as pessoas têm acesso ao Departamento e ao Diretor.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.10: “Eu entrei vai fazer 5 anos… A pouco e pouco a empresa foi crescendo, sente-se uma cede muito grande 

do departamento de Recursos Humanos por parte das pessoas, e a necessidade para gerir as pessoas e os 

departamentos… Hoje em dia temos uma palavra ativa que não tínhamos há uns anos atrás. Sim eu acho que 

estamos a ser valorizados. Se eu acho que já estamos no patamar certo? Ainda não, ainda temos uns degraus 

para subir, mas acho que estamos no caminho certo. E um dos caminhos certos é ter de facto alguém na 

Comissão Executiva que nos representa.” – Corporate HR Manager 

E.11: “Sim, fazem parte mesmo do CLT, que é a parte de Gestão de primeira linha… Os Recurso Humanos 

estão presentes.” – Diretor Executivo 
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E.12: “O papel dos Recursos Humanos enquanto treinadores dos recursos humanos, enquanto angariadores 

dos recursos humanos, face a manter os recursos humanos dentro da empresa representa, obviamente, uma 

questão estratégica. E ninguém pode descorar uma boa área de Recursos Humanos dentro da empresa, porque 

para mim é uma base de trabalho. Temos que ter as melhores pessoas, nos melhores locais, nas melhores 

funções e que vá retirar o melhor partido das pessoas, mas preciso do conhecimento dos Recursos Humanos 

e da área dos Recursos Humanos, a estratégia dos Recursos Humanos ao nível do que diz respeito às culturas, 

neste caso a nível da cultura organizacional, para me ajudar a ser melhor naquilo que diz respeito às minhas 

pessoas… Hoje em dia são as pessoas que fazem a diferença, e sem dúvida que a área de Recursos Humanos 

é uma área estratégica porque uma boa área de Recursos Humanos vai trazer os melhores profissionais, vai 

manter os melhores profissionais, vai angariar os melhores profissionais e vai fazer com que estes se tornem 

cada vez melhores.” – Diretora de Operações 

E.14: “Os Recursos Humanos nas empresas, na minha opinião, não existem só para recrutamento e como 

canal entre Chefias e os quadros… (…) Os Recursos Humanos têm uma função estratégica, têm que treinar e 

têm que manter um nível de competência às Chefias que lhes permita comunicar com os quadros, isso é a 

função dos Recursos Humanos. Têm que perceber a estratégia que a Administração tem em cima da mesa, de 

desenvolvimento do negócio a médio e alongo prazo (…) A Gestão de Topo deveria ser uma equipa, e um 

desses elementos deveria ser dos Recursos Humanos.” – CEO 

Nova Voz 5 

0 

E.3: “Mas se tu quiseres fazer diferente tens que pensar em conjugar tudo e pedir opiniões às outras pessoas 

e sobretudo mostrares as tuas fragilidades, dizer “Ok eu não sei como fazer isto” e daí pedires opinião aos teus 

Managers que estão mais perto das equipas e aí também tens que te expor e admitir que não se sabe um 

determinado tema, mas se tiveres confortável com isso a resposta vem e se calhar com isso surgem outras 

perguntas e as pessoas depois procuram-te para falar sobre temas.” – Responsável de RH 

E.4: “acho que os Recursos Humanos devem ter assento no órgão de decisão das empresas. Isto é fundamental, 

não vale a pena dizer que os Recursos Humanos são importantes se depois quando se trata de discutir as 

grandes decisões não estão lá.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.6: “O Diretor de Recursos Humanos trabalhar mais de perto, participar, ter um papel mais ativo em reuniões 

da Comissão Executiva, mas há uma coisa que é fundamental que é: o Diretor de Recursos Humanos 

apresentar objetivos relacionados com o negócio, isso faz toda a diferença.” – Diretora de Recursos 

Humanos 
E.7: “para mim qualquer Administrador, seja ele de que pelouro for… Vendas, IT, Marketing, Recursos 

Humanos, Digital… qualquer um tem que analisar o problema sobre o qual estão a tomar a decisão e perceber 

como é que isso afeta o seu pelouro. (…) se for possível tens que perceber como é que podes capitalizar mais. 

Respondendo à tua pergunta: sim tem e deve exercer o seu papel na decisão.” – HR Manager 

E.10: “nós não estamos presentes na Comissão Executiva, mas eu reporto diretamente ao CFO, portanto ele 

tem o pelouro dos Recursos Humanos nesta restruturação ele ficou com este pelouro e, logo é ele que leva 

todos os meus temas de Recursos Humanos à Comissão Executiva e me traz depois a resposta. Quando é 

preciso eu própria vou à Comissão Executiva, apresento projetos, vou ouvir coisas que eles me tenham a 

dizer, alguma questão que seja preciso trabalhar.” – Corporate HR Manager 

Interesse na 

mudança 

3 

3 

E.1: “Tem sido um processo, e não há nada que não aconteça através de um processo. Não é uma rutura (…) 

temos estado a renovar esse papel e temos estado acima de tudo a estreitar o posicionamento dos Recursos 
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Humanos nas operações, e, portanto, diretamente com as pessoas e de facto conseguimos fazer…um botton 

up completamente da informação que é necessária para depois a Direção e Recursos Humanos estar junta da 

Administração.” – HR Business 

E.4: “As empresas já não querem ter pessoas dos Recursos Humanos que sejam simples Operacionais ou 

simples Administrativos, querem ter pessoas que sejam Conselheiros mais na perspectiva de alertar para os 

desafios que estão pela frente do que propriamente fazer andar as situações.” – Diretor de Recursos 

