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RESUMO

O objetivo deste estudo foi realizar uma pesquisa sistematica acerca do
assunto Consultoria interna em Recursos Humanos. Com intuito de apresentar o que
foi publicado sobre esse modelo de trabalho nas organizagdes, em artigos,
dissertagdes e artigos de opinidao de profissionais da area. A pesquisa bibliografica
foi qualitativa e quantitativa. A primeira para relatar o teor do assunto, praticas,
dificuldades e exemplos positivos, a segunda, para trazer a tona a quantidade de
material encontrado sobre essa nova perspectiva no mundo organizacional. Além
disso, o estudo aponta para as caracteristicas do profissional dessa area, seu papel
como consultor e demandas perante esse novo perfil. O estudo indica que para esse
modelo ter sucesso nas organizagdes, € importante ser implementado com clareza,
comunicagao transparente e reestruturagao da area de recursos humanos, para que

passe a ser estratégica.

Palavras-chave: Consultoria Interna. Recursos Humanos. Consultoria.
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1 INTRODUGAO

Com um ambiente cada vez mais competitivo e de recursos cada vez mais
escassos, sejam estes de mé&o de obra especializada ou financeiros para
investimentos, as empresas buscam opc¢des de trabalho mais efetivas e que
proporcionem melhores resultados.

Dentro das organizagdes, especialmente na area de Recursos Humanos, os
desafios sao muitos quando se fala de Planejamento Estratégico. Entende-se que a
partir das estratégias organizacionais, deve acontecer o alinhamento dos
colaboradores com todas as ag¢des da empresa, objetivando que mais facilmente
possa atingir seus objetivos, surgindo entdo as dificuldades.

Entende-se que é necessario aproximar os colaboradores e gestores com a
area de Recursos Humanos para, a partir, da confianga adquirida por ambos, iniciar
um processo de melhorias em todos os ambitos possiveis, objetivando aumentar a
eficacia das pessoas e dos processos, o que vai contribuir para a melhora dos
resultados da organizagéo.

De acordo com Orlickas (1998, p. 16):

O desafio de transformar a Area de Recursos Humanos de um centro de
despesas para um centro de lucro consiste em compreender que o
investimento em pessoas, seja ele treinamento, remuneragéo e produtos de
RH diferenciados, se bem gerenciado, podera se tornar também
investimento no business e nao Unica e exclusivamente em pessoas. E
logicamente gerara 6timos retornos para e empresa.

Complementando Bitencourt et al. (2004) salienta que a consultoria interna se
insere como um novo cargo has organizagdes, cuja atividade se da em resposta as
exigéncias do atual cenario empresarial, pois indica um novo formato de trabalho,
pelo menos no que se refere ao fato de estar inserida no ambiente organizacional, e
de sua pratica ter sido alicergada nos principios da consultoria externa.

A partir dessa realidade, pretende-se apresentar o que, dentro dos dez ultimos
anos, esta sendo estudado sobre consultoria interna, ressaltando a importancia e os
beneficios que a implantagdo de um processo de Consultoria Interna de Recursos
Humanos pode oferecer para a empresa ao contribuir para o alinhamento de
habilidades e competéncias com o Planejamento Estratégico. Nao menos
importante, apresentar as dificuldades e desafios enfrentados com o uso de modelo
de trabalho.



1.1 DEFINICAO DO TEMA

As empresas buscam, e precisam melhorar e inovar a cada dia para se
manterem competitivas no seu nicho de atuacdo. Esse processo de melhoria ndo se
limita a seus produtos, servigos e processos de produgao. Ha que ser estendido a
gestdo das pessoas dentro da organizagéao.

Isso vai ao encontro do que dizem Santana, et al, (2011, p. 12), ao chamar a
atencdo para a “importancia das pessoas e da forma como sdo administradas’.
Entende-se que através de suas politicas de gestdo de pessoas, as organizagdes
podem moldar seus colaboradores objetivando contribuir para o atingimento de seus
resultados.

Diante disso, percebe-se a atividade de consultoria interna em recursos
humanos nas organizagdes como uma opg¢ao para atender a demanda de seu
principal cliente, o interno, conforme entendimento de Leite et al. (2009, p. 22-23), ao

afirmarem que:

[...] consultoria em gestdo de pessoas ndo é apenas uma técnica, uma
atividade, um cargo ou fungdo, mas um novo recurso que contribui para a
melhoria da qualidade de vida e de trabalho da equipe de empregados de
uma organizagao. Seu cliente principal é todo aquele que precisa atuar com
gestéo de pessoas para alcangar os objetivos sob sua responsabilidade.

Segundo Orlickas (1998), a area de Recursos Humanos ainda é muito
engessada e burocratizada por normas e regras, as quais dificultam as agbes e o
fluxo de informagdes dentro do ambiente organizacional, gerando ineficiéncia no dia
a dia dos colaboradores.

E neste cenario que a consultoria interna surge para alinhar e mudar esse
cenario. Para isso a empresa deve estar disposta a revisar a estrutura de seus

cargos, o papel e as fungdes de seus profissionais.
Isso vai ao encontro do que diz Santana et al. (2011, p. 12), ao afirmar que:

O processo de consultoria visa a inovagédo e a introdugdo de melhorias,
sejam elas no desenvolvimento de um novo produto ou de um novo
processo, na implementagdo de um plano, na elaboragdo de uma nova
estrutura, na adequagao de comportamentos gerenciais, na formagédo ou
desenvolvimento de equipes. E todo esse processo pressupoe interagao.
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Nesse contexto, surge a questao central que norteia o presente estudo, assim
enunciada: descrever o estado da arte da produgdo académica, artigos cientificos e

0 que se tem falado em consultoria interna.

1.3 OBJETIVOS

Neste capitulo, sdo apresentados os objetivos que envolvem a realizagado do

presente estudo.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar o estado da arte que investiga o que esta sendo estudado sobre
Consultoria Interna em Recursos Humanos em organizagdes de todos os
segmentos.

De acordo com Silva; Machado; Azevedo (2011, p. 24) “Os objetivos
constituem o propésito de um trabalho cientifico”. Ja para Gil (2010), a partir dos
objetivos bem definidos a operacionalizagdo da pesquisa fica mais facil e seus

resultados mais esclarecedores.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

I. Identificar as pesquisas sobre Consultoria Interna de Recursos
Humanos, publicadas entre 2005 e 2015;
Il. Descrever as caracteristicas das publicagdes sobre Consultoria
Interna de Recursos Humanos;
Ill.  Apontar as dificuldades e beneficios da area de Consultoria Interna
de Recursos Humanos, a partir das publicagdes pesquisadas;
IV. Relatar as caracteristicas dos profissionais de Consultoria Interna

de Recursos Humanos, a partir das publicagdes pesquisadas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Acredita-se que a necessidade de melhor atender o cliente interno,
proporcionar subsidios e contribuir para o melhor aproveitamento das equipes tornou
a implantagcao da Consultoria Interna como emergente em empresas de ponta. Leite
et al. (2009) afirmam que a consultoria interna € um novo recurso para melhorar a
qualidade de vida e de trabalho das equipes dentro das empresas.

Através deste olhar, entende-se que esse modelo beneficia os gestores no
atingimento dos resultados e garante um melhor relacionamento com sua equipe,
pois o consultor auxilia em questdes de relacionamento, atendimento diferenciado e
maior velocidade na solucdo dos problemas das areas atendidas.

Essa pesquisa tem o objetivo de apresentar as principais consideragdes dos
artigos sobre as caracteristicas que os profissionais devem possuir €, com o
desenvolvimento da atividade, as que acabam adquirindo. Em relacédo a relevancia
do consultor na organizagao Santana et al. (2011, p. 14), afirmam que “a relagéo de
parceria é fundamental durante todo o processo de consultoria. Que os profissionais
envolvidos sejam respeitados e consultados mediante as variadas situagdes” e com
esse estudo pretende-se sanar algumas duvidas e nortear sobre distingao de papéis.

Tendo em vista a tendéncia das organizagdes em iniciarem esse processo, de
forma planejada e estruturada, faz-se necessario pesquisar sobre os modelos de
consultoria interna.

