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DESAFIOS DO RH

Process

(Ulrich, D. HR from outside in. 2012)
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O HRBP é por natureza uma
posicao paradoxal

Figure 1: Four categories of paradoxical tensions in HRM

What characterizes ' : When should HRM gain

. HRM? 5 i
: Employee  _, Ward of new knowledge

' Advocate Managers : Tensions of Tensions of

=
Identity Learning Sy Change

- . | Tensions of Tensions of |
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Gerpott (2015)
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O HRBP é por natureza uma posicao paradoxal

Tensao

Identidade

Aprendizagem

Desempenho

Organizagao

Gerpott (2015)

Descrigao da tensao

Atender as necessidades dos empregados ou
do negécio?
Atuar no lado soft ou hard?

Focar na estabilidade ou mudancga ao
desenhar processos de pessoas?
Inovacao ou conformidade?

Expectativas diferentes de stakeholders
diferentes.
Critério de desempenho incompativel ao

papel.

Como as tarefas devem ser divididas entre os
profissionais?

Reter ou delegar tarefas de gestao de pessoas
para lideres ou fornecedores?

Alternativas

Servir a multiplos stakeholders
simultaneamente e atender a
multiplas necessidades.

Cultivar uma visao paradoxal
com um “idealismo
pragmatico”.

Abracar atividades operacionais
de gestao de pessoas apoiando
gestores de linha e outras areas
de RH.

Considerar o contexto para
delegar tarefas, analisando
estagio de maturidade da
organizagao e lideranca.

(AIiJoNLINE ®ueledtech



3 FORMAS DE LIDAR COM OS PARADOXOS

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

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

3. Sintese: reduzir tensoes verbalmente através da

abstracao ou ativamente através da acomodacao de
polos opostos.

Gerpott (2015)
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"HR professionals add value when
their work helps someone reach
their goals." Ulrich, Brochbank (2005)

“Profissionais de RH adicionam valor
guando o seu trabalho ajuda alguém a
atingir seus Objetivos." Traducéo livre de Ulrich, Brochbank (2005)

(AIiJoNLINE ®ueledtech
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Quais sao as principais
responsabilidades do Gestor de
Linha na sua organizacao?

E do RH?

Onde esta o limite entre a atuacao
do Gestor de Linha e do RH?

(AIiJoNLINE ®ueledtech



RELACAO RH E GERENTE DE LINHA

- Formular e validar as estratégias

de recursos humanos ,

- Garantir que as estratégias )
empresariais sejam aplicadas Gestor de Linha
adequadamente,

- Assegurar que os servigos da

GRH tenham planos, objetivos e
prioridades.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Figura 12 — Agdes de corresponsabilidade da gestdo de RH e de linha

Fonte: Lima, Luciana; Zupanni, Tatiani S. Business Partner: o modeo de
relacionamento que tornou a gestao de pessoas estratégica., 2016. Livro Digital.
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RELACAO RH E GERENTE DE LINHA

GRH: descentraliza, delega,
compartilha fungdes e atividades de
RH

/

Gestor de Linha: assume
novas fungoes e
atividades de RH

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 11 — Corresponsabilidade do trabalho da GRH e dos gestores de linha

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

Eif

o Digital.
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PARA FORMALIZAR A DIVISAO DE
FUNCOES ENTRE BP e GESTOR DE LINHA,
BP E AREA ESPECIALISTA...

Matriz de responsabilidades:

R A C

I RESPONSAVEL AUTORIDADE I CONSULTADO

Quem & designado Quem tem a Quem deve ser

para trabalhar autoridade para consultado e

nessa atividade? tomar a decisdo? participar da
decisao da ativida-
de no momento
que for executada?

IMFORMADD

Quem dewve
receber a infor-
macgao de que
uma atividade foi
executada?

(AIiJoNLINE ®ueledtech



Fonte: NETFLIX - SUITS 82 TEMPORADA EPISODIO 4 - 14:11 ate 15:44 / 33:00 ate 35:20
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PERGUNTAS PARA REFLEXAO

Quais estratégias a Donna
utilizou para contornar a
situacao?

Quais competéncias ela
demonstrou?