Humanos 
E.5: “Eu diria que cada vez mais o entendimento é maior e está num bom caminho, mas ainda não estamos 

lá. (…) para que as nossas Chefias se consciencializem que no seu papel enquanto Gestores a componente de 

Gestão de Equipa e Gestão da Organização é tão crítica quanto a parte técnica… Portanto, isto faz parte da 

Mudança Cultural que nós estamos a introduzir. Não estamos lá ainda, estamos sim num bom caminho… é 

um processo.” – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.11: “Eu acho que se tem atualizado nos últimos anos. Gradualmente, não é uma situação de rutura total com 

o passado. Antes os Diretores de Recursos Humanos faziam admissão do pessoal, decidiam as compensações 

a pagar e pouco mais… sejamos sinceros… Quando havia uma reclamação do posto de trabalho tinham que 

se dirigir aos Recursos Humanos. Era alguém que lá estava e tomava conta de nós… Eu acho que hoje com 

os novos modelos de Gestão cada vez mais os Recursos Humanos fazem mais parte da Gestão da empresa e 

assim será no futuro. (…) Eu acho que está a ser feito hoje em dia, em todas as grandes empresas está a ser 

feito. Agora os Recursos Humanos em pequenas empresas são vistos como um custo… nas grandes empresas 

hoje em dia não…todas as organizações já têm departamentos bastante hábeis de Recursos Humanos.” – 

Diretor Executivo 
E.12: “É mais Administrativo ainda, estamos em fase de mudança. A própria empresa não tinha as 

necessidades que hoje existem. Por isso dentro da área de Operações tenho uma pessoa que faz a ponte com 

os Recursos Humanos e ajuda também muito na parte do dinamismo, e no recrutamento e seleção dentro das 

Operações. Devido à nossa dimensão e crescimento a nível nacional vamos necessitar de ter um pilar dentro 

da equipa. Obviamente lineada por bases mestre e leis do que advém da Sede. Mas ter uma pessoa 

especializada aquilo que são as Operações… estamos a falar de quadros muito baixos da empresa, temos que 

ter muito bem definido as expectativas das pessoas, as motivações e dar uma resposta muito imediata, são 

mais de 140 pessoas e a tendência é crescer.” – Diretora de Operações 

E.13: “Eu acho que está relacionado com a atitude. E eu acho que estas pessoas que estão agora a sair das 

faculdades têm que demonstrar que realmente o caminho é este que falamos. E as próprias empresas têm que 

estar mais envolvidas com as tendências, ir a congressos, existem seminários sobre Recursos Humanos, há 

muita coisa que se pode ler, até os próprios CEO’s podem de alguma forma obter formação para 

acompanhar esta quebra e olhar para os profissionais de Recursos Humanos como sendo os senhores que 

fazem os ordenados e que respondem a questões sobre o seu recibo. Eu acho que as próprias pessoas dos 

Recursos Humanos têm que ser eles próprios os indutores desta mudança.” – Diretora Operacional 

Atuar como 

Agente da 

Mudança 

2 

4 

E.2: “Por isso a junção destas duas empresas exigiu um papel muito ativo dos Recursos Humanos, eu acho 

que foi um papel até agora bem conseguido. Qual foi a preocupação, o trabalho da área dos Recursos 

Humanos? Bom em primeiro lugar foi passar a mensagem que “Passámos a ser todos uma única empresa” e 

que “juntos somos mais fortes do que separados”.” – Diretor Comercial 
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E.4: “O meu papel é muito focado na Cultura, ou seja, quais são as variáveis a nível de Grupo e de Organização 

que devem ser mexidas para que os processos, as políticas e as práticas diferentes que nós queremos 

implementar em Recursos Humanos possam ter sucesso. Porque eu sinto que se hoje em dia não mexermos a 

Cultura o risco é estarmos a desencadear um conjunto de alterações de forma autista, ou seja, Recursos 

Humanos a trabalharem para Recursos Humanos. Portanto, temos efetivamente que alterar algumas variáveis 

de contexto para obter sucesso no que estamos a fazer.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “acho que é tão importante ou mais importante a forma como nós comunicamos as coisas do que aquilo 

que estamos a fazer… Nós temos que trazer as pessoas, eu diria mesmo que temos que as trazer antes de 

fazermos as alterações para que elas se sintam parte integrante da mudança.” – Diretora de Gestão de 

Talentos e Desenvolvimento 
E.11: “Através da comunicação que vão fazendo e das valências que vão apresentando nas suas presenças nas 

reuniões, na elaboração da documentação, nas partilhas de informação e de conhecimentos com todas as 

pessoas que assim o entendam.” – Diretor Executivo 

E.12: “Acho que é cada vez mais as empresas tratarem as pessoas como pessoas e perceberem, como eu dizia 

há pouco, também deve haver uma mudança de mindset sobre o trabalhar muito, o que não significa trabalhar 

melhor. Acho que os Recursos Humanos como um todo em várias áreas de negócio e em várias empresas têm 

que perceber como vão fazer isso… ou seja, não deixando que as pessoas trabalhem mais, mas que trabalhem 

melhor, dar-lhes ferramentas para isso, perceber junto do terreno com as pessoas quais são as dificuldades e 

melhoras que se podem implementar, e fazer com que essa voz e essa melhoria contínua possa existir 

realmente nas empresas. Mas eu acho que são os Recursos Humanos que têm que se preocupar com as pessoas, 

tem que ser os Advogados dos Colaboradores e têm que ter esse papel ativo.” – Diretora de Operações 

