Capitulo 2

Abordagem e descobertas

Os profissionais eficazes de RH t&m os mesmos niveis que as empresas espe-
ram de suas principais dreas funcionais ~ e em funcéo disso, precisam criar
substancial valor para clientes e stakeholders. E isto ndo é uma simples decla-
ragio de esperanca ou fé; & uma conclusio apoiada em 25 anos de pesquisa
empirica. Nosso Human Resource Competency Study (HRCS) permitiu reunir
os dados globais sobre competéncias dos profissionais de RH. Este capitulo
trata de cinco assuntos relacionados com a pesquisa;

Objetivo e visdo

Desenvolvimento da abordagem de competéncia
Métodos de pesquisa

Evolugio dos modelos de competéncia do RH
Viséo geral de nossas descobertas de 2012
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Ohjetivo e visao

Ao longo dos anos na HRCS, nos concentramos em contribuir para o pro-
gresso da profissdo de RH. Temos duas definigies especificas para progresso,
principalmente no contexto de nossa pesquisa. Em nivel individual, progres-
$0 € definido por melhoramento da cficicia geral dos profissionais de R¥.
Ajudamos profissionais independentes de RH a entender em quais compe-
téncias concentrar seu desenvolvimento profissional para que sejam vistos
pelos outros como competentes e colaboradores. Em nivel da empresa, o pro-
gresso ¢ definido pela extensdo em que as competéncias e atividades de RH
sdo aplicadas para melhorar o impacto do negécio. Ajudamos os profissionais
de RH a entender que competéncias irdo permitir que contribuam com os
resultados dos negdcios.
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Em nossa missdo de contribuir com o progresso da profissio de RH, ini-
ciamos ¢ apoiamos o HRCS para abordar cinco conjuntos de perguntas:

1. No nivel mais bdsico, quais séo as competéncias existentes na profissio
de RH? Como elas sdo reunidas em categorias tteis para desenvolvi-
mento e aplicacio?

2. Qual ¢ o contexto? Isto é, quais compeléncias tém maior impacto na efi-
cécia individual de acordo com aqueles que tém mais familiaridade com
a fungio de profissionais de RH?

3. Quais competéncias de RH tém maior influéncia nos resultados da em-
presa? Ao escolher este foco, diferenciamos entre as competéncias bd-
sicas da drea e aquelas que fazem diferenca para o sucesso. A maioria
dos testes de profissionais concentra-se nas primeiras e quase ignora as
tltimas. Por exemplo, passar no exame da ordem significa que vocé tem
o conhecimento necessdrio para atuar como advogado, mas nio diz se
vocé serd um advogado competente, Nosso trabalho se concentra nos
detalhes que representam o sucesso.

4. Como evoluiu a drea de RH? Quais sio as “4reas de oportunidade’? (Sio
atividades raramente exercidas, mas que estfio presentes em bolsées de
exceléncia ¢ demonstram potencial de oferecer grande vantagem compe-
litiva a uma empresa).

5. O que os profissionais e departamentos individuais de RH podem fazer
para melhorar o padréo da profissdo e agregar valor para suas carreiras
individuais e para as empresas em que trabalham?

Ao longo de todo nosso trabalho, procuramos melhorar os padrdes da
profissdo de RH. Ajudando os profissionais de RH a descobrir quais compe-
téncias e atividades acrescentam maior valor 4 eficécia individual e ao sucesso
do negécio, esperamos inspirar a drea a acrescentar mais valor — e fornece-
mos sugesldes especificas de como isso pode ser alcangado,

BAE Systems

A maneira como todos esses objetivos se reuniram de forma poderosa est4
exemplificada pela experiéncia da BAE Systems. A British Acrospace e a
Marconi Electronic Systems juntaram-se para formar a BAE Systems, uma
empresa da drea de defesa e seguranga cujo slogan é “protegendo a quem
nos protege’. Como resultado da fusio, o departamento de RH da empresa
ficou organizado em trés segmentos: servigos compartilhados, centro cor-
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porativo e profissionais de RH de atendimento ao cliente que trabalham
diretamente com 0s$ executivos de drea de suas empresas. Durante o pro-
cesso de reorganizagio, os lideres de RH da BAE reconheceram que os mais
importantes profissionais de RH de atendimento ao cliente ndo haviam de-
senvolvido o conhecimento e as habilidades necessdrios para fazer grandes
contribuicdes para o negbeio. Para tratar desse assunto, os lideres de RH
trataram de promover o desenvolvimento de 63 dos principais profissionais
voltados ao cliente.

A primeira tarefa da equipe de desenvolvimento era criar um mode-
lo de competéncia de RH. O primeire modelo de competéncia baseou-se
na experiéncia pessoal da equipe e em insights do consultor. Quandao os
membros da equipe tomaram conhecimento da pesquisa do HHRCS, modi-
ficaram o modelo de competéncia para retratar as competéncias do FHIRCS
empiricamente associadas aos resuitados do negécio. Depois, eles criaram
uma intervengio de desenvolvimento personalizado exatamente alinha-
da com os componenies do novo modelo de competéncia. O programa
inclufa o desenvolvimento de conhecimento do negécio, criacio de uma
estratégia de RH baseada no negécio, criacio de capacitag@es organizacio-
nais com foco nas capacitacdes culturais, gestdo de mudanca e a criacio
das melhores praticas de RH. Os participantes também completaram dois
projetos de inscri¢do nos quais o conhecimento baseado em competéncias,
habilidades e ferramentas de sala de aula foram aplicadas a importantes
questdes de negdcio,

Antes da intervengio, e sem o conhecimento do fornecedor de programa,
o diretor de RH contratou um auditor externo para realizar um pré-teste do
impacto do RH sobre os resultados do negédcio. A informacio foi coletada
exclusivamente com os executivos da drea. Um ano depois (e alguns meses
apds a intervengio), o auditor realizou uma avaliacio pos-teste da eficdcia do
RH. Os resultados foram bastante interessantes. Na opinido dos executivos da
4rea, a influéncia do RH nas decistes e estratégia do negdcio mais do que du-
plicou; o fornecimento de solugdes de negécio inovadoras pelo R aumen-
tou em cerca de 85%, 0 entendimento do RH nos principais indicadores de
desempenho aumentou em cerca de 68%. (Ver Tabela 2.1). Essa é a medicio
mais rigorosa de qualquer intervenggo de desenvolvimento do RH j4 publica-
da, segundo nosso conhecimento.

A experiéncia BAE Systems revela o potencial de aplicagio da pesquisa
empirica do HRCS no desenvolvimento de competéncias de RH que afetam
os resultados de negécio. Foi isto que tentamos alcancar com nossa pesquisa
de competéncia - € conseguimos.
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Tabela 2.1 Resultados de auditoria interna de RH sobre satisfagdo do cliente e
pontuacdes de melhoria

Aumento
Pré-teste  Pos-teste  percebido
Influéncia sobre as decisGes e esfratégias do 30% 66% + 120%
negdcio
Oferta de bom aconselhamento e apoio 51% 85% +67%
Entende indicadores-chave de desempenho 47% 79% + 68%
Farnece solugdes inovadoras ao negdcio 33% 61% +85%

Desenvolvimento da abordagem de competéncia

No inicio de nossa pesquisa tomamos a decisio consciente de aplicar alogica
da competéncia 20 nosso estudo dos profissionais de RH. Essa decisio pro-
vou ser tio crucial para nosso sucesso que ¢ importante registrar a evolucio
do nosso conceito.

