
O s números são claros. Quan-
do a área de recursos huma-
nos possui a figura do consul-
tor interno de RH, a gestão de 

pessoas é mais eficiente. É o que indica 
a pesquisa Raio X do RH, realizada pela 
Think Work. Dos 20 processos de RH 
mapeados na análise, as organizações 
que contam com o business partner (BP) 
dão conta de 96% deles.

“Empresas que adotam o modelo de 
BPs conseguem executar praticamen-
te todas as práticas avaliadas pela pes-
quisa, ao passo que aquelas que não 
adotam essa figura falham em executar 
17% dos processos decisórios de RH”, 
diz Matthias Wegener, Chief Knowled-
ge Officer (CKO) e responsável pelas 
pesquisas da Think Work.

Nas organizações com BP, a gestão de 
pessoas é vista não só como estratégica, 
mas também madura. Oito em cada dez 
respondentes enxergam que estão em 
dia com as práticas mais modernas em 
gestão de pessoas – contra 17% das em-
presas que não possuem essa estrutura.

Contudo, um organograma com espa-

ço para um BP parece ainda ser mais co-
mum nas grandes corporações. Todas 
com mais de 2 mil funcionários que par-
ticiparam da pesquisa adotam o modelo 
do consultor interno de RH. A exceção vai 
para as pequenas empresas de tecno-
logia ou consultoria: 86% dos negócios 
desses setores que empregam até 200 
funcionários têm BPs. Faz sentido, uma 
vez que são segmentos onde a disputa 
de talentos é aquecida, o que demanda 
uma atuação mais estratégica do RH.

Nas empresas com até 50 funcioná-
rios, cada profissional de RH atende a 
outros 13 funcionários. À medida que 
se cresce em estrutura e se contratam 
consultores internos, o atendimento 
passa a ser mais eficiente, e o número 
de trabalhadores atendidos por profis-
sional de RH salta a até 69, nas compa-
nhias acima de 10.000 pessoas.

O estudo teve a participação de 55 
respondentes, um quarto deles forma-
do por diretores e vice-presidentes de 
RH. Juntas, as companhias empregam 
362.140 trabalhadores, 5.600 deles no 
departamento de recursos humanos.
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Como o RH é visto
Como área processual, voltada aos processos básicos de departamento pessoal

Como área de backoffice, sem importância estratégica

Como área estratégica

100%

67%
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Empresa sem BP
Empresa com BP

Estágio de maturidade do RH
Responsabilidades legais. 
Faltam processos formalmente 
definidos 100%

Processos básicos estruturados, 
ligados a atividades 
transacionais 83% 17%

Práticas atendem necessidades básicas 
dos funcionários e caminhamos para 
estruturar outras mais estratégicas 55% 45%

Práticas robustas e complexas que tornam 
o RH estratégico, mas podemos evoluir e 
alcançar empresas mais bem estruturadas 44% 56%

Em dia com as práticas mais modernas em 
gestão de pessoas, não há subsistemas 
descobertos pelas políticas de RH e 
buscamos constantes melhorias 17% 83%

Empresa sem BP
Empresa com BP

De quantas pessoas cuida o RH
(porte de empresa por número de funcionários)

Acima de 
10.0002.001 a 10.000501 a 2.000201 a 500 51 a 200Até 50

12 25 33 54 56 69

Pouco menos da metade (47%) das 
empresas respondentes possui um bu-
siness partner. Nessas, o RH executa 
tanto tarefas básicas, como onboar-
ding de novos funcionários, quanto ati-
vidades mais sofisticadas, como ações 
de melhorias de clima. Com tudo em 
ordem, esse RH consegue até colo-
car algumas “cerejas no bolo” e criar, 
por exemplo, um programa de preparo 

para a aposentadoria dos trabalhado-
res e um clube de relacionamento com 
ex-empregados.

Do outro lado, entre as organizações 
sem consultor interno, 32% não contam 
com plano de carreira individual, 36% 
não oferecem planos individuais de 
desenvolvimento (PDIs) e quase dois 
quintos passam ao largo de cuidados e 
afastamentos ligados à saúde mental.