E.13: “Abordando mais as pessoas, tentando discutir de uma forma positiva as funções, tentando de alguma 

forma conhecer, fazer perguntas, envolver-se mais, mostrar mais interesse pelas funções e pelas pessoas.” – 

Diretora Operacional 

Comunicação Valor 6 

1 

E.1: “As pessoas têm de conhecer a nossa visão, a nossa missão, têm de conhecer os nossos valores, os nossos 

princípios orientadores do negócio, têm que conhecer a nossa estratégia e os nossos objetivos, aquilo que são 

as prioridades e para onde estamos a caminhar.” – HR Business 

E.4: “Na minha perspectiva a comunicação é feita mais numa de conversação, mais falar, relacionar, reunir, 

eu diria que é o grande papel. Mesmo o meu papel com os meus colaboradores, quando me colocam dúvidas, 

eu próprio invisto muito tempo no aconselhamento ou a tirar dúvidas ou a esclarecer os nossos colaboradores.” 

– Diretor de Recursos Humanos 
E.5: “a comunicação das alterações é uma peça fundamental… Eu acho que esta área da comunicação não 

pode estar só na Comunicação Interna, ou seja, tem que estar mesmo em todos os grandes projetos que estão 

a ser feitos numa Organização.” – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.7: “Eu acredito muito que a comunicação é a melhor arma que podes usar numa Empresa.” – HR Manager 

E.9: “Porque a comunicação é muito importante… é essencial deter alguém disposto a ouvir a nossa posição 

e contributo para que se possa fazer se calhar algo novo para mudar e melhorar.” – Técnica de Vendas 

E.10: “O maior desafio era: Nós temos 12 idiomas, pessoas em 17 países, em 64 fábrica e sem e-mail… isto 

para a comunicação é um desafio enorme. Era muito importante termos um headcount em comunicação em 
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Recursos Humanos para chegarmos a todo o lado… Foi sem dúvida uma óptima aposta da nossa parte.” – 

Corporate HR Manager 
E.13: “Tudo é comunicação. De alguma forma facilita o chegar ao outro// nada como conversar com as 

pessoas, até mesmo para as conhecer e perceber o que as motiva… a comunicação é muito importante.” – 

Diretora Operacional 

Transmitir a 

presença dos 

Recursos 

Humanos 

5 

1 

E.1: “desde que cá estou pelo menos, que nos tivemos a Direção de Recursos Humanos a trazer um projeto 

de RH a todas as primeiras linhas, ou seja, foi a primeira vez que a Direção de Recursos Humanos apareceu e 

conduziu um projeto envolvendo todas as pessoas, e a dizer “ok, agora são os Recursos Humanos que lideram 

isto”. E é passado assim desta forma informal, não é que haja um comunicado a dizer “a Direção de Recursos 

Humanos agora acresce e tal tal…”.” – HR Business 

E.2: “O processo de Avaliação de Desempenho (…) foi um processo que exigiu muito por parte dos Recursos 

Humanos e exigiu porque toda a empresa teve sessões de esclarecimento, sessões de esclarecimento para 

avaliados, sessões de esclarecimento para avaliadores em vários níveis. Foi algo que exigiu muito da nossa 

área de Recursos Humanos. (…) Temos também o Programa dos Trainees. Um papel muito importante da 

área dos Recursos Humanos na criação de um programa que seja uma referência.” – Diretor Comercial 

E.3: “aliás tu podes fechar a porta do gabinete e dizer que não estás disponível para falar com ele... e aí estás 

a limitar o teu papel, ou seja és meramente um receptor de e-mails, um receptor de pedidos de documentação... 

outra coisa é dizeres que estás disponível para ajudares as pessoas e poderes falar com eles… É desta 

informação que tu fazes um papel mais Estratégico do que Administrativo.” – Responsável de RH 

E.8: “Fazer a mudança e as pessoas sentirem que a porta dos Recursos Humanos está mais aberta, as pessoas 

dos Recursos Humanos, tanto o Diretor de Recursos Humanos e, principalmente, as pessoas que lá trabalham... 

Business Partners… que são mais abertos que a porta está mais aberta, que são mais proactivos, que não 

passamos os dias à espera que o telefone toque em vez de ir à procura das pessoas.” – Diretor de Recursos 

Humanos 
E.9: “Acho que se este canal estiver aberto e as pessoas souberem que há um local onde está alguém para as 

ouvir… ou seja, uma organização em que a pessoa está só para defender os interesses da empresa… Se mudar 

a mentalidade que as empresas estão lá para explorar as pessoas, se isto mudar e se perceber que o bem de um 

contribui para o bem do outro… acho que há uma porta aberta para o sucesso.” – Técnica de Vendas 

E.10: “Eu acho que acima de tudo é o contacto visual, dar atenção à pessoa. Olhar para as pessoas. Para 

acabar com isso mudou-se para uma porta de vidro, também para as pessoas se sentirem mais à vontade para 

entrar sem sentir que estão a incomodar. Acho que foi uma mudança que ajudou muito na comunicação. 

