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DESAFIOS DO RH

(Ulrich, D. HR from outside in. 2012) 



O HRBP é por natureza uma 

posição paradoxal
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O HRBP é por natureza uma posição paradoxal
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Tensão Descrição da tensão Alternativas

Identidade Atender às necessidades dos empregados ou 
do negócio?
Atuar no lado soft ou hard?

Servir a múltiplos stakeholders 
simultaneamente e atender a 
múltiplas necessidades.

Aprendizagem Focar na estabilidade ou mudança ao 
desenhar processos de pessoas?
Inovação ou conformidade?

Cultivar uma visão paradoxal 
com um “idealismo 
pragmático”.

Desempenho Expectativas diferentes de stakeholders 
diferentes.
Critério de desempenho incompatível ao 
papel.

Abraçar atividades operacionais 
de gestão de pessoas apoiando 
gestores de linha e outras áreas 
de RH.

Organização Como as tarefas devem ser divididas entre os 
profissionais?
Reter ou delegar tarefas de gestão de pessoas 
para líderes ou fornecedores?

Considerar o contexto para 
delegar tarefas, analisando 
estágio de maturidade da 
organização e liderança.



3 FORMAS DE LIDAR COM OS PARADOXOS

1. Separação Espacial: alocar diferentes polos em diferentes 
unidades organizacionais

2. Separação Temporal: escolher os polos do paradoxo 
alternando essa escolha no tempo

3. Síntese: reduzir tensões verbalmente através da 
abstração ou ativamente através da acomodação de 
polos opostos.

Gerpott (2015)



“HR professionals add value when 
their work helps someone reach 

their goals.” Ulrich, Brochbank (2005)

“Profissionais de RH adicionam valor 
quando o seu trabalho ajuda alguém a 
atingir seus objetivos.” Tradução livre de Ulrich, Brochbank (2005)



CLIENTES 
X 

PARCEIROS



Quais são as principais 
responsabilidades do Gestor de 

Linha na sua organização?

E do RH?

Onde está o limite entre a atuação 
do Gestor de Linha e do RH?



Fonte: Lima, Luciana; Zupanni, Tatiani S. Business Partner: o modeo de 
relacionamento que tornou a gestão de pessoas estratégica., 2016. Livro Digital.

RELAÇÃO RH E GERENTE DE LINHA



RELAÇÃO RH E GERENTE DE LINHA

Fonte: Lima, Luciana; Zupanni, Tatiani S. Business Partner: o modeo de relacionamento que tornou a gestão de pessoas estratégica., 2016. Livro Digital.



PARA FORMALIZAR A DIVISÃO DE 
FUNÇÕES ENTRE BP e GESTOR DE LINHA, 

BP E ÁREA ESPECIALISTA...



Fonte: NETFLIX – SUITS 8ª TEMPORADA EPISODIO 4 - 14:11 ate 15:44 / 33:00 ate 35:20



PERGUNTAS PARA REFLEXÃO

• Quais estratégias a Donna 
utilizou para contornar a 
situação?

• Quais competências ela 
demonstrou?

• De que forma essas estratégias 
e competências se relacionam 
com o papel do BP? Fonte: NETFLIX – SUITS 8ª TEMPORADA EPISODIO 4 - 14:11 ate 15:44 / 33:00 

ate 35:20



QUAIS 
EXPERIÊNCIAS E 
CONHECIMENTOS
SÃO NECESSÁRIOS?

QUEM É O HRBP?



• Qual é o background?
• Consultoria, RH, negócio, Desenvolvimento 

Organizacional, gestão de projetos…
• Especialista ou generalista?
• Interno ou externo?
• Do RH ou do negócio?
• Experiência em liderança?
• Quais serão as competências necessárias?

QUEM É O HRBP?



AS COMPETÊNCIAS SÃO CRÍTICAS 
PARA A EFETIVIDADE DO HRBP



COMPETÊNCIAS DE RH (2016)

Ulrich, 2016. Disponível em https://rbl.net/hr-competency-study



Competência Descrição

Parceiro Estratégico
Capaz de ler o ambiente interno e externo à organização e traduzir a estratégia 
organizacional em ações bem direcionadas. Possui e aplica o conhecimento do 
contexto e estratégia do negócio. 