Poder de execução

Outra diferença nas organizações com 
consultor interno está relacionada à ma-
turidade do RH. Em empresas onde essa 
figura não existe, o setor fica preso a roti-
nas e tarefas burocráticas, mais preocu-
pado em atender exigências legais e em 
fazer o básico, longe de questões estra-
tégicas. No fim, decisões ligadas a metas 
de equipe, desligamento de funcionários 
e salários acabam ficando só nas mãos 
dos gestores – que, desatendidos pelas 
políticas de gestão de pessoas, acabam 
agindo por conta própria.

Em termos de comparação, a ges-
tão da força de trabalho é feita exclu-
sivamente pelos líderes em 39% das 
companhias sem BP, uma taxa 1,5 vez 
superior à das organizações com BP – 
em 41% dessas, o gestor tem um papel 
preponderante, mas o RH também é 
envolvido. Nas empresas com BP, 74% 
das práticas e processos de gestão de 
pessoas são divididos entre RH e ges-

tor, contra 57% nas companhias sem 
esse personagem-chave.

A pesquisa indica que, onde há mais 
estrutura e business partner, o RH as-
sume, de fato, um papel de consultor. 
Mais do que um construtor de práticas 
ou um executor de pedidos, o BP age 
como mentor de outros líderes.

O BP garante também que as políticas 
da empresa sejam seguidas, assegu-
rando maior consistência nas decisões 
ligadas a pessoas. “O compartilhamen-
to de responsabilidades contribui para 
evitar injustiças e para que as regras 
e processos definidos pelo RH sejam 
adotados de maneira homogênea em 
toda a companhia”, afirma Matthias. 

“A divisão de responsabilidades tam-
bém diminui a carga de tarefas transa-
cionais para o RH corporativo, que pode 
se concentrar em construir novas prá-
ticas de gestão de pessoas e promover 
a inovação na área.”

Responsabilidade 
compartilhada

Ao estreitar relacionamento com as 
áreas de negócios por meio dos consulto-
res internos, o RH ganha uma visão além 
do alcance. A pesquisa da Think Work su-
gere que empresas com business partner 
são mais assertivas ao distribuir o orça-
mento de gestão de pessoas. A principal 
diferença está na reserva financeira para 

práticas de carreira e avaliação de desem-
penho, que representam 26% do budget 
nas empresas com BP, contra 19% nas 
demais. As  organizações com BP conse-
guem até preservar uma pequena parce-
la do dinheiro para lidar com imprevistos 
– uma decisão sábia em um mundo com 
tantas transformações.

Organização financeira

Feedback	 100%	 96%

Promoção	 100%	 96%

Ações de melhoria de clima e engajamento	 100%	 86%

Avaliação de desempenho	 100%	 75%

Construção de PDI	 100%	 64%

Definição de metas	 100%	 75%

Desligamento de funcionários	 100%	 96%

Identificação de talentos	 100%	 93%

Construção de plano de carreira individual	 96%	 68%

Gestão da força de trabalho	 100%	 82%

Solicitação de treinamentos	 100%	 93%

Seleção de novos profissionais	 100%	 96%

Mediação de conflitos	 100%	 96%

Definição de orçamento salarial da equipe	 96%	 93%

Devolutiva aos preteridos nos processos de recrutamento interno	 100%	 93%

Seleção em processos de recrutamento interno	 100%	 89%

Cuidados e afastamentos ligados à saúde mental	 93%	 61%

Integração de novos funcionários	 100%	 96%

Assistência social	 44%	 39%

Relações sindicais	 93%	 79%

Empresa com BP
Empresa sem BPProcessos adotados

Empresa sem BPEmpresa com BP

Entre líderes de equipe e RH, como são distribuídas as 
responsabilidades nos preocessos decisórios de gestão de pessoas?