Ouvir ate questões que não são da nossa área, porque podemos conseguir agilizar e indicar ou passar 

diretamente para alguém que possa ajudar. Desta forma as pessoas começam a olhar para os Recursos 

Humanos como alguém que está ali para os ajudar mesmo que não seja da área deles, está ali alguém 

disponível. Estamos é sempre na linha de fogo… é preciso saber gerir.” – Corporate HR Manager 

Ação dos 

Recursos 

Humanos 

5 

3 

E.1: “Departamento de Comunicação Interna reporta funcionalmente à Direção de Recursos Humanos e, 

portanto, está intimamente ligada com o que é a estratégia de RH, e que temos estado a desenvolver um 

conjunto de ferramentas, inclusive plataformas de intranet, newsletter, o expresso do dia que são coisas muito 

grandes, antes de sair para os media nós estamos a dar conhecimento às pessoas internamente. E de facto 

estamos a aproximar-nos bastante das pessoas.” – HR Business 
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E.2: “fazemos uma comunicação a toda a empresa, é feita toda uma comunicação à empresa, eu estou a dizer 

fazemos, mas quem tem essa responsabilidade são os Recursos Humanos, a dizer “No âmbito da apresentação 

dos novos Grupos Funcionais gostaríamos de convidar-te no dia tal para estares presente numa sessão de 

esclarecimento”.” – Diretor Comercial 

E.4: “O papel dos Recursos Humanos passa também por orientar o cliente interno. A comunicação dita e-mail 

e mesmo na intranet não funciona, seja para os Recursos Humanos ou para outra área.” – Diretor de Recursos 

Humanos 
E.6: “Envolvendo as pessoas, fazendo ações em que as pessoas participam e sente que aquilo que nós estamos 

a falar não é inventado nem e para enganar ninguém… mostrar que são os números verdadeiros e que as 

pessoas participaram naquela construção.” – Diretora de Recursos Humanos 

E.7: “A comunicação do que quer que seja faz com que todas as pessoas se sintam envolvidas na Empresa e 

que queiram de facto viver a Empresa. Principalmente quando se diz que é um Diretor de Recursos Humanos 

e se atribui um papel estratégico significa “as pessoas interessam”, mais do que qualquer outro Departamento 

isto toca diretamente nas pessoas… deve haver uma comunicação clara daquilo que se espera de cada 

Departamento e ainda mais do líder de cada Departamento, até para que as próprias pessoas desse 

Departamento percebam o que se espera delas.” – HR Manager 

E.10: “pela primeira vez fizemos uma comunicação para as fábricas em todos os idiomas, fizemos posters de 

apresentação, e-mails, tudo nos idiomas de cada fábrica para poderem fazer a apresentação a todas as equipas. 

Fizemos um poster de “teaser”, outro “vamos iniciar” e outro “já estamos” e por fim “já concluímos”. Depois 

partilhamos os resultados, tive uma taxa de resposta de 85%, foi fantástico. Tivemos bons resultados, mas 

mais do que isso foi a adesão das pessoas a uma coisa que nunca tinham feito. Foi aí que percebemos que 

estávamos a mudar as coisas e que as pessoas tinham cede de falar, de comunicar” – Corporate HR Manager 

E.13: “e se for a pensar de forma estratégica, na forma como queremos trabalhar nas empresas sobre como é 

que os Recursos Humanos se podem envolver a comunicação permite fazer o deployment desta estratégia. 

Sem dúvida que os Recursos Humanos são essenciais nestas situações, ajudar a definir o perfil da empresa, a 

cultura a missão… é claro que a parte da comunicação é fundamental a todos os níveis.” – Diretora 

Operacional 
E.14: “Um dos projetos que os Recursos Humanos adoptou foi a criação de uma newsletter eletrónica para 

poder chegar às várias empresas onde passava por (…)Partilhamos mensalmente: novos clientes, novos 

projetos, cada empresa em cada mês apresenta uma Unidade de Negócio… nós somos um grupo de 

empresas e começamos a identificar, com o crescimento que temos sentido, nem todas as pessoas tem uma 

visão consolidada nas empresas do grupo então verificou-se que era interessante promover sinergias todos os 

meses…(…) Houve uma visão estratégica dos Recursos Humanos em que se pensou sobre o que era 

essencial comunicar.” – CEO 

Indicadores e 

Ferramentas de 

Recursos 

Humanos 

Valorização 

dos 

indicadores 

para a 

estratégia 

8 

4 

E:1: “ já se verifica uma preocupação de construção, de compreender as tendências, de compreender o que 

está a acontecer dentro de casa, com as nossas pessoas, e… portanto, falar por exemplo… nós já realizamos a 

aplicação de um questionário de Employer Branding internamente, existem de facto estas preocupações reais, 

de compreender que somos uma marca também para as pessoas que estão cá dentro, há uma serie de fatores 

que a Administração está muito mais sensível.” - HR 
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E.3: “as métricas são simples, mas por isso mesmo às vezes se calhar tornam-se um bocadinho haaam… por 

serem tão simples e um simples número, acaba por ser mais só uma passagem pelos valores do que 

propriamente interpretação e retirar alguma mensagem.” – Responsável de RH 

E.4: “Começámos a fazer um trabalho diferente que é: quando nos pedem um conjunto de informação nós 

dizemos para consultarem o Dashboard, pois estavam habituados a que nós fornecêssemos a informação de 

imediato e nem procuravam. Aquilo dá indicadores quase automáticos, a pessoa olha para as suas pessoas e 

deteta se existe um problema… por exemplo: as avaliações, cada cor tem o seu significado, e desta forma a 

olhar para o gráfico a pessoa entende se há ou não um problema. É preciso ver os números, é preciso ter 

atenção. Mas é um papel que eu acho que está pouco desenvolvido” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “KPI’s e das métricas têm que ser as Chefias e o negócio a ter o ownership desse processo. Agora eu 

acho que os Recursos Humanos têm um papel facilitador muito importante que é: chamar a atenção para os 

impactos e estimular o negócio a ser mais flexível na forma como gere esses instrumentos e esses KPI’s que 

por vezes são eles próprios muito quantitativos e numéricos (…)  já não faz sentido olhar para KPI’s só anuais. 