A abordagem de competéncia comegou como uma aplicagdo especiali-
zada, mas nos nltimos 40 anos ela cresceu como uma légica importante para
diagnosticar, enquadrar e melhorar muitos aspectos da gestdo do RH. Desde
seu inicio, seus objetivos, sua importincia e utilidade cresceram com as se-
guintes observages:

1. As competéncias permitem a especificagio do que as pessoas precisam
saber e fazer para atingir melhor desempenho.’

2. As competéncias podem ser comunicadas — e, portanto, ensinadas e
aprendidas. ®

3. O desempenho em relagio ds competéncias podem ser mensuradas e
monitoradas.’ :

4. Em trabalhos complexos, as competéncias sdo relativamente mais im-
portantes na previsio de um desempenho superior do que as habilidades
relecionadas com a tarefa, a inteligéncia e as recomendaces.*

5. As competéncias facilitam a correspondéncia exata dos individuos com
0s trabalhos.’

6. Como sdo definidas e criadas estrategicamente, as competéncias podem

ser uma importante fonte de vantagem 85@&9&.@

As competéncias podem ser wma fonlte de integragio para gestio e prati-

cas de RH potencialmente fragmentadas.”
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8. As competéncias podem proporcionar um equilibrio de longo prazo
para 2 estabilidade e flexibilidade organizacional.’

9. Como as competéncias podem ser medidas, elas podem ser estrutura-
das com elemento-chave para a mensuragdo da eficicia das subfuncées e
processos individuais de RH (por exemplo, formagio de equipes, gestio
de desempenho, e desenvolvimento) assim como a eficdcia do RH como
um todo.” :

t0. Ascompeténcias também podem ser usadas como base para o desenvol-
vimento de departamentos do RH de alto valor agregado.”

11. Como as competéncias sio, em ltima anélise, expressas na que as pes-
soas fazem e ndo no que as pessoas sio (agdes em vez de caracteristicas,
predisposicdes e coisas semelhantes), as competéncias podem ser um
elemento importante nas iniciativas de diversidade.”

Como resultado de todos esses beneficios, a aplicagdo das competéncias
continua a ganhar impulso. De certa forma, a abordagem de competéncias
para a gestdo de organizagbes existe hd muito tempo nas organizacdes, Na
verdade, o exército romano praticava a abordagem de competéncias: os atri-
butos do methores comandantes eram registrados e esses pexfis eram usados
na selegfo de soldados e lideres com boas perspectivas de sucesso.”

Nos tempos modernos, Frederick Taylor abriu caminho para os estudos
de competéncia do RH quando popularizou a administragio cient{fica. Na
busca pela padronizagio, tm mecanismo para melhorar a eficiéncia humana
¢ especificar a tarefa e as exigéncias comportamentais para completar a tarefa
e depois garantir que as pessoas foram selecionadas, treinadas e remuneradas
de acordo com essas exigéncias.”

Uma das primeiras aplicacdes em grande escala de competéncias no am-
biente de trabalho ocorreu durante a Segunda Grande Guerra; a forca aérea
Américana aplicou a légica de competéncia na selecio e no treinamento dos
pilotos de caga. A grande mudanca ocorreu quando os pesquisadores mo-
dificaram sua abordagem. Em vez de pedir 4s pessoas que identificassem as
qualidades de um bom piloto, perguntaram aos pilotos que comportamentos
e a¢es aconteciam em uma determinada situacio em que eles testemunha-
ram um voo excepcional. Isso resultava na informagio do que um bom piloto
fazia, e nfio do que as pessoas pensavam que um bom pilote deveria fazer.
Depois da guerra, John Flanagan, figura importante na forca-tarefa da forga
aérea, aplicou essa abordagem em grande escala na divisdo Delco-Remy, da
General Motors.™*
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Embora a abordagem de competéncia continuasse a evoluir nos anos 60 ¢
70, a abordagem de competéncia como conhecida hoje foi inicialmente con-
ceituada por David McClelland em um artigo em 1973." Sua empresa de con-
sultoria, McBer (fundada por David McClelland e David Berlow, por isso o
nome), foi contratada pelo Departamento de Estado dos Estados Unidos para
identificar os comportamentos e as habilidades que determinavam o desem-
penho superior de oficiais de informacio de servicos estrangeiros,

Em 1982, Richard Boyatzis, da McBer Consulting, publicou O geren-
te competente, Bste livro teve um impacto considerdvel na popularidade da
abordagem de competéncia, pois era a aplicagdo de competéncias mais rigo-
rosa para medir, prever e criar um desempenho gerencial eficiente.'® A de-
finigdo de competéncia de Boyaztzis & geralmente aceita.” Sua definicdo é
que “a competéncia é uma caracteristica de uma pessoa que resulta em um
desempenho consislentemente eficiente em um trabalho”"

Da mesma forma, muitas empresas, incluindo BE, Manchester Airport,
Cadbury e Shell Canadé desenvolveram modelos de competéncia gerencial
especialmente adaptados para uso interno.”” Durante esse periodo, com a
proliferagio do uso de modelos de competéncia para os gerentes, a técnica
passou a ser usada por profissionais de RH.

Embora seja dificil reconstituir a primeira aplicacio da abordagem de
competéncia para a fungio de RI, os primeiros estudos incluem o trabalho
do Ontario Society for Training and Development, em 1976, bem como um
estudo de 1967 patrocinado pela Américan Society of Training and Develop-
ment que buscava identificar diferentes papéis e habilidades necessarias para
os diretores de treinamento.” Um dos primeiros grandes estudos sobre com-
peténcias do RH foi realizada por Patricia McLagan para o Américan Society
of Training and Development, em 1983." Bste importante estudo documentou
a variedade de possiveis papéis para os profissionais de RH e examinou as de-
talhadas competéncias daqueles envolvidos no desenvolvimento de recursos
humanos (integracdo de treinamento coordenado, desenvolvimento, desen-
volvimento da organizacio e desenvolvimento da carreira),

Em 1987, McLagan mais uma vez colaborou com a Américan Society of
Training and Development ao desenvolver um modelo de competéncia para
0 RI1. Nessa ocasido, seu foco era mais amplo. Ela se concentrou na funcio
de desenvolvimento geral e incluiu a maioria das fungées de RH (com ex-
ceco de pesquisa de RH e servigos de informacio, relacio com sindicatos,
assisténcia ao funciondrio e remuneracéo e beneficios). Este estudo apresen-
tou uma extensa investigagdo baseada nas avaliaces de duas pesquisas, cada
uma delas envolvendo centenas de “especialistas de drea” Os resultados desse
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estudo de competéncia foram publicados em Models for HRD Practice: The
Research Report.”

Foi nessa época que nosso Human Resource Competency Study comegou
a tomar forma, Em 1987, Dave Ulrich, Wayne Brockbank ¢ outros colegas
desenvelveram um modelo de competéncia de RH baseado em entrevistas
com 600 profissionais de RH.* Este trabalho tornou-se a base para o estudo
de competéncia do RH, o qual comegou na University of Michigan no ano
seguinte. Muitos trabalhos posteriores sobre competéncia de RH foram ba-
seados nesse modelo.

Em 1991, Towers e Perrin fizeram uma parceria com a IBM a fim de
entrevistar 3 mil profissionais de RH, executivos de drea, consultores e es-
tudiosos de negdcios. Towers e Perrin descobriram que os executivos que-
riam que o RH tivesse conhecimentos de informdtica, os estudiosos que-
riam que o RH demonstrasse conhecimento e imaginacio, os consuliores
queriam que o RH previsse os efeitos da mudanca e os profissionais pen-
savam que sua competéncia mais importante era educar e influenciar os
gerentes de drea,

Em 1996, Arthur Yeung, Patty Woolcock e alguns de seus sécios do Ca-
lifornia Strategic Human Resource Partnership desenvolveram um modelo
de competéncia de RH baseado em entrevistas com 10 executivos de RH de
diferentes empresas.”® O modelo resultante destacou a importancia das com-
peténcias em quatro dreas principais: lideranca, expertise de RF, consultoria
e competéncia central. Bste estudo se concentrou nas competéncias suposta-
mente necessarias para o RH no futuro.