Não adotamos
este processo

O RH é o único 
responsável

O RH tem um papel 
preponderante, 
mas o gestor 

também é 
envolvido

O gestor tem 
um papel 

preponderante, 
mas o RH também 

é envolvido

O gestor é o único 
responsável

4% 13% 40% 34% 9%17% 12% 32% 25% 15%

Empresa com BP
Empresa sem BP
DiferençaComo está distribuído o orçamento do RH

Carreira e avaliação de desempenho	 26%	 19%	 8%

Comunicação	 18%	 14%	 4%

Cultura organizacional	 11%	 14%	 -3%

Ferramentas e sistemas de RH	 6%	 11%	 -4%

Apoio a demitidos e auxílio para recolocação	 5%	 2%	 3%

Eventos e brindes	 4%	 7%	 -3%

Diversidade, equidade e inclusão	 4%	 3%	 0%

Treinamentos para liderança	 3%	 4%	 0%

Inovação no RH	 3%	 3%	 0%

Integração dos funcionários	 3%	 4%	 -1%

Recrutamento e seleção	 3%	 4%	 -1%

Pesquisas de opinião e percepção dos funcionários	 3%	 3%	 -1%

Retenção de funcionários	 2%	 1%	 1%

Treinamentos para não-líderes	 2%	 2%	 1%

Qualidade de vida no trabalho	 1%	 2%	 -1%

Saúde física	 1%	 3%	 -2%

Saúde psicológica	 1%	 2%	 -1%

Segurança do trabalho	 1%	 2%	 -1%

ESG	 0%	 1%	 0%

Reserva/imprevistos	 1%	 0%	 0%

Outros	 1%	 0%	 1%

Dave Ulrich, o grande guru da gestão 
de pessoas, em março de 2018 publicou 
no seu Linkedin um artigo em que revia 
seu famoso conceito de business partner 
– criado 26 anos atrás. Na nova versão, 
chamada pelo professor de “BP 2.0”, o 
consultor interno de RH seria responsá-
vel por olhar a gestão não só pelo ponto 
de vista dos clientes internos (os traba-
lhadores), mas também por personagens 
externos, como clientes da empresa, in-
vestidores, comunidade.

É uma mudança relevante, não tanto 
pelo papel do BP, mas pela conscientiza-
ção de que as corporações não são ele-
mentos à parte, isoladas do mundo em 
suas ações e reações.

Cada vez mais, a sociedade exige que 
as companhias se posicionem em temas 
até então ignorados nas decisões de ad-
ministração de negócios. Tratamento dos 
funcionários, mudanças climáticas, dis-
criminação, desigualdade social e imigra-
ção aparecem, nesta ordem, na pesquisa 
Barômetro Global da Confiança como os 
assuntos que as pessoas mais esperam 
que os CEOs comentem publicamente.

Ao, finalmente, se verem como par-
te do mundo, as companhias se cons-
cientizam de que as relações com as 
pessoas, funcionários ou clientes, são 
complexas. Sozinhas, ou só contando 
com a ajuda do RH, elas não darão con-
ta. Os BPs são o Exército da Salvação 
de recursos humanos – quem está em 
campo e vê a operação pelos olhos de 
quem está na batalha. A pesquisa da 
Think Work comprova, em números, as 
vantagens do modelo criado por Ulrich 
mais de duas décadas atrás.

Mas BP sozinho também não faz mi-
lagre. Está na hora de todos os líderes se 
juntarem em prol da boa gestão de pes-
soas. Vamos juntos fazer essa mudança?

Tatiana Sendin
Founder e Editora chefe

tatiana@thinkworklab.com

Bom, pero no mucho
Apesar da importância comprovada do business partner, a pesquisa 
aponta que as empresas podem não estar aproveitando todo o 
potencial dessa figura. Com base nas informações salariais coletadas, 
o cargo de BP parece ser ocupado por pessoas mais juniores. Quase 
metade (46%) recebe menos do que outros cargos do RH: são 33% 
com remuneração total pouco abaixo da média e 13%, muito abaixo. 
Para ser um profissional capaz de mentorear e ser ouvido por 
outros líderes, o BP precisa ter experiência, estar empoderado e ser 
capaz de andar lado a lado com os líderes dos departamentos. 
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