Ou seja, os indicadores servem para nós medirmos melhor a realidade e se a realidade muda nós temos que 

mudar os indicadores (…) e a realidade nos últimos vinte anos mudou imenso e eu sinto que nós não 

acompanhamos ainda a realidade a esse nível. A realidade muda, mas nós queremos acompanha-la com 

grelhas que estão ultrapassadas” – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.6: “em termos de Produtividade, em termos de Níveis de Satisfação com o cliente, há imensa coisa que é 

muito importante, e eu acho que é através disso que nós conseguimos convencer as Administrações da 

importância efetiva das pessoas dos Recursos Humanos.” – Diretora de Recursos Humanos 

E.7: “nomeadamente aqui existe porque é uma Empresa financeira e eles querem estudar tudo aquilo que são 

indicadores de Recursos Humanos.” – HR Manager 

E.8: “há aqueles reports que são muito úteis que nós produzimos e que na maioria dos casos somos as nossas 

ferramentas de suporte que os produzem... métricas de estados de satisfação dos colaboradores perante a 

Organização, a Avaliação, os Modelos do Talento e Desenvolvimento, Reports sobre Formação.” – Diretor 

de Recursos Humanos 
E.9: “Nós temos indicadores sim, mas não chegam todos até mim… Como somos uma empresa mais pequena 

é muito fácil perceber se alguém não vem. Claro que há essa atenção com isso por parte da Administração. 

Nós temos todos objetivos a cumprir e tem mais relação com essa parte.” – Técnica de Vendas 

E.10: “Nós enviámos o primeiro relatório em janeiro, referente ao ano 2017 para se perceber como tinha 

corrido o ano. E agora lançámos no inicio de maio o primeiro de 2018 e vamos começar a lançar mensalmente. 

Estamos muito melhores, mas ainda há muita informação a corrigir. Quando eu enviei o primeiro relatório 

começou a chuva de perguntas do Comité a querer saber mais detalhe sobre as coisas, o que é óptimo, e o 

próprio CEO queria perceber tudo. Há interesse em perceber se estamos a recrutar bem, porque é que as 

pessoas ao fim de 6 meses saem… isso começam a ser questões que eles querem saber.” – Corporate HR 

Manager 
E.12: “Isso é a parte que ainda não temos tão desenvolvida, ou se está alguma parte desenvolvida ainda não 

chega aos Diretores das Unidades. Nomeadamente o que eu tento avaliar é a rotatividade das pessoas, taxas 

de absentismo, mas esses dados não são muito fáceis de angariar… Existe a informação no nosso sistema 

SAP, mas não nos é partilhado de forma a podermos fazer essa análise e olharmos para esses indicadores que 
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são de extra importância, principalmente para quem tem equipas muito grandes como eu. (…)  Eu faço muita 

questão de perceber porque, inclusive uma coisa que adotamos é, sempre que possível, a entrevista de saída. 

Porque isso ajuda-nos muitas vezes a perceber o resto, os números, a rotatividade alta, a taxa de absentismo 

elevada, e perceber o porque da saída da pessoa.” – Diretora de Operações 

E.13: “Eu acho que os Recursos Humanos podem dessa forma demonstrar os indicadores e saber formas de 

os conseguir melhorar e ajudar os departamentos para conseguir cumprir com os objetivos da empresa. (…) 

Inclusivamente se for o caso chegar mesmo à raiz… E os próprios Gestores de Área perceber e definir um 

plano de corrigir a situação e dar a volta ao que se passa para se alcançar os objetivos, melhorando as condições 

para as pessoas e o desempenho da empresa.” – Diretora Operacional 

E.14: “Sim, nós olhamos para esses indicadores. Até porque as taxas de rotação, os níveis de absentismo… 

Nós no nosso caso temos dois mundos: Engenharia e Indústria. Um tem uma orientação mais à produção, com 

uma realidade diferente da engenharia… nós andamos nesses dois mundos… Isso para dizer que são 

indicadores que para nós são muito importantes, pois eles caracterizam o estado real da organização.” – CEO 

Valorização 

das 

ferramentas 

para a 

estratégia 

6 

5 

E.2: “os Recursos Humanos realizam uma série de trabalho que não é diretamente da sua responsabilidade, 

como por exemplo, avaliações 360… há uma série de relatórios que são feitos sobre como é que as pessoas 

que trabalham connosco nos vêem, as pessoas que são da nossa equipa, as pessoas que são nossos pares, as 

pessoas que são nossos superiores, e isso é informação que é liderada pelos Recursos Humanos, é uma 

ferramenta que os Recursos Humanos nos disponibilizam e colocam à nossa disposição. E eu diria que isso é 

essencial para o nosso dia-a-dia… para a gestão das nossas pessoas. Não temos os Recursos Humanos a 

produzir uma série de relatórios massivos, mas mais os Recursos Humanos a proporcionar-nos uma série de 

ferramentas que são muito importantes para a gestão das pessoas.” – Diretor Comercial 