De que forma essas estratégias
e competéncias se relacionam
com o papel do BP?

Fonte: NETFLIX - SUITS 8° TEMPORADA

ate 35:20

Eif

EPISODIO 4 - 1411 ate 15:44 / 33:00

JoNLINE @ wueledtech



QUEM E O HRBP?

QUAIS
EXPERIENCIAS E
CONHECIMENTOS

SAO NECESSARIOS?

Eif

JoNLINE @ wveledtech



QUEM E O HRBP?

Qual é o background?

Consultoria, RH, negodcio, Desenvolvimento
Organizacional, gestao de projetos...
Especialista ou generalista?

Interno ou externo?

Do RH ou do negdcio?

Experiéncia em lideranca?

Quais serao as competéncias necessarias?

(AIiJoNLINE ®ueledtech



Competéncias sdo os contribuidores chave para a efetividade do HRBP

Competéncias explicam a maioria da variagdo nas capacidades de individuos HRBPs
Influéncia das caracteristicas do perfil na efetividade do papel

Percentual da
variagdo da
efetividade do
HRBP explicada
por diferentes
caracteristicas
do perfil

HRBPs devem ter as competéncias
certas para gerar efetividade em RH e

resultados em gestdo de talentos e
negocios

————IMPLICATION

Experiéncias anteriores sdo menos
importantes do que competéncias em
determinar a efetividade do HRBP

Competéncias Experiéncias Motivagdo
Prévias

CLCIABHIGHP™ & J88°ES

Educacdo / Certificados

(AIiJoNLINE ®ueledtech




COMPETENCIAS DE RH (2016)

Viabilizadores da
Organizacao

Competéncias

Viabilizadores da
Entrega

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

Curador do
Capital
Guardigo da Humano Gestor do
Cultura e Modelo de
Mudanga Compensacao

Parceiro Navegador Ativista
Estratégico de Paradoxos Confiavel

Gestor de Integrador

Compliance - i
p Anhalista e de Tecnologia

Intérprete
de Dados

(AIiJoNLINE ®ueledtech



Competéncia

Parceiro Estratégico

Ativista confiavel

Navegador nos paradoxos
Guardiao da cultura e da
mudanca

Curador do capital humano

Gestor do modelo de
compensacao

Integrador da Tecnologia
Analista e Intérprete de dados

Gestor de Compliance

Descricao

Capaz de ler o ambiente interno e externo a organizacao e traduzir a estratégia
organizacional em ag¢des bem direcionadas. Possui e aplica o conhecimento do
contexto e estratégia do negdcio.

Capaz de criar um relacionamento de confianca e influéncia com pessoas chave da
organizacao e direciona-las para a diregcao correta, com uma postura proativa

Capaz de navegar com sabedoria entre as tensdes inerentes ao negocio 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.)

Capaz de fazer a mudanca acontecer e gerenciar a cultura organizacional

Capaz de gerenciar o fluxo de talentos através do desenvolvimento de pessoas e
lideres, direcionando o desempenho individual e construindo o talento técnico

Capaz de gerenciar o bem-estar dos funcionarios através de recompensas financeiras
e ndo financeiras

Capaz de usar a tecnologia e midias sociais para direcionar e criar organizagdes de
alta performance

Capaz de usar analises para melhorar a tomada de decisao

Capaz de gerenciar os processos relacionados a compliance para seguir as diretrizes
regulatérias

[AIi]oNLINE ®ueledtech



COMPETENCIAS DE RH 2021

CIRCULA
INFORMAGOES

IMPULSIONA SIMPLIFICA A DESENVOLVE A

05 NEGOCIOS COMPLEXIDADE CAPACIDADE
HUMANA

PROMOVE A
COLABORACAO

Fonte: HRCS | Ulrich (2021) Competéncia em RH 360° 3 )
p (RliJoNLINE @ueledtech



COMPETENCIAS DE RH 2021

Impulsiona os Negadcios

Este dominio captura a extensdo em
que os profissionais de RH sdo
capazes de acelerar os resultados do
negocio. Para agregar valor, os
profissionais de RH devem gerar
insights de mercado competitivos e
ter o capital pessoal e habilidades
para influenciar os negocios a fim de
conseguir que as atividades mais
importantes sejam feitas. Além disso,
devem ajudar a estimular a agilidade
em toda a organizacdo.