Diante desse contexto acredita-se que, o presente estudo, seja valioso para o
autor e para as organizagdes, por abordar um tema diretamente relacionado a

gestao de pessoas dentro da organizagao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O referencial tedrico do presente estudo foi feito baseado em dois eixos
principais, sendo eles: recursos humanos e consultoria. Procurou-se buscar
literatura atual e direcionada aos temas abordados como forma de dar sustentacao

aos objetivos propostos.

2.1 RECURSOS HUMANOS

O setor de recursos humanos nas empresas existe desde os primérdios, onde
era feito o registro dos trabalhadores, admissdes e calculos, estes com énfase em
faltas e atrasos para, entéo, efetuar descontos aos funcionarios. A configuracéo da
area era, e em alguns casos ainda o €, de departamento de pessoal sendo o foco a
pagadoria, indo vai ao encontro do que dizem Marras (2000) e Leite et al. (2009).

Nesse contexto, tem-se o entendimento de Godoy et al. (2008, p. 4), dizendo

que:

A partir do século XVIII a industrializagdo promove a substituigdo do modelo
artesanal pelo modelo industrial de produgdo, modificando o processo
produtivo e provocando mudangas sociais e econbmicas que adentraram e
se acentuaram no século XX e que caracterizam a sociedade industrial.
Entre essas transformacdes, destacam-se o predominio de trabalhadores
no setor secundario e a contribuicdo prestada pela industria a formagao da
renda nacional, fomentada, inclusive, pela aplicagdo das descobertas
cientificas.

Marras (2000) apresenta as caracteristicas do chefe de departamento de
pessoal do inicio do século XIX, como um sujeito inflexivel, arduo seguidor das leis e
uma pessoa muito fria no momento de demitir um funcionario. Por esse perfil que,
por muitos anos, ir ao departamento de pessoal era sinbnimo de demisséo.

Na metade do século XX, aparecem alguns sinais de mudanga em
determinadas caracteristicas da sociedade industrial, entre elas, um aumento de
empregos no setor de servigos. Outro item importante € a mudanga dos recursos
tangiveis (como meios de produgdo e matérias primas) para os intangiveis, como
sendo de maior importancia para a organizagao.

Caracteristicas como conhecimento, criatividade e informagdo ganham

importancia, e, com isso 0s principais atores da organizagdo passam a ser 0S
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colaboradores de escritério. (GODQY et al.,, 2008). Isso vai ao encontro do que
dizem Castro et al. (2002, p. 61) “[...] o desenvolvimento tecnolégico aumentou a
sofisticagao do trabalho, demandando habilidades mais variadas dos trabalhadores.
Nesta mesma linha de entendimento, Nahm; Vonderembse (apud Godoy et
al., 2008, p. 5) dizem que “O novo modelo de produgédo centra-se na produgao
flexivel, no trabalho intelectual, na utilizacdo de times de trabalho e ndo mais no
trabalho individual caracteristico da Era Industrial’. Seguindo a Era Pds-Industrial,

tem inicio a Era Informacional, assim descrita por Godoy et al. (2008, p. 6):

[...] o capital pode ser gerenciado 24 horas por dia — os recursos humanos
tornam-se globais e o processo produtivo incorpora partes produzidas em
diversos locais do mundo.

Nesse contexto, trabalhar envolve abordar os novos problemas (eventos)
colocados pelo ambiente e que mobilizam as atividades de inovacéo.

O trabalho passa a ser compreendido como a acdo competente do
individuo, perante uma situagao profissional.

Na tabela um, apresentam-se as fases e as respectivas épocas da evolugao

do perfil profissional de recursos humanos:

Tabela 1: fases evolutivas da gestao de pessoal

Fases Periodo Caracteristicas
Contabil Antes de 1930  Caracterizava-se pela preocupacéo existente com os custos da organizagdo.
Foco no acompanhamento e na manutengdo das recém-criadas leis
Legal 1930 a 1950

trabalhistas da era getulista.

Nessa fase foi implantado o modelo americano de gestdo de pessoal e
. alavancou a fungdo do RH ao status organico de geréncia. Iniciou a
Tecnicista 1950 a 1965 ) - i . o
operacionalizagdo de servigos como treinamentos, R&S, cargos e salarios,
higiene e seguranca no trabalho, beneficios, etc.

Nova mudanga significativa na denominagdo e responsabilidade do até aqui

Administrativa 1965 a 1985
gerente de pessoal: o cargo passou a se chamar gerente de recursos humanos.

. Introdugdo dos primeiros programas de planejamento estratégico atrelados
Estratégica 1985 a atual i L o
ao planejamento estratégico central das organizagoes.

Fonte: Marras (2000, p. 26 e 27)

Conforme demonstrado na tabela um, acima, houve uma mudanca bastante
grande em relacao a gestao de pessoas, o que demonstra a importancia do papel da
consultoria interna dentro das organizagdes.

Ampliando as discussdes sobre o tema, tem-se o entendimento de Orlickas
(1998, p. 9), que diz:
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Com a evolugdo das técnicas de Administragdo, com o advento da Escola
de Relagdes Humanas e o grande aperfeicoamento das teorias sobre
comportamento organizacional, a acao dessa foi-se tornando cada vez mais
orientada para selecdo, cargos e salarios, treinamento, beneficios, servigo
social etc.

Ainda que o papel da area de recursos humanos tenha mudado a partir da
década de 1920, muitas empresas continuam mantendo o antigo modelo de
gestao.

Com a mecanizagao das atividades, a selegao improvisada e sem critérios
cede lugar a selecgao cientifica taylorista. A sofisticagdo da industria aumenta o custo
da rotatividade dos funcionarios e o recrutamento se torna mais seletivo. Teve inicio,
entdo, a preocupacgao em reter os colaboradores que eram treinados e selecionados
com cuidado e critérios. Com isso, tratar bem as pessoas passou a ser um fator que
gerava eficiéncia, passando a ser necessario o tratamento adequado aos
funcionarios da organizacgao.

Em relagao a isso, Castro et al. (2002) dizem que, a humanizagao do trabalho
nao é resultado da urgéncia de um espirito humanista em uma geracédo de
vanguarda, mas da real necessidade de atrair e reter as pessoas adequadas
comecou a ficar muito dificil. (CASTRO et al., 2002)

Complementando, Orlickas (1998, p. 7) afirma que:

Da escola da Administragdo Cientifica até a Escola das Relagées Humanas
muitas mudangas aconteceram. As relagbes de trabalho eram diferentes e
pediam estruturas organizacionais e profissionais do mesmo modo. Hoje
temos pesquisas e estudos voltados para o bem-estar do funcionario.
Embora ainda nao sejam assim em todas as empresas, ja esta provado que
funcionarios motivados e satisfeitos ampliam a qualidade do produto e do
servigo realizado pela organizagéo.

Castro et al. (2002) salientam que a fungdo e pratica de recursos humanos
procedem, ampliam e evoluem ndo em decorréncia de mudangas em si proprias,
mas por razao a acgao simultanea de variados vetores contextuais. As constantes
mudangas na evolugdo do capitalismo e da coletividade ocidental ocasionaram
profundas mudangas nas relagdes de trabalho e estruturas organizacionais (na
teoria e pratica) que alavancaram a concepgao, o desenvolvimento e a mutagao de
recursos humanos do “Departamento de Pessoal” a chamada “Gestdo Estratégica
de Pessoas”.

A seguir, na tabela dois, sdo apresentados os modelos de gestdo de recursos
humanos, o entendimento que tinham das pessoas, as agoes realizadas, politicas de

RH, sistemas e status:
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Tabela 2: Modelos de Gestao de RH

. » Administragao de Consultoria interna de recursos
Modelos Administracdo de pessoal <
recursos humanos humanos
. Homus Economicus Valorizacdo das Valorizacdo das Competéncias e
Concepcdo sobre as pessoas ) I .
Homus Social Experiéncias recurso estratégico
Aclo de RH Controle juridico, Atuacdo mediante Orientacdo para obtencdo dos objetivos
¢ administrativo e legal especialidades estratégicos da empresa
. Explicitas, normalmente formalizadas e
- " Implicitas, algumas e -
Politicas de RH Inexistentes ; em relacdo com os objetivos
vezes formalizadas g
estratégicos
Relacionados com Baseados na utilizacdo Sofisticados, articulados com a
Sistemas exigéncias legais e de varias técnicas de  realizacdo dos objetivos estratégicos da
pagamento de salarios administracdo de RH empresa
Status Subordinado a uma gerencia  Subordinado a uma Subordinado ao principal executivo ou
media média ou alta geréncia parte integrante de grupo dirigente

Fonte: Orlickas (1998, p. 9)

Pode-se dizer que a area de recursos humanos se constitui pequena e
voltada para leis e questdes de pagadoria, sendo util para atendimento de assuntos
sindicais governamentais e das alteragdes nas relagdes de trabalho. Com o tempo a
area cresce e conquista maior importancia nas organizagées em funcao da falta de
qualidade nas contratagdes, o que faz com que onere mais consideravelmente a
ineficiente selegao e contratagdo do que estruturar de maneira efetiva as praticas de
recursos humanos. (CASTRO et al. 2002).