E.4: “Nós construímos um Dashboard RH que está acessível para todos os chefes, em que uns acedem mais 

do que outros. Onde está disponível as avaliações, o turnover das pessoas, muito bem desenvolvido, o 

recrutamento, ambiente de trabalho.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “o 360, mas não deve ser usada numa lógica de avaliação, mas numa lógica de Desenvolvimento. Porque 

de facto ela ajuda os nossos Gestores a criar uma maior autoconsciência e a adequarem-se melhor aquilo que 

são as expectativas e as percepções dos outros face ao seu papel. Portanto, eu recomendaria muito o uso de 

instrumentos como o 360, a par de outros instrumentos. Não numa lógica de avaliação, mas numa lógica de 

Autoconhecimento e Desenvolvimento.” – Diretora de Gestão de Talentos e Desenvolvimento 

E.6: “é importante termos Avaliação de Desempenho, é importante termos um modelo de Sistema de 

Avaliação por Objetivos, essas são algumas das ferramentas que no meu entender são básicas. (…) É 

importante ter sistemas de Desenvolvimento de Carreira… é muito muito muito importante ter um bom 

programa de Acolhimento e Integração dentro das Empresas.” – Diretora de Recursos Humanos 

E.7: “Eu digo Balanced Scorecard como posso dizer qualquer outra ferramenta que permita definir objetivos 

e métricas…. Acredito que quando tens isso muito bem definido e transmites claramente às equipas, às pessoas 

que vão executar esses objetivos torna o trabalho muito mais fácil e consegues ter um maior engagement (…) 

Não consigo eleger uma ferramenta exata, deves desenvolver mais os Analitics para que permita desenvolver 

a capacidade de Gestão e de Relatórios e estar atento a ferramentas que tornem as coisas mais automáticas.” 

– HR Manager 



Papel Estratégico dos Recursos Humanos 

81 

E.8: “Temos em termos de ferramentas temos muitas, mas temos essencialmente ferramentas onde registamos 

o Talento e o Desenvolvimento das Pessoas e todos os Trainings que fazem e temos as ferramentas… que eu 

acho que são também muito úteis para a nossa gestão… de Sistemas de Avaliação dos Colaboradores. Essas 

são aquelas que eu diria que têm uma componente mais Estratégica.” – Diretor de Recursos Humanos 

E.10: “O Scorecard é só o final da linha… Acho que nós dá coisas tangíveis… ou melhor isto dá-nos o efeito 

do nosso trabalho. O que muitas vezes é intangível… posso recrutar mas e depois tenho que avaliar o que 

sucede, se há saídas, o porque, quantos.. É preciso dados analíticos que nos permitam compreender o que está 

a acontecer para podermos encontrar uma solução. Mais do que o dashboard, para nós o que é importante é 

termos o life cycle do nosso colaborador, desde o entrar até ao momento em que saí. Temos desde candidaturas, 

recrutamento, profile do workforce, absentismo… a parte de desenvolvimento e desempenho… e por fim a 

entrevista de saída. Para nós o que é importante é que exista aqui uma avaliação de todo o life cycle do nosso 

colaborador.” – Corporate HR Manager 

E.11: “Eu acho que há muitas ferramentas que têm que se criar, elas não existem. Ou seja, existem ferramentas 

de análise muito especificas para a área de recursos Humanos, que a mim não me dizem nada por exemplo.” 

– Diretor Executivo 
E.12: “Falar diretamente com as pessoas, inquirir para as pessoas poderem dar as suas opiniões, dizer onde 

melhoravam…. Os Recursos Humanos têm este dever de procurar as motivações dos Colaboradores. A 

ferramenta pode passar por inquéritos, team building, é muito importante e para criar espirito de equipa. 

Sistemas de Avaliações de Desempenho muito claros, com muita objetividade e com feedback muito claro 

com o Colaborador. Acho que o Sistema de Competência do profissional tem que ser uma ferramenta muito 

importante muito bem estruturada, muito bem orientada para a função, para que existe uma clareza entre as 

duas partes… Um plano de Gestão de Carreiras para as funções tem que existir… há pessoas que são 

ambiciosas, por isso é fundamental que exista clareza no que diz respeito aos desafios da funções e potencial 

de crescimento, como à questão salarial.” – Diretora de Operações 

E.13: “Avaliação de desempenho, talent review, se calhar conversas informais… que nem todas as empresas 

têm porque quando se chega os Recursos Humanos é porque alguma coisa está mal e se não mudar este 

paradigma não sei onde vai chegar… Avaliação 360º que eu acho que muitas empresas não estão preparadas 

porque é muito fácil avaliar um colaborador, mas é muito difícil ouvir aquilo que os colaboradores têm para 

dizer sobre nós (…) e os Recursos Humanos são de alguma forma o despoletar destas coisas todas e de alguma 

forma acabam por ser também ferramentas de Recursos Humanos.” – Diretora Operacional 

E.14: “Diria Avaliação de Desempenho é uma ferramenta que na minha opinião é essencial para o 

desenvolvimento da empresa. É algo que eu acho que temos de investir ainda muito. O Sistema de 

Avaliação de Desempenho, pelo menos como eu o vejo, não é só como uma ferramenta, mas como um 

sistema completamente integrado.” – CEO 

Balanced 

Scorecard 

Prática 4 

4 

E.2: “Há áreas aqui que me parecem muito claras, por isso é que eu não tenho a certeza se a ferramenta não é 

utilizada, não tenho exatamente o conhecimento… existe aqui uma aposta muito forte no Desenvolvimento 