Enquanto isso, Wright, Stewart e Moore, da Cornell Advanced HR Studies
(CAHRS) pesquisaram 56 diretores de RH em 2009, 72 em 2010 e 172 em
2011.” Conforme os dados de 2011, diretores de RH da Europa e dos Esta-
dos Unidos indicaram o talento como o desafio mais importante, seguido de
controle de custo, planejamento de sucessdo, cultura e comprometimento do
funcionario (as respostas variam bastante entre os diretores de RI da Europa
e dos Estados Unidos). Eles também entendem que criar competéncias € o
ponto mais dificil da agenda dos presidentes para o RH. As préticas que mais
contribufam para aumentar a eficdcia dos diretores de RH incluiam apren-
der a partir de uma network externa, ter foco no negécio, envolver-se com
atividades de autodesenvolvimento e criar processos eficientes de RFL Eles
também identificaram oito func¢des para os diretores de RH e o tempo gasto
em cada funcio: consultor estratégico; assessor, confidente e coach; ligagio
com a diretoria; arquiteto do talento; lider de fungdes do RH; sensor da forga
de trabalho e representante da empresa.
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O Boston Consulting Group realiza estudos anuais da profissio de RH em
colaboragio com o World Federation of People Management Associations e o
European Association of People Management Associations.” Em seu estudo de
2011, usou pesquisas realizadas com 2.039 executivos em 35 pafses europeus.
Baseados na avaliacio dos executivos sobre “capacitaio atual” ¢ “importin-
cia futura’; os quatro tépicos mais importantes para o RH foram gestio de
talento (recrutamento, desenvolvimento e retencdo), melhoria do desenvol-
vimento de lideranga, transformagdo do RH em um parceiro estratégico e
planejamento estratégico da forga de trabalho. Eles identificaram cinco ca-
pacitacbes importantes do RH (que nds chamariamos de competéncias) para
tratar desses topicos: transformar o RI em um parceiro estratégico, conhecer
a fundo os processos de RH, prestar servicos de recrutamento, reestruturar a
organizacio e melhorar o desenvolvimento de liderancas. Destacaram tam-
hém a importincia da tecnologia e das midias sociais,

O Centro para Organizagéo Eficaz estudou a eficdcia do RH ao longo
dos tltimos anos. ****' Em um trabalho recente, baseado em suas expe-
riéncias, ele sugere seis tendéncias ou mudangas que os profissionais de REI
enfrentam.

Lideranca de herdi para lideranca coletiva

‘Propriedade intelectual para co-criagio 4gil

Proposi¢do de valor do emprego para proposigio de valor pessoal
Mesmice & segmentacio

Cansaco a sustentabilidade

Persuasio para educagio

+ + + & ¢ b

Eles sugerem que esses seis temas respondam s tendéncias externas e aos
processos de organizagio. Também propdem que a estrutura e competéncias
do RIT mudem para atender a essas tendéncias.

A empresa de consultoria Deloitte resume suas recomendagdes para com-
peténcias de RH em trés amplos requisitos: negdcio (consciéncia comercial,
visdo de negdcios, foco no cliente, negdcios alinhados com o RH), RH (re-
lagdes trabalhistas, fazer o bésico com eficiéncia, expertise de RH, métricas
de RH, mudanga na entrega) e capacitagées de consultoria (corretagem, as-
sessoria confidvel, impacto e influéncia, facilitagiio e treinamento, lideranca,
entrega de projeto).” O argumento da Deloitte ¢ de que o dominio dessas
competéncias pelos profissionais de RH permite que sejam parceiros de ne-
gocio que ajudam sua empresa a ter sucesso. Baseia suas recomendagdes em
experiéncias de casos comn clientes.
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A Hewitt, outra empresa de consultoria, pesquisou 85 pessoas de dife-
rentes empresas para descobrir como elas administravam suas prioridades
e competéncias do RH.” Sugere que os profissionais de RH necessitam de
competéncias no projeto de organizagio, entrega de servigo e tecnologia, go-
vernanga ¢ metricas e estratégia e concepgio de programas. Quando os pro-
fissionais de RH dominam esses quatro conjuntos de habilidades, sdo capazes
de ajudar suas empresas a gerenciar seus negécios.

O Roffey Park Institute, instituto de pesquisa de Londres, ouviu 171 pro-
fissionais de RH, entrevistou sete especialistas no assunto e seis gerentes de
drea para analisar a validade e relevincia do modelo de parceria de negécio
para o RH.* Sugere que as habilidades do RH no relacionamento interpessoal
e conhecimento do negdcio sdo criticas para o sucesso dos profissionais de
RH. Também identifica 14 competéncias comportamentais especifica de RH
e sugere que entrega consistente e credibilidade do RH sdo os principais in-
dutores do sucesso do RH.

Ao longo de diversos anos The Society for Human Resource Manage-
ment (SHRM) realizou alguns estudos utilizando diferentes abordagens.
Em 1990, o SHRM contratou Tom Lawson para entrevistar 20 CEOs e 50
administradores de RH sobre o que o estava sendo feito e o que precisava
ser alterado no RH para que se tornasse um colaborador mais valorizado.”
Lawson descobriu que o RH precisava se concentrar na criagio de aptidées
de gestdo incluindo lideranga, influéncia, conhecimento do negécio e pro-
ficiéncia com novas tecnologias.” Em 1998, o SHRM patrocinou outro es-
tudo de competéncias do RH com Stephen Schoonover. O novo modelo de
competéncia do SHRM baseou-se em 300 entrevistas com profissionais de
RH de 21 empresas ao longo de um periodo de sete anos. Este estudo cons-
tatou tréds principais dreas de competéncia de RH: competéncias centrais,
que consistiam de atributos pessoais, gestiio, lideranca, e conhecimento fun-
cionais e habilidades; competéncias especificas para executivos, lideres de
equipe e gerentes e colaboradores individuais; e competéncias de funcio
especifica, que incluia generalistas de RH, estrategistas de RH e especialistas
de produtos e servigos de RH.

O Chartered Institute for Personnel and Development (CIPD) criou wm
mapa de profissdes de RH que oferece uma abrangente visao de como os pro-
fissionais de RH podem fornecer insights e solucdes para suas empresas.” Este
mapa estd organizado em torno de como o RH pode propotcionar lideranca
e insights em oito dreas priticas: projeto de organizacio; desenvolvimento de
organizagéo, recrutamento e planejamento, aprendizado e desenvolvimento
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de talentos; desempenho e recompensas, comprometimento com o trabatho;
relagdes com o trabalho; entrega de servigo e informagio.

Todos estes estudos tém pontos fortes e limitacdes. Em geral, o ponto
destaque é o fato de eles terem ajudado a drea a se concentrar na importéncia
de entender e desenvolver o que os profissionais de RH precisam ser, saber
e fazer. Entretanto, estes estudos compartilham quatro deficiéncias. Primei-
ro, com raras exce¢Bes, a maioria dessas abordagens 4s competéncias do R
apoiam-~se na autopercep¢do em lugar de na percepgdo dos outros. Pedem
aos profissionais de RH que relatem o que eles pensam que devem saber e
fazer para serem eficazes. Segundo, muitos deles apoiam-se em mimeros tio
pequenos que fica diffcil generalizar suas descobertas para uma populacio
maior. Terceiro, limitam-se a um ambito geogréfico — geralmente a América
do Norte. Consideram que as melhores préticas e profissionais de RH se loca-
lizam exclusivamente na América do Norte. Quarto, [imitam-se a um ponto
por vez. Eles tendem a subvalorizar a natureza dindmica das competéncias e
sua necessidade de mudar quando muda o contexto do negdcio.