2.2 CONSULTORIA

Houve significativa evolugdo nas organizagdes no fim do século passado.
Elas se tornaram mais complexas e sofisticadas nao apenas em funcdo de seus
produtos, servigos, nichos de mercados e sua tecnologia, mas essencialmente pelo
aumento do nivel cultural, educacional e de necessidades advindas de todos os
seus diferentes interlocutores, sejam clientes e acionistas, sejam colaboradores.
(CASTRO et al., 2002).

A busca por otimizagdo e acompanhamento da complexidade econdmica,
mercadologica e de concorréncia, instiga situagbes incertas no contexto
organizacional. O crescimento da demanda por competéncias e as instabilidades do
mundo empresarial ocasionam conflitos dentro do sistema-cliente que alavancam a
busca por ajuda externa. (MOURA et al., 2010)
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E nesse contexto que a area de recursos humanos evoluiu e ocasionou uma
valorizagdo e aumento progressivo do trabalho de consultores. Com essa evolugao
as antigas atitudes de RH, guiadas no modelo burocratico e estabelecidas em
departamentos como pessoal, selecao e treinamentos, estdo abrindo espaco para
formas mais criativas e flexiveis de prestacao de servigos, nas quais se sobressai a
consultoria de RH. (CASTRO et al., 2002).

De acordo com Santana et al. (2011, p. 12):

A palavra consultoria é bastante difundida e discutida no mundo empresarial
e seu uso, muitas vezes, tem um sentido geral, englobando varias fungdes.
Autores, sob diferentes pontos de vista, procuram definir o termo, que na
sua esséncia diz respeito a orientar e/ou aconselhar alguém diante de uma
escolha, um problema.

Para que alguns avangos sejam alcangados é necessario que seja aceito e
percebido que conhecimento e apoio técnicos especializados sao importantes,
porém, é fundamental utilizar estratégias adequadas para todo e qualquer processo
de mudanca ser eficaz. Esse conhecimento e apoio sdo chamados de consultoria.
(ELTZ; VEIT, 1999, p.13). Complementando, o sentido da palavra consulta remete a
qualquer acgao relacionada a algo desconhecido, do qual ndo se faz parte. Como
exemplo, pode ser citada uma entrevista com alguém pedindo ajuda, isso é uma
acao de consulta. A principal finalidade do consultor é se inserir em atividades de
sucesso, as quais guiem as pessoas ou organizagdes a se gerenciarem de forma
distinta. (BLOCK, 2001, p. 4)

Segundo Leite et al. (2009, p. 30)

[...] a atuagcdo do consultor é fundamental, j& que seu olhar critico,
generalista e imparcial permite a descoberta de pontos que passam
despercebidos ou s&o tidos (consciente ou inconscientemente) como
verdadeiras ameacgas pelo gestor da area, o que faz ignora-los ou rejeita-
los. Embora seja a consultoria solicitada pela propria area ou pelo poder
decisorio da empresa, ndo se pode esquecer as resisténcias a mudanga ou
a situagbes incbmodas, natural no ser humano. O grande trabalho do
consultor, portanto, consiste ndao s6 em saber especificar a origem dos
problemas, como também lidar com os comportamentos adversos das
pessoas envolvidas.

Consultoria é, genuinamente, um servigo, e como tal, fundamenta-se na
prestagdo de conselho, numa técnica de diagnosticar um problema ou oportunidade

para pensar e agir, num formato de ajuda para tragar alternativas e apoiar decisoes.
Essa ajuda pode ser sob a forma de um processo pelo qual o consultor direciona
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seus clientes a possibilidade de perceber e compreender questdes importantes
sobre determinado contexto, além de averiguar e escolher as opgdes, considerar 0s
riscos e vantagens e definir algum caminho a ser seguido ou conclusao a ser tirada.
(CASTRO et al., 2002).

Conforme Eltz; Veit (1999, p. 42),

Compreender adequadamente ndo sé as fungbes inerentes a seu papel
mas também as conexdes com outras pessoas ou outras partes do sistema
organizacional, torna-se vital para a valorizagdo do consultor. Mesmo
consolidadas as caracteristicas pessoais e as funcionais, o consultor atua
em um ambiente que, variando em cada momento, apresenta diferentes
graus de fertilidade para a evolugao de seu trabalho. Justamente em virtude
dessa variabilidade, a solidificagdo das caracteristicas da fungao torna-se
imprescindivel para que a organizagao reconhega e justifique necessidade
da atuagao de um consultor.

O principal objetivo da consultoria é diagnosticar as necessidades dos
clientes, analisar os processos, para entao, identificar solugdes e recomendar acdes
de melhoria. O consultor, a partir do conhecimento das informacgdes fornecidas pelo
cliente, consegue viabilizar e implantar projetos de acordo com a real necessidade
de cada cliente. (ORLICKAS, 1998).

Moura et al. (2010) afirmam que o consultor deve atuar de maneira que
instigue autonomia em seu cliente. Esse processo é percebido como algo que
precisa ser alicergado em conjunto entre o consultor e seu cliente, o que ocasiona a
resolugdo de problemas e a capacitagao do cliente para que este dependa cada vez
menos do consultor, conseguindo com o tempo resolver as dificuldades que
surgirem. O intuito é os clientes se tornarem independentes em relagdo ao consultor,
conseguindo ao final da consultoria tomarem decisdes por conta préprias. Para que
isso ocorra o cliente deve aprender com o consultor no decorrer do processo da
consultoria, desde o inicio da intervencdo a relagdo deve ser de ajuda e de
aprendizagem, de forma que o cliente tome posse do conhecimento gerado e seja
capaz de guiar o destino da organizag¢ao. Hirschle; Almeida; Feitosa (apud Moura et
al., 2010).
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2.2.1 CONSULTORIA INTERNA

Segundo Leite et al. (2009) a consultoria em gestdo de pessoas além de uma
técnica, atividade, cargo ou fungado, € principalmente uma solugdo que traz
melhorias significativas na qualidade de vida e de trabalho da equipe. Seu principal
cliente é todo aquele que precisa gerenciar pessoas e atender as demandas que lhe
sdo conferidas. Uma das principais prerrogativas do consultor é a busca de
imparcialidade de sua visdo e de suas solugdes e orientagdes para com seus
clientes. Suas intervengdes tornam-se mais efetivas @ medida que sua atuagdo nao
seja diretamente sobre o problema, mas que seja a identificagdo de situagdes, fatos
e sentimentos com o maior alcance possivel, o0 que promove adog¢ao de acdes mais
eficazes.

As organizagdes que optam pela implantacdo da consultoria interna de
recursos humanos querem pessoas polivalentes, que ao invés de se limitarem a um
departamento ou setor, podem trabalhar em uma perspectiva enriquecedora,
tornando-se os profissionais almejados pelas empresas, os quais trazem solugdes
inovadoras. Estes sao capazes de mapear demandas da empresa e com seus
clientes construirem solugbes com originalidade e assertividade. (CASTRO et al,,
2002).

De acordo com Santana et al. (2011, p. 113):

A consultoria interna € uma tendéncia que surge de acordo com as
necessidades da empresa e no momento em que o setor de recursos
humanos percebe que podera contribuir de uma maneira mais eficaz dentro
da empresa. Chegara o momento em que o setor de Recursos Humanos ja
desenvolveu dentro da empresa varios projetos para aproximar o0s
funcionarios com os objetivos e estratégias da empresa e o que realmente
se espera dele. E neste momento que torna-se importante uma consultoria
interna e a figura do consultor interno que estara presente para montar sua
equipe.