Pessoal, no Desenvolvimento de Competências das pessoas, isto na área da Formação. Na área de Cliente cada 

vez mais … o cliente está no centro de tudo e está no foco de tudo e principalmente na nossa área onde o por 

vezes a relação com o cliente é uma relação difícil (…) a empresa criou uma série de princípios de experiência 

de cliente onde começou a divulgar e está a divulgar esses princípios por toda a empresa, desde a importância 
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de ser mais próximo, de cumprir com as expectativas das pessoas, acrescentar algo mais na vida dos clientes, 

saber ouvir, pronto…e explicar um bocadinho qual é o papel de cada um no cumprimento dos Princípios de 

Experiência de Cliente, e estamos aqui a dar passos muito importantes nesta área. Os Recursos Humanos estão 

muito presentes nestes dois aspetos, como divulgadores e como de certa maneira até embaixadores nestes 

princípios (…) A empresa tem claramente uma estratégia, missão, valores e que tem um caminho a seguir e 

todos nós sabemos qual é.” – Diretor Comercial 

E.3: “Nunca trabalhei com essa ferramenta no dia-a-dia ou então até trabalho, mas não se chama assim… A 

questão é acho que todas as metodologias que nos ajudam são importantes… Através da análise SWAT, nós 

este ano pedimos às pessoas para adaptarem isso a questões pessoais, ou seja tentar passar de uma metodologia 

de negócio para uma metodologia pessoal para criar algum desafio. Podíamo-nos ter lembrado de outra 

metodologia, a questão é utilizar e adaptar as ferramentas para o que tu precisas, e acho que são todas 

importantes. Por vezes tentamos descobrir a roda e há coisas que já foram pensadas… mas como temos muito 

medo que seja tradicional não vamos buscar, e se calhar por vezes, e contra mim falo, poderia ir entender e 

pesquisar o que é mais tradicional e não andar a tentar fazer só diferente, mas depois como é tradicional pode 

não ser adaptado… Acho que existem metodologias que podem fazer mas sentido… Não aplico a metodologia 

que me falas, mas é preciso ver se eles não estão obsoletos para aquilo que é a realidade de hoje em dia e 

podem não estar… é como te digo andamos à procura de algo que já existe.” – Responsável de RH 

E.4: “não basta ter um Dashboard… é uma ilusão…não é verdade. É preciso ter e é preciso ver quem utiliza, 

qual o número de utilizadores… se não tem utilização é como não ter, objetivamente. Porque têm os Recursos 

Humanos, mas não é utilizado para além disso… Porque o objetivo do Dashboard é: de uma forma gráfica e 

simples olhar e ver o que é que me doí... não é estar à procura da causa a ver se há logo a solução…isso é 

posteriormente. A intenção é olhar e ficar com uma fotografia” – Diretor de Recursos Humanos 

E.5: “Nós temos ferramentas idênticas, na maioria dos casos as ferramentas que nós utilizamos não estão 

completamente adaptadas aquilo que nós queremos para o futuro. Ou seja, se nós queremos Organizações com 

feedback constante, em que as próprias pessoas têm que ter a capacidade para fazer coexistir o planeamento 

com formas mais flexíveis de trabalho, os próprios instrumentos devem ser adaptados. Para lhe dar um 

exemplo, nós avaliamos o Desempenho de forma anual e se calhar se queremos incentivar o feedback diário, 

temos que deter uma ferramenta de Gestão de Desempenho mais simples e contínua ao longo do ano, não 

pode ser anual. Se nós estamos a chegar à conclusão que as pessoas precisam de ter um reconhecimento mais 

contínuo, não podemos ter só prémios anuais. Portanto, há toda uma série de coisas que têm de sofrer uma 

alteração. E os indicadores, os próprios KPI’s que nós temos que são o que mais se podem aproximar do 

Balanced Scorecard… estão todos pensados de uma forma anual…e por vezes a realidade já não é essa. 

Portanto, eu acho que as Organizações e os Recursos Humanos precisam seriamente de rever os seus processos 

e de torná-los mais adequados a Organizações mais flexíveis.” – Diretora de Gestão de Talentos e 

Desenvolvimento 
E10: “Nós não usamos… temos vários Scorecards…o Financeiro, o de Recursos Humanos… mas não estão 

integrados uns nos outros. Nós temos a área Industrial que tem os seus KPI’s, nós temos os nossos…. No 

fundo o que temos é um tabloid board, temos relatórios de diferentes áreas, mas as coisas ainda não estão 

ligadas.” - HR 
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E.11: “Pelo nome Dashboard sim temos, permite-nos fazer análises sim… Nós temos ferramentas mesmo 

dentro do nosso sistema, nós temos o SIP implementado. E dentro desta ferramenta nós temos toda a área de 