Estes s30 os problemas que tratamos no HRCS pelos tltimos 25 anos. Ao
criar o estudo de competéncia mais abrangente, global e dirigido a empresas
de todo o mundo, tentamos tirar proveito das vantagens e atenuar as desvan-
tagens de outro trabalho,

Métodos de pesquisa do HRCS

Desde secu inicio, 0 HRCS foi projetado para identificar as priticas e compe-
téncias de ponta dos profissionais de RH de alto desempenho. Para manter
sua relevincia, uma andlise de competéncia de RI foi projetada em estreita
cooperagio com gerentes de drea e importantes académicos, associagbes de
RH e profissionais liberais. Ela baseou-se no conhecimento, nas habilidades,
capacidades ¢ experiéncias do RH e dos gerentes de drea; o conhecimento de
pesquisa emergente, teorias e conceitos de organizacgio e RH realizados por
acad&micos importantes; e a capacidade de profissionais liberais respeitéveis
de testar a aplicabilidade e relevincia dos conceitos ¢ teorias emergentes sob
condicdes alternativas.

Antes da primeira etapa do levantamento, em 1987 — assim como em
cada etapa subsequente (em 1992, 1997, 2002, 2007 ¢ 2012) - a equipe de
pesquisa passou por um processo de trés etapas. Primeiro, conduzimos um
exame detalhado da literatura relevante sobre tendéncias nas préticas e com-
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peténcias de RH. Segundo, conversamos com centenas de profissionais de
RH, execulivos de drea, académicos e consultores, em entrevistas individuais
ou em grupos de foco semi-estruturado. Terceiro, nas etapas apts 1987, nos
concentramos naqueles itens que nos anos anteriores foram considerados
como mais importantes.

A partir dessas atividades preparatdrias construimos a pesquisa para
aquela etapa. Como quer{amos examinar as competéncias reiacionadas com
a efichcia individual e com o sucesso negdcio, desenvolvemos medidas para
duas varidveis de resultado. Medimos a eficdcia individual ou pessoal fazendo
a seguinte pergunta aos colegas e nio colegas de RH de cada participante do
RH: como podemos comparar esie participante com outros profissionais de RH
que vocé conhece? O sucesso do negécio era medido utilizando um indice
agregado de sete dimensées: rentabilidade, produtividade da méo de obra,
desenvolvimento de novos produtos, satisfagio do cliente, atracéo de funcio-
nérios necessdrios, conformidade regulamentar e reputagao correspondente.
A reputagio correspondente era analisada pela resposta  pergunta: Como seu
negdcio comportou-se financeiramente nos tltimos trés anos em comparagdo
com os maiores concorrentes de seu setor?

0 que é um negdcio?

Na pesquisa, o termo negdcio é usado para descrever as unidades
crganizacionais nas guais os participantes do R+ geraimente prestam
servico. Negécios sdo “unidedes identificdveis normalmente percebidas
em uma empresa”. Assim, negdoio poderia referir-se ao escritorio
corporativo, a um grupo (grupo de produtos domésiicos), uma divisdo
(divisgo de software), uma fabrica (fabrica em Ann ?Uocu uma fungéo
{servicos financeiros) ou um territorio fisico (regido Asia-Pacifico).

Evitamaos o termo unidade de negdcios porgue ele tem diferenies
significados em diferentes companhias. Por exemplo, em algumas
empresas a regido Asia-Pacifico pode ser a empresa em que um
profissional de RH trabalha, mesmo que a regido néo seja na verdade
uma “unidade de negdcios” na linguagem daquela empresa. A equipe
de pesquisa decidiu concentrar-se no negdcio dos participantes em vez
de na corporagdc como um todo pargue provavelmente as praticas e
compet@ncias de RH de um negécio podem nao ser tdo importantes para
outra negécio, masmo que fagam parte da mesma corporagao.
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Também fizemos perguntas sobre temas do departamento do RH: quais
stakeholders recebem mais atengdo do departamento de RH? Quais as ativida-
des principais para o departamente de RH? Qual a eficicia global do depar-
tamento de RH? Qual 2 influéncia do departamento de RH em comparagio
com outras fungdes?

Além disso, fizemos duas perguntas contextuais que examinaram dife-
rentes aspectos de mudanca: a taxa de mudanca na indistria relevante e a
taxa de mudanca na empresa participante. Considerando o estado de turbu-
léncia ambiental, quisemos avaliar a relacio das competéncias do RH com a
eficicia pessoal e sucesso comercial sob diferentes condigdes de mudanga.

Em todas as rodadas do estudo aplicamos uma metodologia de 360 graus.
Os participantes do RH receberam uma “pesquisa do participante” para com-
pletar individualmente. Eles também receberam nove pesquisas para distri-
buir aos seus “sdcios”™: colegas, subordinados, supervisores, clientes internos
Ou outras pessoas que conheciam a “atividade do participante como um pro-
fissional de RE”. Alguns dos avaliadores dos sécios eram profissionais de R
muitos n eram nic clientes do RH, incluindo execulivos de 4rea, Assim, fi-
camos com trés categorias de entrevistados: participantes que preencheram a
pesquisa individualmente, associados do RH que completaram uma pesquisa
sobre os participantes do RH e associados que ndo eram do RH, que comple-
taram a pesquisa sobre os participantes de RH.

Nas primeiras rodadas do estudo (1987, 1992 e 1997), os participantes
tinham cormo origem principal a América do Norte. No inicio de 2002 bus-
camos parceiros em outras partes do mundo. Os primeiros a participar fo-
ram India, Europa e América Latina. A partir 2002 a pesquisa tornou-se cada
vez mais global. Fomos honrados com a participacio de ilustres colegas do
mundo inteiro. Nossa pesquisa de 2012 incluiu as maiores organizagées pro-
fissionais de RII da Austrdlia (AHR]), China (51]ob), América Latina (IAE),
Oriente Médio (ASHRM), Norte da Europa (HR Noruega), Africa do Sul
{IPM) e Turquia {SCP). Também questionamos nossas proprias e extensas
redes na Ameérica do Norte, inclusive a Ross School of Business, na Universi-
dade de Michigan.

Até agora, coletamos informagdes de mais de 55 mil participantes, re-
presentando mais de 3 mil empresas, O trabalho de 2012, foco deste volume,
inclui mais de 20 mil entrevistados (Ver Tabela 2.2).

Ao longo dos anos temos visto tendéncias muito distintas entre os entre-
vistados (Tabela 2.3).

A Tabela 2.3 permite que cheguemos as seguintes conclusdes com respei-
to as caracteristicas dos participantes. O nimero de mulheres na profissio de

e s,
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Tabela 2.2 Niveis de resposta do HRCS

1987 1992 1997 2002 2007 2012
Pessoas 10.291 4.556 3.229 7.082 10063 20,013
Unidadesde  1.200 441 678 692 413 635
negocio
Entrevistados: 8.884 3.805 2.565 5.890 8414 17.385
RH e ndo RH :
Participantes  1.407 751 664 1.182 1.671 2.828

RH continua a crescer. Temos visto um aumento no nimero de participantes
com pos-graduagio, que sdo colaboradores individuais (isto é, que néo tém
subordinados diretos e que tem menos anos de RH). Assim, nossa amostra &
cada vez mais feminina, mais educada e com menos experiéncia profissional,
e colaboradores individuais. O nimero de especialistas funcionais de RH no
exemnplo aumentou, enquanto que o nimero de generalistas de RH diminuiu.
A proporcdo de pessoas de empresas menores e médio porte aumentou. Isso
oferece um melhor mix de participantes de empresas de diferentes tamanhos,
por isso podemos generalizar as implicagées do estudo para profissionais de
RH de empresas de todos os tamanhos.