Atualmente o desenvolvimento das atividades do consultor de gestdo de
pessoas é mais significativo e complexo. Indiferente da modalidade em que atua, ele
deve compreender profundamente a realidade do cliente. Isso inclui: o
posicionamento estratégico da organizagcédo no setor da economia, os concorrentes,
a cadeia produtiva, os principais interlocutores, os acionistas e os investidores do

seu nicho empresarial. E necessario que o consultor conhega profundamente a

histéria da empresa, cultura, visdo, prioridades estratégicas, competéncias
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essenciais, 0 modelo de gestdo utilizado, seus sistemas de remuneragdo e
recompensa. (CASTRO et al., 2002).
Segundo Bitencourt et al. (2004, p. 148):

Assim como a mudanca de paradigma de mercado exigiu uma nova
configuracao nos paradigmas de produgéo, essas mesmas areas acabaram
por exigir de seus fornecedores internos, como a area de Recursos
Humanos, um novo posicionamento que pudesse fazer frente a demanda de
gestdo de pessoas, com maior rapidez, flexibilidade e, fundamentalmente,
de modo sistémico.

Pode-se definir o consultor interno como sendo um funcionario de uma
organizacdo, especialista num determinado nicho de conhecimento, e por seu
conhecimento nessa area, em fungcdo de sua habilidade, experiéncia, postura e
posicéo, exerce influéncia sobre diversas areas da organizagido (pessoas e grupos),
porém nao possui poder de decisdo sobre seus clientes nem sobre os projetos e sua
implementacéo. (BITENCOURT et al., 2004).

De acordo, também, com Bitencourt et al. (2004, p. 148) “O termo consultoria
tem sido definido sob diferentes 6ticas para explicar, em esséncia, um relagao de
interacdo que envolve uma atividade de ajuda para a solugdo de um ou mais

problemas.” Na tabela trés, sao apresentadas as definicbes para o termo consultoria.

Tabela 3 — Conceitos do Termo Consultoria

Conceitos do Termo Consultoria

"um processo de interagdo entre dois profissionais: o consultor,
gue & um especialista, e o consultando, que solicita o auxilio do

Caplan (1970, p. 19) consultor em relagdo a um problema de trabalho do momento,
com o qual ele enfrenta algumas dificuldades e o qual ele entende
gue pertenca a outras areas especificas do conhecimento”

"um conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que
Schein (1972, p. 8) ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-
relacionados que ocorrem no seu ambiente"

Hesketh (1978, p. 557) "uma relagdo voluntéria entre as partes envolvidas no processo”

Bergan (1980, p. 4) "um processo de solugdo de problemas”

"um processo de aprendizagem mutua de consultor e cliente, com
Gongalves (1991, p. 91) base num ciclo constante de pesquisa-agdo, isto &, ensaio-erro-
acerto"

Fonte: Bitencourt et al (2004, p. 148)
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Um dos principais e importantes argumentos a favor da utilizacdo da
consultoria interna nas organizagdes é a reducao de custos em projetos realizados
internamente pelos profissionais da area, os consultores internos. As solucbes mais
adequadas a realidade da empresa para as dificuldades existentes, possibilidade de
acompanhar a implementagdo de um projeto e o conhecimento e a familiaridade
com estruturas organizacionais, sado alguns dos aspectos positivos quanto a
insercao da consultoria interna nas empresas. (BITENCOURT et al. 2004).

Em relagdo ao apoio que o consultor interno pode prover na organizagao
Santana et al. (2011, p. 27) dizem:

Percebe-se que, muitas vezes, os consultores internos se diferenciam pelos
modos inovadores de gestdo de seus recursos humanos. Em algumas
realidades de empresas, por exemplo, o consultor orienta quanto a forma
mais adequada de recrutamento. Troca ideias com seu cliente interno
quanto ao perfil do profissional a ser contratado para uma determinada
fungdo, apresenta ferramentas mais apropriadas para avaliar candidatos a
vaga e acompanha todo o processo oferecendo apoio ao seu cliente. [...] o
consultor interno também compartilha com o cliente interno as necessidades
de capacitagao, ajuda-o no planejamento da carreira e mostra os beneficios
a serem oferecidos. Propbe solugbes para eventuais conflitos, estabelece
metas de RH para a area, adapta os produtos de RH as necessidades dos
empregados de seu cliente interno.

Alinhando com Orlickas (1998), para o consultor interno ter uma carreira
ascendente dentro das organizagdes € necessario que o profissional tenha vocagao
para lidar com pessoas e saiba trabalhar com desafios constantes. A seguir

apresentam-se na tabela quatro as principais caracteristicas deste profissional,

algumas ja desenvolvidas e outras a desenvolver:
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Tabela 4 — Caracteristicas desenvolvidas ou a desenvolver dos consultores

internos

Caracteristicas desenvolvidas ou a desenvolver

Ser um agente de mudancas Estar comprometido com os resultados
Estar Inteirado Mostrar racionalidade e isengdo

Ter bom nivel de cultura geral Conhecer sua drea de atuacgdo

Agregar conhecimentos Ter facilidade de didlogo e relacionamento
Estabelecer uma relagdo de confianga Ter perfil negociador

Colocar énfase nas pessoas Ter comportamento ético

Ter perfil inovador Ter disposicdo para assumir riscos

Ter senioridade e equilibrio Ter pensamento estratégico

Saber compartilhar responsabilidade Perceber e lidar com sentimentos
Propor agbes que possam ir a raiz do Saber lidar com resisténcias

problema

Fonte: elaborada pela autora
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a técnica de pesquisa utilizada para o presente
estudo, que segundo Ander-Egg (apud MARCONI; LAKATOS, 2009, p.6) é a
pesquisa basica pura “que procura o progresso cientifico, a ampliagdo de
conhecimentos tedricos, sem a preocupacgao de utiliza-los na pratica. Tem por meta
o conhecimento pelo conhecimento.” O método também denominado de revisao
sistematica (GALVAO; SAWADA; TREVISAN, 2004) utiliza estratégias cientificas
para limitar vieses, congregar, avaliar criticamente e sintetizar todos os estudos
pertinentes a consultoria interna de recursos humanos.

Se busca apurar o que ha de publicagdes sobre o tema consultoria interna,
suas melhores praticas, pesquisas sobre sua implantagao, beneficios e desafios no
aprimoramento e opinides de especialista neste assunto relevante para profissionais
da area e organizagbes em geral. Faz-se uma revisao integrativa da literatura,
aplicando a técnica de pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias a qual
abrange toda bibliografia de acesso publico que diz respeito ao assunto, sendo
publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico etc. (MARCONI; LAKATOS, 2009).

“O papel da metodologia concentra-se na distingao do conhecimento cientifico
das demais formas de conhecimento e, principalmente, na atividade que gera o
conhecimento.” (SILVA; MACHADO; AZEVEDO, 2011, p. 41)

Para comparar o referencial tedrico com a realidade, elabora-se a pesquisa
quanto aos seus métodos e procedimentos. (GIL apud SILVA; MACHADO;
AZEVEDO, 2011, p. 40). Este tipo de pesquisa foca na profunda busca dos estudos
analisados, avaliar a qualidade metodoldgica, assim como quantificar o efeito dos
tratamentos por meio de técnicas estatisticas (GALVAO; SAWADA; TREVISAN,
2004)

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Foi escolhido o delineamento qualitativo, por abranger o assunto Consultoria
Interna, as publicagdes relacionadas, as caracteristicas da consultoria, as

dificuldades encontradas e as competéncias dos profissionais da area de atuagao.
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3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Inicialmente foi realizada pesquisa na internet em revistas de publicagdo da
area de administragédo e recursos humanos, com intuito de localizar artigos sobre o
assunto abordado. Na tabela 5 constam as revistas pesquisadas, totalizando 20
revistas nacionais com publicagbes ou mengdes sobre consultoria interna, dentro do
periodo dos ultimos 10 anos, iniciando no ano vigente (2015). Nas revistas foi
realizada pesquisa edicdo, totalizando 658 edicdes vistas e nestas foram localizados
16 artigos.

Em seguida a pesquisa estendeu-se para busca de monografias, teses e
dissertagdes, porém foram encontradas apenas uma monografia e trés dissertagdes.
Chamou atencdo o ano de publicagdo de uma das dissertagdes, que data 1997,
considerada precursora do estudo sobre o assunto. Seguindo com a busca,
localizou-se um site de uma instituicdo da area de recursos humanos com estudos
com artigos sobre consultoria interna, aonde foram encontrados quatro artigos, todos
do ano de 2008.