Desenvolve a Capacidade
Humana

Este dominio captura a extensdo em
que os profissionais de RH sdo capazes
de desenvolver com sucesso a
capacidade humana na organizacao.
Inclui o foco no trabalho com os lideres
da linha de frente para impulsionar e
desenvolver talentos e entregar
soluctes de RH que melhoram o talento
individual (humano) e o desempenho
da organizacédo (capacidade). Também
inclui um foco especifico na promocéo
da diversidade, equidade e inclusdo no
local de trabalho de modo a melhorar o
desempenho organizacional geral.

Fonte: HRCS | Ulrich (2021) Competéncia em RH 360°

Simplifica a
Complexidade

Este dominio captura a extensdo
em que os profissionais de RH
sdo capazes de pensar de forma
critica e objetiva sobre os
desafios que sua organizacao
enfrenta. Ele reflete a capacidade
de separar o sinal do ruido,
pensar independentemente e
descobrir oportunidades mesmo
em tempos de incertezas ou
crise.

(AIiJoNLINE ®ueledtech




COMPETENCIAS DE RH 2021

v
i!l
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Circula Informacdes Promove a Colaboracao

Este dominio captura a extensdo em  Este dominio captura a extensao em
que os profissionais de RH séo que os profissionais de RH promovem
capazes de acessar, analisar e agir com sucesso a colaboracdo ou o

sobre as informacdes usando a trabalho conjunto. Inclui consideracdes
tecnologia para resolver problemas e  sobre o qudo abertos e autoconscientes
influenciar decisdes. Isso reflete o sao, como efetivamente inspiram
conforto com a tomada de decisdes confianca e respeito e como

com base em dados, a curiosidade efetivamente constroem

sobre o avanco das tecnologias relacionamentos que unem as pessoas.
digitais e a compreensao de

questdes sociais que irdo afetar a

organizacao.

Fonte: HRCS | Ulrich (2021) Competéncia em RH 360° El O N LI N E A l edtech



SHRM Body of Competency & Knowledge™
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COMPETENCIAS
DE RH (SHRM)
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Qual competéncia é foco do
seu desenvolvimento
atualmente?

Faca um plano de acao
usando a metodologia
70:20:10
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3 TYPES OF EXPERIENCES THAT

IMPACT EXECUTIVE
DEVELOPMENT

10% O 20% @ 70%

from from from ON-THE-]OB
COURSES OTHER PEOPLE EXPERIENCES & CHALLENGES

he findings from CCL's original Lessons of Experience (LOE) research

“,'//’f’ Center for Creative Leadership

Fonte: https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/70-20-10-rule/
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Gerente de Operagodes
(OM)

-Avalia as atitudes dos
empregados
-Comunica a cultura
organizacional para os
empregados
-Comunica politicas e
procedimentos para os
empregados
-Garante que os
programas de RH
estdo alinhados a

cultura

- Atualiza a lideranca
sobre as iniciativas de
RH

- Avalia tendéncias nos
comportamentos dos
empregados

PAPEIS DO HRBP

- Desenvolve a proxima
geragao de lideres

- Revé estruturas
organizacionais com
base em objetivos
estratégicos

-Entender as
necessidades de
talento do negdcio

- Ajusta estratégias de
RH para responder a
mudancas nas
necessidades de
negocio

- ldentifica questdes de
talento antes que elas
impactem o negdcio

- Identifica métricas de
RH criticas

- Identifica novas
estratégias de negocio

Fonte: traducdo livre e adaptado de Gartner (2020)

Respondedor de
Emergéncia (ER)

- Prepara para

diferentes situacodes

- Responde reclamacgodes

rapidamente

- Responde

rapidamente questdes
dos gerentes de linha

-Responde a

necessidades dos
empregados

-Responde a

necessidades dos
lideres

-Gerencia

personalidades
competidoras na
organizagao

-Gerencia conflitos

entre empregados

-Gerencia conflitos

entre gerentes

-Responde a mudancas

organizacionais

- Resolve problemas

politicos na execugao
dos planos de negdcio

iJoNLINE @®weledtech



QUAL PAPEL VOCE DESEMPENHA NA
MAIOR PARTE DO SEU TEMPO
ATUALMENTE?