A Tabela 2.4 comprova papéis de entrevistados para o HRCS de 2012. Ela
indica que o conjunto de dados mais recentes inclui auto-relatos (participantes
do RH), a percepgdo dos colegas de RH (associados do RH) e aqueles de ge-
rentes de drea, colegas e clientes (associados ndo RH). Assim, os resultados nio
representamn apenas as pessoas de RH falando sobre o que elas consideram im-
portante; mas também incluem insights de pessoas de fora do RH. Esta tabela
também iluslra que nos ultimos 15 anos (de 1997 a 2012), o niimero de homens
em seu conjunto de dados caiu de 70 para 38%, e o das mulheres aumentou de
30 para 62%. Também ¢ interessante observar que 69% dos associados nde RH
s20 homens, o que significa que as mulheres profissionais de RH de nosso con-
junto de dados estdo geralmente trabalhando com colegas masculinos.

A Tabela 2.5 fornece a taxa de resposta por regido. Diversas implicacdes
desta tabela sdo bastante importantes. O conjunto de dados representa cada
importante parte do mundo. Mesmo que o conjunto de dados esteja despro-
porcionalmente inclinado para a América do Norte, nio deixa de se consti-
tuir na maior base de dados de seu tipo em todas as regides geograficas — até
naquelas com taxas de resposta relativamente modestas - e é a maior de seu
tipo no mundo.
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Tabela 2.3 Caracteristicas do conjunte de dados da competéncia de recursos humanos, Rodadza 1-6 =
’ Rodada 1 Rodada 2 Rodada 3 Rodada 4 Rodada 5 Rodada 6 &
Radada 1987 1992 1997 2002 2007 2012 c;%
Género do participante do RH E
s Masculino 77% 78% 70% B7% 45%, 38% 3
¢ Femining z23 22 30 43 54 62 g
o
Instrucdo do participante do RH:
* Ensino secundério 3% 7% 4% 4% 9% 3%
* Associads com diploma universitario 5 7 6 9 12 7
= Bacharel 43 43 42 42 37 39
* Pos-graduacado 44 43 48 45 41 Bl
Nivel do participante do RH:
* Contribuinte individual 20% 24% 29% 24% 28% 34%
* Gerenfe do contribuinte individual 36 41 34 34 30 39
* Diretor des gerentes 36 29 30 31 20 19
= Gerente executivo 2 6 7 11 21 7
Tamanho dz empresa para o participanie
do RH: 15% 17% 22% 25% 31% 19%
= 1-499 10 9 13 15 14 33
* 500-999 25 22 34 33 28 10
+ 1.000-4.999 11 12 11 g 6 10
* 5.000-9.999 3s 40 20 18 20 28
* Mais de 10.000
Permanéncia no RH para os participantes .
do RH: 10% 14% 13% 25% 24% 25%
* Menos de 5 anos 14 19 15 18 20 18
= 5-9 anos 26 24 21 22 23 25
s 10-14 anos 50 43 51 35 32 32
» 15 anos ou mais
Fung3o principal dos participantes do
RH:
Q aq, o 00
Beneficlos/salide/seguranca 6% 5% 5% 4% 3% 3%
Remunerago 5 4 4 B 6 # o
bt
Planeiamento, estratégia, actes =
afirmativas 8 14 k2 =
M
Relagfes de trabalho 8 5 & >
lvimento, uisa e eficécia da =}
Deseqvo vﬁlmen pesq 5 5 13 9 =
organizagio b
Recrutamento 6 4 11 g
Treinamento, comunicagio 14 6 12 11 %
0
Generaiista 61 45 &0 48 49 40 %
p=h
oy

157
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Tahela 2.4 Entrevistados no conjunto de dados de 2012

Fungo do
entrevistade

Definicéa

Niimero total de
entrevistados

F = % femininos
M = % masculinos

Todos os
entrevistados

Associados do RH

Assocfados ndo RH

Participantes

Todos os entrevistados que completaram
a maioria dos 139 itens de competéneia
Todos cs avalladores dos entrevistados e
associados gue trabalham no RH

Todos os avalladores dos entrevistados
e associados que néde fazem parte da
organizagio de RH

Participantes do RH que optaram por
participar. Cada participante também
tern avalladores associados

20.013

9.897
Feb%
M 35%
7.488
F31%
M 69%
2.638
F62%
M 38%

A Tabela 2.6 examina a propor¢do de funciondrios para os profissionais
de RH nos diferentes setores. Interessante observar a diferenca entre os seto-

res, de 163:1 na agricultura para 43:1 na mineracio.

Na Tabela 2.7 também pudemos classificar a taxa de entrevistados por se-
tor em cada regido global. O conjunto de dados tem uma forte representacio
no servigo, produgéo e bancdrio, mas as diferencas regionais sio interessan-

Tahela 2.5 Percentagem de entrevistados por regifio geografica

Regido % do total de entrevistados (20.013)
América do Norte (Estados Unidos e Canada) 35%
América Latina 16%
Europa 12%
China 7%
Austrdlla/Nova Zelandia 6%
India 8%
Turguia 3%
Africa 1%
Leste da Asia 7%

Orfente Médio 2%
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Tahela 2.6 Proporgéo entre funcionarios e profissionais de RH

I+
52
w =
g g
- {1 o
E o ® = &
o M =} - 2 & ,,.m =
E e »w & 3 g WM F « & B £
= R - = B HA a o e 2 o 3
= § 5 £ § g £ § & 2 & %
5 5 2 5§ £ B £ E 5 E 5 §
- . L — - -
Inditstria < o & O = ez = & o 22 u =
Propargdo
funclondrio
por 163 8 8 75 103 110 43 67 65 81 56 92
profissionals .
de RH

tes. O Oriente Médio ¢ mais forte na inddstria quimica (incluindo petroqui-
mica). A Australia ¢ mais forte na administracdo piblica; a Buropa e a Asia
10 setor bancario; e a Africa em servicos. E finalmente, a Turquia é, de longe,
mais forte nos setores de atacado e varejo.

Com estes dados em m#os, passamos a trabalhar nos processos analfticos.
Para alcancar os objetivos do estudo, demos sete passos:

1. Calculamos as pontuagdes médias para os itens de competéncia indivi-
dual, questdes departamentais, demograficas e outras questdes relacio-
nadas.

2. Depois, fizemos wma andlise estatistica dos 139 itens de competéncia in-
dividual. Por meio dessa andlise identificamos seis fatores aos quais nos
referimos como dominio.

3. Mais tarde fizemos andlise estatistica dos itens de cada dominio. Este
segundo nivel de andlise também identificou padides influentes ¢ impor-
tantes no conjunto de dados, Para facilitar a comunicagiio nos referimos
ao primeiro nivel como dominios de competéncia e ao segundo nivel
como fatores desses dominios.

4. Para cada dominio de competéncia ¢ fator, calculamos a pontuagio mé-
dia. Essas pontuagdes médias nos informam com que eficiéncia os parti-
cipantes de RH estavam exibindo os padrées de competéncia como clas-
sificados em dominios e fatores, bem como as competéncias especificas
refletidas nos itens individuais do questionario. ,
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5. Por meio da aplicagio de anélise regressiva, examinamos qual a influén-
cia de cada dominio de competéncia e de cada fator de competéncia nos
resuitados do negdcio.

6. Através da aplicagdo adicional da andlise regressiva, examinamos tam-
bém o grau de influéncia que cada dominio de competéncia e fator de
competéncia teve na percep¢io da competéncia geral dos participantes

O o e S _ de RH na opinido dos associados de RH e nio RH.

— TA¥ao™ @ 7. Para facilitar a interpretagdo de impacto relativo dos dominios e fatores
de competéncia na eficdcia individual e no sucesso do negécio, represen-
tamos os pesos beta de regressio para 100 pontos.