Ativista confiável
Capaz de criar um relacionamento de confiança e influência com pessoas chave da 
organização e direcioná-las para a direção correta, com uma postura proativa

Navegador nos paradoxos

Capaz de navegar com sabedoria entre as tensões inerentes ao negócio e maximizar 
ideias e resultados que emergem a partir desses opostos (ex.: olhar ao mesmo tempo 
o curto e o longo prazo, ser ao mesmo tempo top-down e bottow-up, olhar para 
dentro e para fora simultaneamente, etc.)

Guardião da cultura e da 
mudança

Capaz de fazer a mudança acontecer e gerenciar a cultura organizacional

Curador do capital humano
Capaz de gerenciar o fluxo de talentos através do desenvolvimento de pessoas e 
líderes, direcionando o desempenho individual e construindo o talento técnico

Gestor do modelo de 
compensação

Capaz de gerenciar o bem-estar dos funcionários através de recompensas financeiras 
e não financeiras

Integrador da Tecnologia
Capaz de usar a tecnologia e mídias sociais para direcionar e criar organizações de 
alta performance

Analista e Intérprete de dados Capaz de usar análises para melhorar a tomada de decisão

Gestor de Compliance
Capaz de gerenciar os processos relacionados à compliance para seguir as diretrizes 
regulatórias



COMPETÊNCIAS DE RH 2021

Fonte: HRCS | Ulrich (2021) Competência em RH 360º 
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COMPETÊNCIAS 

DE RH (SHRM)



Qual competência é foco do 
seu desenvolvimento 

atualmente?

Faça um plano de ação 
usando a metodologia 

70:20:10



Fonte: https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/70-20-10-rule/



PAPÉIS DO HRBP
Gerente de Operações 

(OM)

• Avalia as atitudes dos 
empregados

• Comunica a cultura 
organizacional para os 
empregados

• Comunica políticas e 
procedimentos para os 
empregados

• Garante que os 
programas de RH 
estão alinhados a 
cultura

• Atualiza a liderança 
sobre as iniciativas de 
RH

• Avalia tendências nos 
comportamentos dos 
empregados

Parceiro Estratégico 
(SP)

• Desenvolve a próxima 
geração de líderes

• Revê estruturas 
organizacionais com 
base em objetivos 
estratégicos

• Entender as 
necessidades de 
talento do negócio

• Ajusta estratégias de 
RH para responder a 
mudanças nas 
necessidades de 
negócio

• Identifica questões de 
talento antes que elas 
impactem o negócio

• Identifica métricas de 
RH críticas

• Identifica novas 
estratégias de negócio

Respondedor de 
Emergência (ER)

• Prepara para 
diferentes situações

• Responde reclamações 
rapidamente

• Responde 
rapidamente questões 
dos gerentes de linha

• Responde a 
necessidades dos 
empregados

• Responde a 
necessidades dos 
líderes

Mediador do 
Empregado (EM)

• Gerencia 
personalidades 
competidoras na 
organização

• Gerencia conflitos 
entre empregados

• Gerencia conflitos 
entre gerentes

• Responde a mudanças 
organizacionais

• Resolve problemas 
políticos na execução 
dos planos de negócio

Fonte: tradução livre e adaptado de Gartner (2020)



QUAL PAPEL VOCÊ DESEMPENHA NA 
MAIOR PARTE DO SEU TEMPO 

ATUALMENTE?

Gerente de 
Operações 

(OM)

Parceiro 
Estratégico (SP)

Respondedor 
de Emergência 

(ER)

Mediador do 
Empregado 

(EM)

Fonte: adaptado Corporate Leadership Council. Improving HR Business Partner Effectiveness: a 
comprehensive look at competencies and development strategies, 2008.







Fonte: tradução livre de Corporate Leadership Council’s HR – Line Support Effectiveness Survey: Corporate Leadership Council research



EM QUAL  PAPEL VOCÊ GOSTARIA
DE INVESTIR MAIS TEMPO?

Gerente de 
Operações 

(OM)

Parceiro 
Estratégico (SP)

Respondedor 
de Emergência 

(ER)

Mediador do 
Empregado 

(EM)

Fonte: adaptado Corporate Leadership Council. Improving HR Business Partner Effectiveness: a 
comprehensive look at competencies and development strategies, 2008



Fonte: adaptado Corporate Leadership Council. Improving HR Business Partner Effectiveness: a 
comprehensive look at competencies and development strategies, 2008