Das vinte revistas pesquisadas apenas onze tinham artigos publicados sobre
o tema da pesquisa, sendo nos anos de 2005, 2006, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e
2013.



Tabela 5 — Revistas pesquisadas

ANPAD

TAC

RAE

RAC

RAUSP

READ

FACEF

CADERNO DA ESCOLA DE NEGOCIOS

ESPM - REVISTA CMC

ESPM - REVISTA SECULO XXI

ESPM - INTERNEXT

RAP

REVISTA GESTAO E PRODUCAO

REVISTA DIALOGO INTERDISCIPLINARES UFMS
REVISTA DIALOGO INTERDISCIPLINARES SP
REVISTA ECONOMIA E GESTAO

REVISTA BIBLIONLINE

REVISTA DE CIENCIA EM ADMINISTRACAO
SEMEAD

REGE

10
8
52
126
42
58
31
8
31

8
20
64
37

1

8

31
62
29
10
22

o W O O 0 0 0 0 RO O = O WL

Fonte: dados da pesquisa

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Figura 1 — Procedimento de seleg¢do dos artigos

Selegao Inicial 12 Filtro

*20 revistas eAvaliagao dos
658 edicdes critérios
pesquisadas ¢"portugués"

¢4 trabalhos de ePublicacoes
conclusdo de dos ultimos
curso dez anos*

¢4 artigos de
opinido **Com exce

Fonte: elaborada pela autora

29 Filtro

eAvaliagdo dos
critérios

Selecao Final

*16 artigos

o4 dissertagdes

o4 artigos de
opinido

eObs.: 1
excluido por
estar publiczg
emd

24
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3.5 LIMITACOES DO METODO

A pesquisa foi limitada a artigos, livros, monografias, dissertagdes e teses em
lingua portuguesa, utilizando-se as palavras para busca de “consultoria interna”,
“consultoria interna de recursos humanos”, “consultoria”.

Ao perceber-se a restricdo de publicagdes dos anos estipulados, foi usada a
dissertagdo publicada em 1997. Considerando o vasto periodo de pesquisa o

numero de artigos relacionados foi avaliado como restrito.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esse estudo foi realizado através de pesquisa qualitativa e quantitativa em
revistas sobre o tema Consultoria Interna, de forma abrangente e especifica que
pudesse ser aplicada em organizagbes de todos os ramos e setores. Foram
estabelecidos os ultimos dez anos para delimitar o periodo a ser pesquisado sobre o
assunto e buscou-se artigos de revistas especializadas, teses e dissertagbes
académicas e entidades de classe.

Foram estabelecidas as principais revistas para busca, porém novas fontes
foram surgindo, enriquecendo o conteudo abordado. Iniciou-se com pesquisa pela
internet no site do Google em busca da Revista TAC - Tecnologias de
Administracdo e Contabilidade, em seguida pesquisou-se a RAE — Revista de
Administracdo de Empresas, apdés a RAC - Revista de Administracéo
Contemporanea, a Revista RAUSP — Revista de Administragdo da Universidade de
Sao Paulo, buscou-se a Revista READ — Revista Eletrdbnica de Administragao,
seguindo para pesquisa na Revista FACEF do Centro Universitario de Franca/SP, foi
realizada busca na Revista RAP — Revista de Administracao Publica e na Revista
Gestao e Producao, esta direcionada ao site Scielo.br. Buscou-se artigos na Revista
Economia e Gestao, Revista RCA — Revista de Ciéncias em Administragéo.

A busca dos artigos nas referidas revistas teve como intervalo de tempo o
periodo compreendido entre os anos de 2005 e 2015, perfazendo 10 anos
completos mais alguns meses do ano de 2015 (janeiro a julho do referido ano).

A tabela seis, a seguir, apresenta todas as revistas pesquisadas com a
respectiva quantidade de artigos abordando de alguma forma o tema Consultoria

Interna em RH, no periodo definido, que totalizaram 16 artigos publicados.
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Tabela 6 — Revistas pesquisadas e quantidade de artigos encontrados

Revista Quantidade por revista
ANPAD 5
TAC
RAE
RAC
RALSP
READ
FACEF
CADERNOS ESC. ADM
ESPM
RAP
GP
DIALOGOS INTERD. MS
DIALOGOS INTERD. SP
ECONOMIA E GESTAO
BIBLIONLINE
CIENCIAS E ADM
SEMEAD
REGE
TOTAL

[ T S T o SR T = T T = T R SR S o T = R S o

=
=)

Fonte: dados da pesquisa, 2015.

Assim como os dados encontrados foram tabulados por revista, num segundo
momento foram compilados de acordo com o ano de publicagcdo, conforme

apresentado na tabela 7.

Tabela 7 - Anos e quantidade de artigos encontrados

Ano Quantidade por ano
2005 1

2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
Total

=T = R S R FE R N T TS = I

[
=)

Fonte: dados da pesquisa, 2015.



28

Na tabela sete é possivel verificar que os anos de 2009 foi 0 ano com maior
numero de publicagbes, quatro no total, 2010 e 2012 foram os que tiveram trés
publicagdes em cada um deles. Os anos de 2011 e 2013 tiveram duas publicacdes
cada; ja os anos de 2005, 2006 e 2008 tiveram apenas uma publicagdo. Constatou-
se que os anos de 2007, 2014 e 2015 nenhuma publicagdo sobre o tema foi
encontrada nas revistas pesquisadas.

Algumas faculdades e universidades possuem publicagbes, o qual € o caso
da ESPM - Escola Superior de Propaganda e Marketing que possui a Revista CMC
— Revista de Comunicacdo Midia e Consumo, a Revista Internext — Revista
Eletrénica de Negdcios Internacionais e a Revista Século XXI. O Centro Universitario
UniBrasil do Parana, publica a Revistas FacBrasil — Cadernos da Escola de
Negocios e duas revistas com o mesmo nome, porém de estados diferentes: Revista
Dialogos Interdisciplinares da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e da
Universidade Braz Cubas em Mogi das Cruzes/SP. A Universidade Federal da
Paraiba publica a Revista Biblionline, direcionada a assuntos sobre biblioteconomia.
A pesquisa estendeu-se para o SemeAD — Seminarios em Administragdo de Sao
Paulo e para a Revista REGE — Revista de Gestao, nessa revista sao publicados
alguns artigos apresentados no SemeAD.

A pesquisa foi feita por ano, sendo de 2005 até o ano vigente, realizada
analise de todas as edi¢des verificando o titulo, resumo, palavras chaves e até
leitura do artigo para identificar possiveis mengbes ao assunto abordado.
Totalizando vinte revistas, dentre elas foram encontrados dezesseis artigos
relacionados ao tema Consultoria Interna ou que fizesse alusao ao assunto.

Foi realizada pesquisa de teses e dissertagdes no site do Google académico,
foram encontradas quatro dissertagdes. Ao iniciar a busca por dissertagdes, foram
verificadas as sessenta primeiras, as quais foram analisadas quanto ao seu
conteudo ou mencado a consultoria interna de recursos humanos. Chamou a
atencdo o ano de publicacdo do primeiro trabalho encontrado, uma dissertacao
sobre as dificuldades desse modelo realizada em 1997. A mestranda em
administragcdo foi a precursora dos estudos sobre a consultoria interna, fato
comprovado pela extensa pesquisa feita.

Na busca pelo Google académico localizou-se um artigo sobre consultoria
interna, o qual remeteu para o site da ABRH-RS, entidade de classe que congrega
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os profissionais da area de recursos humanos, abordando tematicas de estratégia,
coaching, treinamento e desenvolvimento e comunicagdo. Foram localizadas
publicacbes apenas na primeira edicdo do grupo de estudos sobre gestéao
estratégica em RH no ano de 2008, totalizando trés artigos relacionados.