Oriente
Médio

— o~ O

13
0]
2
0

45
1
7

Africa  Asia
0
25

Turquia
0
11
1
1
6
28
0
24
0
3
1
25

Evoiucdo do modelo de competéncia do RH

India
1
2
2
3
2

31
0
3
0

43
10
1

Nossas descobertas evolufram ao longe do tempo. A dindmica empresarial
mudou ¢ junto com ela mudou o RH. Consequentemente, nosso modelo bé-
sico de competéncia também evoluiu,

No modelo de 1987, surgiram dos dados trés categorias principais de
competéncia de RH: conhecimento do negdcio, entrega de praticas de RH
e mudanca de gestdo. O RH estava deixando seu tradicional papel de dirigir
as operagOes de RI e buscar préticas funcionais, e os profissionais estavam
comegando a se envolver no negdcio e a ajudar o negdcio a administrar a tur-
buléncia que estava comecando a se fazer sentir, (Ver Figura 2.1).

Em 1992 a credibilidade pessoal apareceu como um dominio importante
dos profissionais de RH. Para ser aceito no campo de agio dos negécios 2
credibilidade pessoal tornou-se obrigatéria. A credibilidade era a funcéo de
: trabalbar bem com os lideres, comunicar-se com perfeicio e entregar resulta-
I dos com integridade. Quando o mundo passou pela queda dos modelos eco-
“wom oo mn o~ . i ndmicos centralizados na India, China e Ruissia, a mudanca de gestao tornou-
. -se mais importante. No ambiente empresarial mundial mais competitivo os
profissionais de RH das empresas de alto desempenho dedicavam cada vez
mais tempo e empenho nos assuntos estratégicos de RH, enquanto que aque-
les nas empresas de baixa performance continuavam a s¢ concentrar mais nos
assunios operacionais do RH (Ver Figura 2.2).

! Em 1997, a gestdo cultural fez sua estreia no modelo de competéncia
de recursos humanos. Como uma capacitagio importante, a gestdo cultural
tratou do conhecimento coletivo da organizagiio, padrées de pensamento e
agbes integradas. Nas empresas de alta performance, os profissionais de RE

Australia
e Nova
Zelandia

China

Europa
1
28
5
&
4
14
1
2
6
19
3
9

América
Latina

Estades
Unides e
Canada

Totat
100%
1
15
3
3
4
20
3
5
4
31
5
7

indistria
Agricuitura
Bancario
Quimicos
Construgao
Alimentos
Producéo
Mineracio
Farmacéuticos
Administracéo
pUblica
Servigos
Servigo publico
Atacado/Varejo

Tabela 2.7 Percentual de respondentes por inddstria e regido
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Conhecimento
do negdcio

Entrega

Mudanca de RH

Figura 2.1 Modelo de competéncia de RH 1987.

desempenharam um papel importante na identificagéo e implementacio de
culturas organizacionais que ajudaram a empresa a vencer no mercado e im-
plementar com sucesso sua estratégia de negdcio,

Juntamente com o aparecimento da cultura, surgiu outra tendéncia em-
pirica importante que se tornou um prenincio da futura direcio da 4rea de
RH. Fomos capazes de verificar que os profissionais de RH em geral tinham
relativamente pouco conhecimento das dindmicas do mercado externo. En-
tretanto, os profissionais de RII nas empresas de alto desempenho sabiam
muito mais sobre a realidade externa do negécio (isto ¢, clientes, concorren-
tes, tendéncias do setor e globaliza¢io) do que os profissionais de RH das
empresas de baixo desempenho, Fomos capazes de verificar a importincia
do RH ter uma linha de visdo externa e nfio apenas uma visio interna (Ver
Figura 2.3).

Em 2002, o papel do RH como um colaborador estratégico ficou claro.
Dominic de competéncia estratégica era a integracdo de uma rapida mudan-
¢a, tomada de decisdo estratégica e conectividade orientada ao mercado. A
conectividade orientada 20 mercado era um novo conceito na 4rea de RH.
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Conhecimento
do negdcio

Credibilidade
pessoal

Entrega
do RH

Figura 2.2 Modelo de competéncia do RH de 1992,

Tanto quanto sabemos, esta categoria nio foi identificada por qualquer tra-
balho anterior. Tratava-se de profissionais de RH que identificassem infor-
magbes importantes do ambiente empresarial e divulgassem essa informacio,
concentrando a organizagio em torno de informagdes importantes e reduzin-
do a presenga de informagdes menos importantes que muitas vezes distraem
a atengdo do que € decisivo. Ao fazer isso, os profissionais de RH ajudam suas
organizagdes a navegar com sucesso mudando as exigéncias do cliente, da
concorréncia ¢ dos acionistas.

Outra tendéncia percebida nessa rodada tem a ver com a natureza do
conhecimento do negdcio necessdria aos profissionais de RH. Antes disso,
o conhecimento do negdcio do RH era organizado em torno de vérias fun-
¢Oes (finangas, marketing, T e assim por diante). Nesta rodada, o conhe-
cimento do negécio se organizou em torno da proposicio de valor da em-
presa e da cadeia de valor integrada. Os profissionais de RH comecavam a
organizar seu conhecimento do negdcio em formatos mais utilizdveis (Ver
Figura 2.4},

Em 2007, descobrimos que criar capacidades organizacionais era deter-
minante. O processo de definir capacidades organizacionais era uma inte-
gracdo de trés dominios. Primeiro, 0s arquitetos estratégicos, profissionais
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Conhecimento
do negdcio

Credibilidade Entrega

Elhie pessoal de RH

Figura 2.3 Modelo da competéncia do RH de 1997.

de REL, ajudaram a formular e implementar a estratégia empresarial dirigida
ao cliente. Segundo, construfram capacidades organizacjonais representadas
empiricamente pela cultura e gestdo de mudanca. Terceiro, alinharam talento
e atividades de projetos organizacionais com as capacidades organizacionais
que eram, por sua vez, exigidas pela estratégia empresarial orientada ao clien-
te. Descobrimos que para otimizar esta integragio, os profissionais de RH
teriam que, mais do que nunca, se destacar como ativistas confidveis para
impulsionar resultados de negdcio. De maneira interessante, os associados
néo RH tinham mais expectativas sobre o foco que os profissionais de RH
deveriam ter no cliente externo do que os profissionais de RH tinham de-
les mesmos. Também descobrimos uma importante integragédo entre gestio
de talento e projeto organizacional. Assim, a tendéncia atual de enquadrar a
agenda do RH inteiramente em termos de gestéo de talentos ser considerar
0 projeto organizacional provavelmente ird resultar em uma contribuicio in-
significante para o negécio (Ver Figura 2.5).
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‘Conhecimento |
do negdcio

Credibilidade | Contribuigio Entrega

pessoal estratégica de RH

Tecnologia
de RH

Figura 2.4 Modelo de competéncia do RH de 2002.

Visdo geral das descobertas de 2012

Como nos anos anteriores, a pesquisa de 2012 procurou responder a quatro
perguntas: ’

1. Quais os principais dominios e fatores de competéncia para os profissio-
nais de RH?

2. De que maneira os profissionais de RH irabalham com esses dominios e
fatores de competéncia?

3. Quais competéncias tm maior impacto na eficdcia individual dos
profissionais de RH como percebidos pelos associados e nio associa-
dos do RH?