Recursos Humanos individualizada, ou seja, eu na posição de Chefia vejo toda a linha abaixo de mim, todos 

os colaboradores, as suas presenças, as faltas, as justificações, os salários, as compensações, projeções para o 

futuro… tudo o que é planificação, o plano desse ano e se está a ser cumprido ou não. São tudo ferramentas 

que estão ligadas dentro do nosso sistema, agora é um sistema próprio da Empresa, não sei se existe noutras 

dentro do mesmo esquema.” – Diretor Executivo 

E.13: “Eu sempres trabalhei com Balanced Scorecard ou ferramentas parecidas… E engloba também a 

comunicação, porque é muito mais fácil quando está tudo estruturado depois conseguir fazer o seguimento do 

que são os objetivos da empresa e depois inclusivamente por detrás da ferramenta ter os planos associados 

para conseguir atingir os objetivos. E claro que com um Balanced Scorecard é muito fácil demonstrar top-

down ou down-top como é que a empresa está a conseguir alcançar o que são os objetivos finais.” – Diretora 

Operacional 
E.14: “Nós temos o nosso plano estratégico orientado aos quatro pilares do Balanced Scorecard, onde um 

deles é o crescimento e aprendizagem... isso numa perspectiva estratégica, depois com um plano estratégico 

ele materializa-se nos planos táticos e nos planos operacionais. Depois ao ser implementado como um projeto, 

na sua a essência, se calhar não é tido como um Balanced Scorecard, mas aquela ação contribui para uma 

medida que contribui para um objetivo estratégico que está relacionado com o Balanced Scorecard, e nessa 

medida eu diria que as medidas que existem acabam por estar balizadas com essa metodologia, com essa 

ferramenta.” – CEO 

Utilidade 3 

3 

E.1: “O Balanced Scorecard é uma excelente ferramenta, mas a verdade é que nós estamos a verificar que… 

a forma como nós podemos trabalhar os números, a forma como nós podemos ter a visão muitas das vezes 

não é assim tão linear como vem no Balanced Scorecard. Obviamente é um excelente complemento da 

informação, mas não estamos a utilizar.” – HR Business 

E6: “O Balanced Scorecard como sabe diz respeito a um conjunto de indicadores que se utilizam e como lhe 

disse há pouco é indispensável. Porque como lhe disse se eu não tiver um conjunto de indicadores para poder 

monitorar o que estou a fazer dificilmente consigo progredir, portanto tenho que saber o que tenho para poder 

avançar.” - HR 

E.7: “apresentas de facto métricas que te levam a perceber como podes atingir os objetivos… e a partir do 

momento em que desenvolves um Balanced Scorecard do Departamento de Recursos Humanos em que 

defines quais os objetivos de negócio e como os vais atingir obviamente que representa uma mais valia.” – 

HR Manager 
E.11: “é uma ferramenta que nós utilizamos sempre. E que é importante, pois nós depois fazemos um planning 

para o ano, após seis meses fazemos aquilo a que chamamos um Annual Overview Commitment… ou seja se 

há alguma correção ao planeamento que foi feito para o ano nós fazemos uma correção a seis meses. Temos 

sempre uma visão do negócio pelo menos um ano há frente.” – Diretor Executivo 

E.13: “Claro, sem medição não há melhoria. E um Balanced Scorecard nada é mais do que medir a 

performance de uma empresa… seja a que nível. Normalmente os Balanced Scorecard depois de trabalhado 

tem quatro níveis: qualidade, custos, recursos humanos - performance da própria industria e, depois, 

negócio… de qualquer forma se todos eles contribuem positivamente ou não para o sucesso da empresa. Para 
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mim é uma ferramenta com a qual eu já trabalho há muitos anos, já vi diferentes formas de encarar, diferentes 

formas de aceitar, mas sem dúvida que é extremamente importante.” – Diretora Operacional 

E.14: “O nosso modelo de definição de objetivos estratégicos ele não resulta de um brainstorming forte, 

depois de termos as nossas metas, os nossos fatores críticos de sucesso, condições necessárias… e depois 

disso tudo temos o nosso plano estratégico. Se vir o esquema parece um ADN, está tudo relacionado. Depois 

de termos o portefólio classificamos e aí vai ao encontro com o Balanced Scorecard. Porque estar a utilizar 

as ferramentas de forma estática acabamos por ficar presos e não desenvolvemos, e acabamos a criar 

medidas porque somos obrigados a cumprir com os requisitos. Nós preferimos fazer ao contrário. De uma 

página em branco, debatemos, identificamos correlações e depois classificamos.” – CEO 

Participação 

dos Recursos 

Humanos 

2 

2 

E.1: “faz sentido teres uma área com destaque para Recursos Humanos, completamente em termos de 

indicadores, um HR Scorecard se assim lhe podermos chamar.” – HR Business 

E.7: “o Diretor de cada Departamento fala com cada um dos seus Gestores ou Equipas e devem conjuntamente 

definir quais os objetivos para o Departamento, posteriormente o mesmo deverá ser feito pelos Gestores e 

Chefes de Equipa… Porque se for definido por alguém que não tem relação com o que é o trabalho diário do 

Departamento torna-se difícil, as pessoas não percebem o porque dos objetivos… Para mim os objetivos 

devem ser definidos em conjunto com as pessoas ou com os Responsáveis por esse Departamento.” – HR 

Manager 
E.11: “Existe na área de Recursos Humanos, e os Recursos Humanos depois vão limitando ou não os acessos. 

A área de Recursos sabe tudo o que existe e depois os acessos poderão ser franqueados ou não (…) e os 

Recursos Humanos fazem parte desta definição estratégica. (…) apesar das definições dos vários graus... 

Desde o CEO para baixo… e os Recursos Humanos depois acompanhar… se a adaptação desse plano está de 

acordo ou não com as dos empregados.” – Diretor Executivo 

E.14: “Sim, todos os Diretores dos estão envolvidos.” – CEO 

 

 