Analisando-se a dissertacdo de mestrado de Lidia Tassini Silva Mancia “Os
desafios do modelo de consultoria interna: uma experiéncia gaucha” do Programa de
Po6s-Graduacao da Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul de 1997, percebe-se a consultoria interna como maneira das organizagoes de
buscar agilidade em seus processos e apoio a gestdo. Seu estudo foi exploratorio e
com intengédo de identificar os objetivos para tal implantag&o, pratica e resultados
obtidos. Segundo a autora as estratégias para implantar e desenvolver o modelo de
consultoria interna ndo foram suficientes e o conhecimento sobre o tema é bastante
superficial. Por outro lado, para as empresas, que se preocuparam em planejar a
implantagao o resultado foi positivo, ja para os consultores esse modelo de trabalho
trouxe um crescimento profissional consideravel, mesmo com dificuldades de ordem
subjetiva e emocionais encontradas, estas nem sempre suportadas pelas
organizagdes. Surge, de acordo com a dissertagao, o profissional com qualificagcoes
multiplas, dando suporte aos processos de mudanca nas instituigdes.

Segundo a autora, os principais objetivos da implantagéo s&o: maior suporte
ao negocio da empresa; visao voltada para o cliente; modernizacao da area de RH;
maior agilidade aos processos internos. Mostrou que a autonomia dos consultores é
limitada, que os profissionais estdo bem qualificados em relacdo a formagao
académica, porém em relagao a formacao especifica ndo houve preocupacio das
empresas, apenas duas desenvolveram seus profissionais em treinamentos
especificos. A autora apresenta alguns resultados obtidos com a implantagao:
aproximacgéao da linha e staff , melhoria dos processos organizacionais, melhora na
comunicacado, maior e melhor integracdo entre a area de recursos humanos,
melhora da qualificagdo, comprometimento e responsabilidade dos consultores. As
principais dificuldades ressaltadas foram do &mbito estrutural e comportamental.

O artigo “Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas férmulas em novas
embalagens?” publicado na ANPAD em 2005, pelos autores Vera L. Cangado; Paulo
Trajano Coutinho; Maria das Gracas Reggiani Almeida e Anderson de Souza
Sant’anna tem como objetivo analisar o desempenho do RH. De acordo com o

estudo de caso aplicado em uma grande industria téxtil nacional, existe uma
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discrepancia entre a auto-avaliagdo dos profissionais de recursos humanos e a
percepcdo dos demais grupos da organizagdo. E mostrado que, para transformar
esse setor em uma area estratégica, este deve exercer multiplos papéis e aumento
do foco da gestdao de RH, para isso o setor precisa estar alinhado e afinado com
seus clientes internos. Os autores ressaltam a importancia do RH assumir o papel de
um consultor especializado, atendendo demandas dos gerentes no que tange a
gestdo de pessoas. Para isso o continuo autodesenvolvimento dos profissionais da
area se faz urgente e necessaria.

Analisando o artigo “Um novo RH? — Avaliando a atuagéo e o papel da area
de RH em organizagdes brasileiras” publicado pela Revista FACEF — Centro
Universitario de Franca/SP de 2006, sendo os autores: Roberto Coda; Ana Maria
Roux Valentini C. Cesar; Mauro Neves Garcia (sem mengao a formacao e atuacao
profissional dos autores), se destaca a importancia do RH ser estratégico para as
organizagdes. A partir da pesquisa realizada com 445 gerentes e analistas de nivel
superior de diversas organizagbes, se conclui que para as empresas serem
competitivas o RH deve estar alinhado as estratégias organizacionais. De acordo
com o artigo existe uma defasagem entre os desenvolvimentos tedricos para a
atuacdo do RH e a afetiva aplicacdo dos mesmos. A area ainda é vista pelos
gestores como muito boa no quesito pagadoria, mas como estratégica nao condiz
com a necessidade e capacidade vislumbrada pelos respondentes. Foi citada como
prioridade o estabelecimento de servicos de consultoria interna, para que a area
funcione como parceira para executivos, unidades de negdécios e gestores, porém se
percebe que as mudangas sdo muitas e realizadas em ritmo muito lento.

Na Revista Economia e Gestdo de 2008 foi publicado um artigo chamado
“Analisando o impacto da consultoria interna no setor publico”, escrito por Ana Lucia
Neves de Moura e Bruno Campello de Souza, ambos sem especificagdes de
formacdao académica e atuagado profissional, nele foram apresentados beneficios
para o setor publico de Pernambuco.

Um dos principais motivos de implantagdo desse modelo de trabalho é a
modernizagcao da gestao e otimizagdo dos processos. Para os funcionarios, essa
atividade propicia crescimento, oportunidade de desenvolvimento de novas
competéncias e ampliagdo do campo de atuacao do servidor. Outras contribuigdes:
elaboragao de solugdes adequadas ao setor publico, possibilidade de os servidores

assumirem cargos gerenciais e atuarem na formulagao e implementagao de politicas



31

publicas de forma mais eficaz. Conforme a pesquisa a consultoria interna oferece
aos consultores a oportunidade de avaliar e refletir sobre os processos de mudancga
e eles proprios solucionarem os problemas. Seguem os principais beneficios
elencados pelos servidores de acordo com o artigo (do menos importante para o
mais importante): valorizagdo do servidor publico, entendimento da realidade da
administragcdo publica, economia para os cofres publicos, acompanhamento de
todas as etapas de intervencdo, rapidez nas solugdes e exclusividade no
atendimento.

A dissertacdo “Consultores externos ou internos para melhorar a ambiéncia
organizacional? Eis a questao!” de Sérgio Antonio Schreiner de 2008, do Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, como requisito parcial para obtengdo do titulo de Especialista em
Administracao, traz o impasse do gerente de um setor especifico quanto as agdes a
serem realizadas para melhorar a ambiéncia organizacional. Tendo em vista que na
pesquisa realizada esse setor teve no indice de satisfagdo dos empregados a pior
nota, foram disponibilizadas ferramentas para tratar do problema: a principal € o uso
de uma consultoria externa para auxilia-lo nas agdes de melhoria. O gerente deveria
decidir se contrataria a consultoria externa ou se buscaria apoio dos consultores
internos do RH para melhorar os indices. Ao conversar com a gerente corporativa
sobre suas duvidas, foi aconselhado a buscar ajuda externa, pois segundo ela é
mais especializada. E essa foi a decisdo do gerente: contratou a consultoria externa,
porém ao fazerem o diagnostico os consultores internos dariam segmento as agoes
do plano de agéo estabelecido. Contudo, houve divisdo de pessoas, as que nao
consideravam as acgdes propostas como eficazes e promoviam desconfiangas em
relagdo ao engajamento do outro grupo. Depois de algum tempo foram retomadas
as agbdes, sempre com a lideranga dos consultores internos da organizacdo. Na
monografia supracitada nao ha um resultado finalizado sobre o problema.

Em artigo com o titulo “Evolugdo dos Recursos Humanos: é uma situagao
real?”, escrito por Sandra Stockli de Vasconcelos, graduada em Gestao de RH pela
Estacio/Radial, bacharel em Administragao pela UniBrasil ambas em Curitiba — PR,
pos graduada em Direito do Trabalho para Gestado de Pessoas pela INPG Business
School, Campinas — SP. Publicado em 2011 pelo Cadernos da Escola de Negdcios,
tem como objetivo a analise referente as mudangas ocorridas na administracao de

recursos humanos em diversas organizagdes no Brasil no ambito da remuneragéo,
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beneficios e valorizagdo humana. A autora salienta a importancia da area estar
alinhada as estratégias organizacionais e, como tendéncia, traz a consultoria interna
de recursos humanos para integrar o RH aos negdcios da organizagao. A principal
conclusao da autora € que, ndo apenas houve mudang¢as na nomenclatura utilizada
para referenciar a area de gestao de pessoas, mas sim, houve evolugao da posigao
de protetor para area que planeja e surge como agente de mudangas. Importante
frisar que a evolugao é diferenciada por tipo de atividade de negdcio e porte da
empresa.