4. Quais competéncias tém maior impacto no sucesso do negécio?

Em 2012, identificamos seis dominios de competéncia do RH. Eles estédo
representados na Figura 2.6 e explicados em detalhe a seguir.
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5 N : J ] Posicionador estratégico
Arquifeto e it

de guliurs - . eslatégica

Projetista

ojganizacional, &mudanga

Conslrutor de
capacitagbes

Executive - Aliado do ~
aperacional negdcio 2 [

Campedo da Ativista Proponente de
Ativista mudanga, confidvel tecnologia
confidvel

Inovador e
integrador
de RH

PROFISSIONALISMO

Figura 2.5 Modelo de competéncia de RH de 2007,

* Ativista confidvel: Os profissionais de RH nas empresas de alto desempe-
nho operam como ativistas confidveis, Eles fazem o que prometem fazer.
Essa integridade baseada em resultados serve como a base da confianca
pessoal que, por sua vez, se transforma em credibilidade profissional. Figura 2.6 Modclo de competéncia de RH de 2012,
Eles tém habilidades interpessoais eficientes. Sio flexiveis no desenvolvi-
mento de uma quimica positiva com seus principais stakeholders, Tradu-
zem essa quimica positiva em influéncia que contribui para os resultados
do negdcio. Tomaim posigdes fortes sobre os assuntos do negécio que se
baseiam em dados sélidos e opinides coerentes.

+ Posicionador estratégico: Os profissionais de alto desempenho entendem
0 contexto empresarial global - as tendéncias sociais, politicas, econd-
micas, ambientais, tecnolégicas e demograficas que aparecem em seus
negbcios - e traduzem essas tendéncias em implicacées empresariais.
Entendem a estrutura e a logica de suas proprias industrias e as dinami-
cas competitivas subjacentes dos mercados no qual operam, inclusive as
tendéncias de cliente, concorrente e fornecedor, Entdo, eles aplicam esse
conhecimento para o desenvolvimento de visdes pessoais para o futuro
de suas empresas. Participam no desenvolvimento de estratégias de ne-

gocio centradas no cliente e na tradugfio das estratégias do negécio em
planos e metas anuais.

+ Construtor de capacitagdes: Na organizagao, um profissional eficaz de RI1
crig, audita e administra uma organizagio eficiente e forte ao ajudar a
definir e criar suas habilidades organizacionais. A capacitagio representa
0 que a organizacio faz de bom e como ela é reconhecida. Essas capacita-
¢oes ultrapassam o comportamento ou desempenho de qualquer gerente
ou sistema individual. Tais capacitagdes podem incluir inovacdo, veloci-
dade, foco no cliente, eficiéncia e a criacio de um significado e um ob-
jetivo no trabalho. Os profissionais de RH podem ajudar os gerentes de
drea a criar um significado para que a capacidade da organizacio reflita
o0s valores mais profundos dos empregados.
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Campedo de mudanga: Os profissionais de RH eficientes desenvolvem
a capacidade de mudanga de suas organizacées e depois traduzem essa
capacidade em processos ¢ estruturas de mudanga efetivas. Asseguram
uma integracéo sem falhas dos processos de mudanca que cria uma van-
tagem competitiva sustentdvel. Eles criam a situagio de mudanca ba-
seados na realidade de mercado e do negécio, ¢ superam a resisténcia
a mudanca ao engajar os principais stakeholders em decisdes-chave e a0
criar comprometimento com a implementagio. Sustentam a mudanga
garantindo os recursos necessérios incluindo tempo, pessoas, capital e
informagio, e ao aprender as licdes de sucesso e fracasso.

Inovador e integrador de recursos humanos: No nivel da organizagio, uma
grande competéncia dos eficientes profissionais de RH € a capacidade
de inovar e integrar praticas de RH em torno de poucas questées criticas
de negécio. O desafio ¢ fazer o conjunto do RH mais eficiente do que a
soma de suas partes. Os profissionais de RH de alto desempenho garan-
tem que os resultados do negdcio desejados sejam priorizados, que as ca-
pacidades organizacionais necessrias sejam conceituadas e operaciona-
lizadas de maneira convincente, e que as adequadas préticas, processos,
estruturas e procedimentos de RH sejamn alinhadas para criar e sustentar
as capacidades organizacionais identificadas. Ao fazer isso com discipli-
na e consisténcia, eles ajudam as praticas de RH coletivas a alcancar o
méximo de impacto nos resultados do negécio. A inovacio e integracio
das préticas, processos e estruturas levam o RH a impactar os resultados
do negdcio mais plenamente.

Proponente de tecnologia: Por muitos anos, os profissionais de RH apli-
caram tecnologia ao trabalho bdsico do RH. Sistemas de informag¢io do
RH foram utilizados para methorar a eficiéncia dos processos de RI,
incluindo o processamento de beneficios, folhas de pagamento, financia-
mento de planos de satide, manutengio de registros e outros servigos ad-
ministrativos. Nesta rodada HRCS vemos uma mudanca dramatica nas
implicagdes de tecriologia para os profissionais de RIL. No nivel organi-
zacional, os profissionais de RH de alto desempenho estfio agora envol-
vidos em duas calegorias adicionais de aplicaciio tecnoldgica. Primeiro,
os profissionais de RH estdo aplicando tecnologia de rede para ajudar
as pessoas a conectarermn-se wmas com as outras. Eles ajudam a orien-
tar a conexdo das pessoas dentro e fora das empresas (principalmente
clientes) com os funciondrios dentro da empresa. Segundo, nas empresas
de alto desempenho os profissionais de RH estéio aumentando seu papel
na gestdo da informagdo. Isto inclui identificar a informacio que deve
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receber atengdo, agregar essa informaciio em conhecimento utilizavel,
alavancar esse conhecimento em decisdes-chave, ¢ depols assegurar que
essas decisbes sejam comunicadas com clareza e postas em prética. Isto
melhora a competéncia de eficiéncia operacional e acrescenta considera-
vel valor para suas organizactes.

Desempenhao

De que maneira os profissionais de RH agem em cada um dos principais do-
minios de competéncia?

Na Tabela 2.8 temos as respostas das trés ditimas perguntas da pesquisa.
A tabela acompanha o desempenho do RH em cada dominio de competéncia
e o relativo impacto das cempeténcias de RH na efjcdcia individual e no su-
cesso do negdeio.

Na primeira coluna de dados da Tabela 2.8 vemos o desempenho dos
profissionais de RH nos varios dominios de competéncia. Fica claro que
0s profissionais de RH trabalham melhor como ativistas confidveis. Sio
eficientes na construcio de sua credibilidade ao estabelecer relacionamen-
tos de confianca, ac comunicar com eficiéncia questdes-chave de negdcio
e de RH, e ao defender ativamente opinides inteligentes que impulsionam
o negocio.

Tabela 2.8 Desempenho percebido de RH

Escore Impacto na eficécia Impacto no
médio deste  individual percebida negécio
dominio de (Pesa heta {Peso heta
competéncia dimensionado para dimensionatle para

(1a5) 100%) 100%)

Ativista confiavel 4,23 22% 14%
Posicionador 3,88 17% 15%
estratégico

Criador de capacidade 3,97 16% 18%
Campedo de mudanga 3,83 16% 16%
Incvador e integrador 3,80 17% 19%
de recursos humanos

Proponente de 3,74 12% 18%
tecnologia

Mltiplo R® 42,5% Miltiplo R® 8,4%
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Eles executam a esséncia dos dominios de competéncia do posicionador
estratégico, criador de capacidades, campedo de mudanga e inovador e inte-
grador de RH em nfveis de eficdcia um pouco mais baixos. Nas empresas de
alto desempenho, os profissionais contribuem para o estabelecimento de uma
estratégia de negdcios dirigida ao cliente; traduzem a estratégia de negécio
em importantes capacidades organizacionais; criam e sustentam capacidades
organizacionais por meio de integrada e disciplinada aplicagéo de inovagdes
de RH; e criam organizactes flexiveis e adaptdveis para alcancar resultados
de negdcios.

O RHY tende a ser mais fraco na drea de atvagéo da compreensio e apli-
cacio de tecnologia para criar eficdcia no RH, para alavancar a rede social e
para administrar o fluxo de informagio estratégjca.

Impacto das competéncias na eficacia percebida

Quais competéncias 1ém maior impacto na eficacia individual des profissio-
nais de RH como percebidas por seus associados de drea e de RH?