Fonte: adaptado Corporate Leadership Council. Improving HR Business Partner Effectiveness: a
comprehensive look at competencies and development strategies, 2008.
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O PAPEL DO HRBP NA VERDADE SAO QUATRO
O HRBP precisa equilibrar as tensbes entre os quatro principais
papéis que desempenha

Gerente de

Operagoes (O M) Mede e monitora Desenha e implemenm’

Mede e monitora politicas e
procedimentos existentes.

A

0% .
Executa plano Ce . Corporativo
existente

Reagea Empregado
variagbes A individual

Mediador do
Empregado (EM)
Cria solugdes sustentaveis

para desafios individuais de
empregados

Respondedor de
Emergéncias (ER)
Prové solucdes imediatas [Nalle, Solucdes
para emergéncias agudas. [ sustentdveis

Fonte: tradugdo livre de Corporate Leadership Council’s HR — Line Support Effectiveness Survey: Corporate Leadership Council research
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HRBPs

Maximo
impacto na
efetividade

do RH de

suporte de
linha

CLCIABHXAP

DRr1vE HR-LINE SuPPORT EFFECTIVENESS ACROSS ALL Four ROLES
While strategic HR activities consistently have a greater impact on

HR-Line support effectiveness, transactional activities remain important

HRBP Activities’ Impact on HR-Line Support Effectiveness .
P PP Mediador do

Parceiro Estratégico Gerente de Operacdes  Respondedor de Emergéncia Empregado
(Impacto médio = 33%) (Impacto médio = 11%) (Impacto médio = 8%) (Impacto médio = 8%)

[ /\ - ,- J\_———\ e j\ /ﬁ—&’_\

'd N

38% 379 Strategic activities provide an extra boost ...but HR’s essential day-to-
B oy 35% 35% to effectiveness because they provide day tasks are indispensable
[l ] 31% longer-term solutions with high returns. .. to supporting the line.

27% 26% 26%
20%

1% 11% 0%
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HRBPs precisam dividir seu tempo entre os quatro papéis
Apesar da importdncia do papel de Parceiro Estratégico, HRBPs gastam muito mais tempo na gestdo da operacéo

HRBP sem responsabilidade gerencial HRBP com responsabilidade gerencial
Tempo alocado por semana Tempo alocado por semana
(horas médias trabalhadas por semana = 42) (horas médias trabalhadas por semana = 45)

Parceiro Estratégico
Gerente de Operagao
Respondedor de Emergéncia
Mediador do Empregado

Even HRBPs with
substantial managerial
duties still divide their
time between all four
roles across a typical
workweek.

Fonte: traducgéo livre de Corporate Leadership Council’'s HR - Line Support Effectiveness Survey: Corporate Leadership Council research @ O N L I N E -~ l edtech




EM QUAL PAPEL VOCE GOSTARIA
DE INVESTIR MAIS TEMPO?

Fonte: adaptado Corporate Leadership Council. Improving HR Bu s Partner Effectiv
comprehensive look at competencies a dd elopmen t strategie: 2008
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Desenvolvimento on-the-job é critico para melhorar habilidades de

HRBP

Treinamento é benéfico para alguns papéis

On-the-job development
is most important for the
Emergency Responder role....

Percentual dk

variacdo da
efetividade do
papel explicada por
experiéncias de
desenvolvimento

B Coaching e Mentoring

I Experiéncias rotativas

[ Treinamento

] Desenvolvimento on-
the-job

...while Operations
Managers require
the most training.

Respondedor Parceiro Gerente de
de Estratégico  Operagées
Emergéncia Role

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

IMPLICATIONS

Desenvolvimento on-the-
job precisa ser
incorporado no trabalho do
HRBP

Investimentos no
treinamento de RH & mais
efetivo para melhorar as
capacidades de operacdes
Investimentos em
mentoring e coaching
encontrardo sucesso
limitado.
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