Publicado na RAE — Revista de Administracdo de Empresas em 2011, o artigo
“Colonizacdo e neocolonizagdo da gestdo de recursos humanos no Brasil (1950-
2010)” escrito por Thomaz Wood Jr., professor da Escola de Administracdo de
Empresas de S&o Paulo, Fundagdo Getulio Vargas, Sdo Paulo-SP; Maria José
Tonelli, professora da Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo,
Fundagédo Getulio Vargas, Sdo Paulo-SP e Bill Cooke, professor da Lancaster
University Management School, Lancaster-Inglaterra. Esse artigo traz uma evolugao
histérica da Gestdo de Pessoas no Brasil, os autores argumentam que a GRH se
deu a partir de um movimento de colonizagdo oriundo do estrangeiro, esse
movimento incluiu a introdugdo do management como ideologia e como conjunto de
praticas administrativas. Segundo os autores, o periodo de 1950 a 1980 foi marcado
por importantes mudangas na GRH e dois agentes tiveram papel relevante nessas
mudancas: as empresas multinacionais e as escolas de administracdo. Nesse
periodo iniciou a introdugcdo de principios de divisdo do trabalho, de valores
relacionados a meritocracia e de praticas de GRH, como recrutamento e selecéo,
treinamento e desenvolvimento. Ja, segundo o artigo, no decorrer de 1980 a 2010 a
Gestdo de Recursos Humanos torna-se estrategicamente importante para as
organizagbes, respondendo as demandas empresariais, as areas de RH adotam
estruturas descentralizadas, com isso sado criados postos de trabalho para
consultores internos, atuando na linha de frente dos negdcios.

A estudante da Universidade Federal do Parana do setor de Ciéncias da
Saude do Programa de Poés-Graduagdo em Enfermagem - Mestrado em
Enfermagem, Leila Soares Seiffert, em 2011, apresenta em sua dissertagdo a
consultoria interna como necessaria para a certificagdo de acreditacdo, pois os
consultores possuem competéncia técnica, visdo horizontal da organizagdo e

conhecimento de seus produtos e processos. Sao, também, responsaveis pelo
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incentivo das equipes e facilitarem o entendimento sobre os requisitos e estratégias
para a referida certificagdo. A autora trouxe uma pesquisa participante, com
abordagem qualitativa. Foram detalhados na dissertagdo todos os encontros e os
resultados com a equipe que os mesmos tiveram, onde ela conclui que os objetivos
foram alcangados, fazendo das analises criticas o ponto principal para avaliagao do
planejamento, desenvolvimento e resultados referentes a cada etapa do modelo de
consultoria. Segundo a autora, a consultoria interna realizada empoderou os
profissionais mediante o acesso ao conhecimento tedrico e a vivéncia pratica. Com
essa experiéncia junto a consultoria foram dadas ferramentas para o grupo exercer a
profissdo de modo mais seguro.

Os autores Enila Nobre Nascimento Calandrini Fernandes, graduada em
Biblioteconomia pela Universidade Federal do Para, bibliotecaria da EMBRAPA-
Maranhdo e Especilista em Arquivologia e Erik André de Nazaré Pires, graduado em
Biblioteconomia pela Universidade Federal do Para, publicaram em 2012 o artigo “O
bibliotecario consultor: perfil profissional” na revista Biblionline. Esse artigo traz a
importadncia dos servigcos prestados no ramo da consultoria voltado para o
bibliotecario, a consultoria abrange varias formas de ser trabalhada e uma delas é a
consultoria informatolégica, a qual se adequa ao profissional de biblioteca, pois
podera atuar em quaisquer trabalhos desenvolvidos a sua formagao. De acordo com
os autores, existem trés habilidades essenciais para o consultor informacional:
habilidades interpessoais, técnicas e habilidades de consultoria. Os autores
apresentam os tipos de consultorias aplicaveis na pratica biblioteconomia —
Consultoria Organizacional, Consultoria Autdbnoma, Consultoria Associada,
Consultoria Externa, Consultoria Exclusiva e Consultoria Interna.

No artigo publicado em 2009 pela ANPAD e em 2012 pela Revista REGE
(Revista de Gestao da USP) “A consultoria interna como espacgo para conversao do
conhecimento”, da autora Maria Salete Batista Freitag, mestre em administragéo e
doutora em educacdo, ambas pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
que atua na area de gestao empresarial e gestao publica, € ressaltado o potencial
de conversao do conhecimento situado na pratica da consultoria interna. O principal
objetivo do artigo € compreender e explicar a compreensao dos consultores internos
guanto ao papel deles na conversao do conhecimento.

A autora realiza entrevista compreensiva a dez consultores internos para

buscar compreender, na visao deles, qual o papel de cada um nesse processo. Foi
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identificada a consultoria interna como facilitadora da conversao colaborativa e da
aprendizagem; o conhecimento é convertido de tacito em tacito; existem limites de
aprendizagem em funcao dos programas formais da empresa. Entende-se que o
conhecimento € criado e expandido através das interagcbes sociais, estas
vivenciadas no dia a dia da pratica do trabalho, também pelas dificuldades em
situagbes onde ndo possuem conhecimento especifico, entdo sao instigados a
busca de autoformagao.

Em o artigo publicado pela ANPAD em 2009 por Diego Marocco Alberton,
Lidia Tassini Mancia e Paula Martyl de Borba, estes sem detalhes de formagéo e
profissdo no artigo chamado “O Papel do Consultor Interno de Recursos Humanos”
€ apontado que existem distorgbes entre o papel do consultor e dos gestores. De
acordo com os autores o consultor ndo é um simples generalista, mas sim um
especialista em todos os processos de RH. Sua principal responsabilidade é ajudar
seus clientes internos a resolverem problemas de praticamente toda ordem
(tecnoldgica, mercadoldgica, estrutural, cultural, operacional, comportamental, etc.) e
sua atuagao é técnica e exerce papel de influéncia, mas nao possui posigao de
lideranca. O consultor interno deve apoiar seu cliente interno, prestando
conhecimento técnico e fazendo uso de sua experiéncia, mas nao se responsabiliza
pela tomada de decisbes, isso compete ao gestor. Percebeu-se que existe um
distanciamento entre o perfil necessario e 0 que os consultores possuem e com isSso
gera-se, de acordo com o artigo, falta de clareza no desempenho de seu papel na
organizacdo. A opinido dos autores € que quanto mais os consultores tiverem a
capacidade de questionamento sobre o cliente, habilidade de escuta e ética, mais o
consultor demonstrara seguranga para com o cliente. De acordo com o artigo existe
confusdo em quem realmente é o cliente do consultor, a maioria considerava todos
os funcionarios como clientes, porém a minoria entendia que os clientes sdo os
ocupantes de posigcéo de lideranca dentro da empresa. Os autores concluem que
existe muito espaco para avanco desse modelo de trabalho, que deve haver a nog¢ao
de que os resultados se conseguem lentamente e que o RH deve alinhar as
estratégias e acbes para que se obtenha sucesso na implantagdo da consultoria
interna.

Avaliando o artigo de Barbara Beatriz Freitag e Dante Girardi (ambos sem
especificagdes de formacao e atividades profissionais) do ANPAD de 2009 com o
titulo “Consultoria Interna de RH em uma empresa de Pequeno Porte”, que tem
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como objetivo verificar a implantagao da consultoria interna em empresa de pequeno
porte, no intuito de otimizar as atividades de gestdo de pessoas e realizar
recomendacgdes pertinentes ao assunto. ldentifica-se que o processo nao foi
formalizado e a consultoria interna, propriamente dita, nao foi implantada de maneira
correta, tanto que foi nomeada de “descentralizacdo do RH’. Mesmo sem a
formalizagdo necessaria os autores consideram que foi realizada uma inovagao na
empresa estudada e que € possivel a implantagcdo desse modelo de trabalho em
uma organizagdo de pequeno porte. Diante do artigo apresentado ha a
recomendacado dos autores do empenho em relacdo a adesao da diretoria na
implantacédo através da apresentacao dos resultados obtidos e da real formalizacao
da Consultoria Interna de RH.