Na segunda coluna de dados da Tabela 2.8 identificamos o impacto relati-
vo dos seis dominios de competéncia da eficacia individual dos profissionais
¢ RH como percebidas por seus respectivos colegas de RH e ndo RH. Para ser
percebido como competente, o profissional de RH deve exibir as competén-
cias de um ativista confidvel conforme descrito anteriormente neste capitulo.
As outras atividades essenciais estdo intimamente agrupadas. Isso significa
que a fim de serem vistos como competentes em todos os sentidos, os profis-
sionais de RH precisam exibir esses dominios essenciais de competéncia de
RH de maneira integrada.

Destacar-se como um proponente de tecnologia tem menos influéncia
nas percepgdes dos profissionais de RH sobre os colegas. Isso talvez seja par-
cialmente devido 4 baixa expectativa e falta de experiéncia que os profissio-
nais de RH tém neste dominio.

Impacto das competéncias do RH sobre o negécio

Qual competéncia do RH tem maior impacto nos negdcios?

A terceira coluna de dados da Tabela 2.8 expressa alguns resultados in-
teressantes e, até certo ponto, inesperados, Os resultados aproximados dos
profissionais de RH como criadores de habilidades (18%)} e inovadores e in-
tegradores de RH (19%} reforga a légica de que as praticas de RH devem
integrar para criar e sustentar as principais capacidades organizacionais a fim
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de impactar significativamente o sucesso do negécio. Resulta gue o dominio
de proponente de tecnologia tem o mesmo nivel de impacto no sucesso do
negdcio que os dominios de inovador e integrador. Isso trata do RH em um
novo contexto cheio de informagdo como exemplificado pelas emergentes
midias socials.

Para distinguir mais detalhes do que faz um profissional de RH surpreen-
dente, observamos também os 20 fatores que caracterizam as competéncias
dos profissionais de RH (Ver Tabela 2.9).

A partir desses resultados podemos obter ainda mais insights nos quais as
competéncias sdo mais bem feitas no nivel do fator ¢ quais delas contribuem
mais para a eficdcia individual e o impacto nos negdcios.

Para o domfnio do posicionador estratégico, colaborar com a montagem
de uma agenda estratégica é o mais importanie para ser visto pelos colegas
como um colaborador competente. Entretanto, interpretar as expectativas do
cliente tem maior impacto no sucesso do negécio.

Na verdade, todos os fatores do ativista confidvel sdo feitos em wm nivel
relativamente alto e tém maior impacto na eficdcia individual como visto pe-
los colegas. Mas, sistematicamente, tem impacto menor no negécio.

Para o criador de capacitacdes, aproveitar a capacidade organizacional e
criar um significativo ambiente de trabalho tem um impacto médio no su-
cesso do negdcio, mas alinhar a estratégia, cultura, comportamento e préticas
tém o segundo maior impacto sobre os negdcios de qualquer um dos fatores —
e é feito em apenas um nivel de eficicia despretensioso, Isto indica wma clara
drea para o RH concentrar seus esforgos.

Os resultados dos campedes de mudanga ao nivel fator também sdo in-
teressantes. Para ser considerado um colaborador individual competente, o
profissional de RH deveria comegar a mudanga. Porém, para contribuir com
o desempenho do negbdcio, o mais importante é manter a mudanca.

O aspecto inovador e integrador de RH tem uma influéncia considerdvel
tanto na eficdcia individual quanto no impacto do negécio. A influéncia mé-
dia de seus fatores no sucesso do negdcio é a maior entre todos os aspectos.
Perde para os ativistas confidveis na influéncia sobre percepc¢io de eficécia
individual. Os fatores tém uma influéncia semethante no sucesso do negécio.
A mensagem ¢ clara: os profissionais de RH devem certificar-se que suas pra-
ticas coletivas sédo inovadoras e integradas.

No nivel de fator o proponente de tecnologia é interessante. A média dos
escores de eficicia s@o os menores entre todos os dominios. Ainda assim o
impacto coletivo desses fatores perde apenas para a influéncia dos fatores co-
letivos do dominie do inovador e integrador de R'H no sucesso do negdcio.
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Tabela 2.9 Fatores para competéncias de RH na eficicia individual e no

impacte no negécic

Percentagem Percentagem

Média - da eficicia  -do impacto
Fatores de domfnio de competénelas do RH (1a5 Individual ne negéeio
Posicionador estratégico:
© Interpretac&o do contexto global do negéclo 3,83 4,4 4.2
* Interpretar as expectativas do cliente 3,83 4.4 52
¢ Elaborando a agenda estratégica 3,96 6,3 4.6
Ativista eonfidvel;
+ Obter conflanca por meio de resultados 4,36 6,9 4.0
e Influenciar e refacionar-sa cam outros 4,24 7,0 4,1
= Methorar através do autoconhecimento 4,08 6,5 4,7
© Moldar a profissdo de RH 4,13 4.4 2,9
Criador de capacidades:
* Aproveitar a capacidade da organizacdo 4,03 54 53
* Alinhar estratégia, cultura, préticas e 3,04 53 5,1
comportamenio
* Criar um trabalho significativo 3,94 4,1 h2
Gampedo te mudanga:
® |niclar 2 mudanga 3,94 54 48
* Manter a mudanca 391 4.7 5,7
Inavader e integrador do RH:
¢ Aperfeicoar o capital humano por meio de 3,95 S 56
olaneiamento e andlise da fer¢a de trabalho
* Desenvolver talento 3,83 4,0 5,3
» Moldar préaticas organizacionais e de 3,94 5.8 56
comunicagdo
¢ Impulsionar mudanga 3,87 4.7 5,2
* Criar marca de lideranca 387 4,9 54
Propenente de tecnoiogia;
* Melhorar a vantagem das operagtes de RH 3,72 29 5,0
* Alavancar as ferramentas de midia soclal 3,68 2.7 4,7
* Conectar as pessoas por meio da tecnologia 3,77 46 6,3
Total R2 A31 .108*%

* As pequenas diferengas no R? devem-se a decomposicio dos dados em 6 ou 20 escalas, o
que provaca alguma mudanga na varlagio mxu__omam mas as propargfes sdo semelhantes, com

regressdes de 6 ou 20 itens.
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E um dos fatores, a conexo das pessoas com a tecnologia, tem mais Ems@ﬁ-
cia no sucesso do negdcio do que qualquer outro fator entre todos os gowﬁ,
nios. Esta descoberta ¢ muito importante, No mundo cheio de Bw&.ﬁmﬂomm
de hoje, os profissionais de RH das empresas de alto desempenho estdo se
Smsmbao mestres na gestdo de IMEnsagens. Eles estio se destacando ao conec-
tar, por meio da tecnclogia, as pessoas externas com as pessoas de dentro de
maneira significativa,

E til esquematizar esses resultados como mostrado na Figura 2.7,

Essa malriz fornece uma clara representagio da relagdo entre a atual
eficdcia do RH e o sucesso do negécio, Observe que a credibilidade pessoal
estd no canto superior esquerdo, indicando que acontece em um alto H‘Eﬁ
de eficdcia, mas tem relativamente pouca influéncia no SHCESSO do negécio.
Qs profissionais de RH devem, portanto, ser cautelosos ao continuar focando
na criagio de uma forca adicional para a credibilidade pessoal. Zomm.Om dados
indicam que eles precisam passar para as agendas que agregam maior valor.
Como indicado anteriormente, o perigo ¢ que ser um ativista confidvel tem
um impacto menor sobre ¢ desempenho do negdcio, seu impacto é maior

Priorizando as acdes de competéncia do RH:
baseado na eficacia atual e impacto no negéceio
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Figura 2.7 Pricrizando as agbes de competéncia do RH.