Publicado pela Revista de Ciéncias da Administragdo em 2009, o artigo “A
consultoria interna de Recursos Humanos como pratica catalisadora da Gestdo do
Conhecimento Organizacional” foi escrito por Dante Marciano Girardi, Doutor em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento pelo PPEGC/UFSC, professor do
departamento de Ciéncias da Administracdo da UFSC; Edis Mafra Lapolli, Doutora
em Engenharia de Produgédo pelo PPGEP/UFSC e Pés-Doutora em Sistemas de
Informacdes pela Université de Mompellier Il, professora do Programa de Pds-
graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC e Kelly Cristina
Benetti Tonani Tosta, Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento pelo
PPEGC/UFSC. A pesquisa seguiu a linha qualitativa, por meio de pesquisa
descritiva aplicada, segundo os autores a area de RH €& capaz de gerar
conhecimento e desenvolver a organizagdo por meio de seus processos e da gestao
do capital intelectual. De acordo com o artigo a consultoria interna de recursos
humanos tem sido a maneira encontrada para buscar mais agilidade nos processos
de gestao de pessoas, estes capazes de potencializar as mudangas, a energia e o
conhecimento das pessoas, melhorar a estruturagdo organizacional, a velocidade e
a qualidade. Atualmente a consultoria interna assume o papel de atividade de cunho
intelectual, de apoio a gestédo e a agilidade das agbes da organizagao. De acordo os
autores, o consultor interno de RH atua como orientador da organizagdo, em um
processo de responsabilidade compartiihada e de desenvolvimento coletivo.
Segundo o artigo, o conhecimento deve ser compartilhado, pressupondo quatro

modos de conversao do conhecimento: socializagdo, externalizacdo, combinagao
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internalizagdo. Mesmo que a organizagao nao possua processos formais de gestao
do conhecimento, a pratica da consultoria interna auxilia nesses processos.

Na mesma revista citada acima, os autores Ana Lucia Neves de Moura,
Mestre em Administracao pela Universidade Federal de Pernambuco e Analista em
Ciéncia e Tecnologia da Fundagédo Joaquim Nabuco em Recife/PE; Marcos Gilson
Gomes Feitosa, Doutor em Educacéao pela Universidade Federal de Sao Carlos/SP e
Professor adjunto do Programa de Pods-graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal de Pernambuco e Bruno Campello de Souza, Doutor em
Psicologia Cognitiva pela Universidade Federal de Pernambuco e Professor adjunto
do Programa de Pés-graduagcdo em Administragdo da Universidade Federal de
Pernambuco, publicaram em 2009 o artigo “Consultoria Interna: inspirando-se em
Argyris para uma acgao mais eficaz”. Segundo os autores a consultoria interna se
desenvolve sob um clima de conflitos, pressées e desgaste psicoldgico, tendo em
vista esses desafios é imprescindivel que o consultor interno estruture e organize a
relagdo consultor-cliente, para tonar as situagbes mais manejaveis. Outro ponto
importante, salientado no artigo, € um ambiente aonde se favorega a aprendizagem
e o desenvolvimento do cliente do consultor, com isso se potencializa a qualidade
dos resultados obtidos. Os autores trazem alguns aspectos como fundamentais para
o consultor interno: autoconhecimento, construir uma relagdo de qualidade com o
cliente, considerar as questdes interpessoais, considerar as questdes substantivas
do cliente, manter e aumentar a autonomia do cliente, buscar as condi¢des sine qua
non a acao eficaz. Existe a necessidade de o consultor interno voltar-se para o
estudo da intervencao e de suas implicagdes para a autonomia e o desenvolvimento
do sistema-cliente.

No artigo publicado pelo ANPAD em 2010, com o titulo de “Consultoria interna
em gestdo de pessoas: uma estratégia viavel para o administrador hospitalar”,
escrito por Adriana Baptista de Almeida Carapajé e Rodrigo Anido Lira (ambos sem
especificagdes de formagado e profissdao), é apresentado uma pesquisa qualitativa
para melhoria da gestdo de pessoas no ambito hospitalar. Segundo os autores o
componente humano se faz critico como fator de sucesso nesse ambiente e para
assessorar os gerentes um profissional de RH atuando como consultor os deixara
com melhores condigbes de desenvolver o papel estratégico na organizagédo. De
acordo com o artigo, os gerentes de linha ndo vinham demonstrando resolutividade

nas questdes relacionadas a gestdo de seus colaboradores, para isso a equipe
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resolveu inovar implantando um trabalho de consultoria interna. Como os gerentes
do hospital geralmente s&o técnicos da area, nao possuem habilidades para lidarem
com questdes de absenteismo, excesso de faltas, sobrecarga de trabalho, falta de
humanizagdo no atendimento, etc. Tendo em vista tais dificuldades, a consultoria
veio para auxilia-los e melhorar o trabalho de todos na instituigao.

Analisando os resultados, a implantagdo da consultoria interna vem para
permitir que o administrador hospitalar consiga efetivamente se dedicar a assuntos
estratégicos e os consultores o apoiem em questdes do dia a dia da gestao,
proporcionando maior integragdo entre gestores e liderados, aumentando a
satisfagdo dos funcionarios por serem valorizados e permite que a propria
organizagao consiga cumprir melhor sua missdo. Conforme o artigo, o caminho da
consultoria interna facilita o andamento do setor de recursos humanos, porém
exercer esse papel nédo é facil, demanda dedicacdo e determinacédo do profissional
considerando haver grande necessidade de capacitagdo. O artigo conclui que a
consultoria em gestdo de pessoas ¢é atual, oportuna, pertinente e viavel.

No artigo “Novas tendéncias da area de recursos humanos das organizagdes
sob os enfoques explicativos das perspectivas estrutural e estratégica de
mudangas”, publicado pela REA (Revista Eletrbnica de Administragdao) em 2010,
escrito por José Orlando Costa Nunes e Hudson do Vale de Oliveira, ambos da
Universidade do Estado do Rio Grande do Norte, mas sem especificagdes de cursos
e atuacao profissional, traz as principais mudancas da area de RH. Os autores
afirmam que a area de recursos humanos ndo s6 apresenta as novas tendéncias,
mas principalmente passa por processos de mudanga e ndo de extingdo. Um dos
itens mais citados pelos autores no processo de mudanga € o RH assumir o papel
de consultor interno para melhor desenvolver as relagdes de trabalho, para que se
desenvolva com qualidade o treinamento torna-se imperativo para os profissionais
que assumirdao o papel de consultores. Nesse sentido, o profissional deve assumir a
posicéo de agente de mudanga no intuito de melhor desenvolvé-lo para esse tipo de
trabalho. Segundo os autores, a area de recursos humanos esta cada vez mais
atuante e influente nas organizagdes, justamente tendo em vista que o fator
humanos tornou-se uma das principais estratégias competitivas das e para as
empresas.

O artigo “O processo de lideranga e a gestdo do conhecimento

organizacional: as praticas das maiores industrias catarinenses”, escrito por Dante
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Girardi, Irineu Manoel de Souza ambos Professores do Departamento de Ciéncias
da Administragcdo da Universidade Federal de Santa Catarina e Julia de Freitas
Girardi, Graduanda do Curso de Psicologia da Universidade Federal de Santa
Catarina, foi publicado em 2012. Nele, os autores trazem a lideranga como desafio
as organizagdes e tendo importante papel na gestdo do conhecimento, salientam
que o RH assume postura sistémica e estratégica, atuando como consultoria interna,
com seus processos alinhados a estratégia organizacional e integrados entre si.
Tudo isso com o intuito de promover a inovagido, competitividade e desenvolver o
conhecimento. De acordo com o artigo, o RH capta e mantém os talentos e, em uma
relagdo de parceria com os gestores, busca adequar estrutura, estratégias,
processos e pessoas para alcangar os objetivos das organizagbes, sempre atuando
de forma sistémica. Também salientam que os gestores de pessoas atuam como
consultores internos, estabelecendo diretrizes e critérios para gerir as pessoas.
Segundo os autores, a lideranga € uma ferramenta estratégica da gestdo de
pessoas, 0 que agrega valor aos resultados e ao conhecimento das organizagoes.
Os autores afirmam que com o RH trabalhando com o modelo de consultoria interna,
auxilia os gestores no desenvolvimento da lideranga, o qual € importante para o
envolvimento dos individuos, inovacao, criatividade e competitividade da
organizagao.

Na dissertagdao de Claudia Maria Huber, apresentada ao Curso de Poés-
Graduagao Stricto Sensu em Desenvolvimento, Linha de Pesquisa Gestdo de
Organizagdes para o Desenvolvimento, da Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI), como requisito parcial para obtengdo do
titulo de Mestre em Desenvolvimento, publicada em 2012, tem-se como titulo “O
enfoque da gestdo de recursos humanos no modelo de consultoria interna: anélise
do caso de uma cooperativa de servicos médicos”. Segundo a autora a consultoria
interna € uma tendéncia das organizagdes em busca de maior agilidade nos seus
processos, obtendo papel importante nas areas-meio, como atividade de cunho mais
intelectual e de apoio a gestdo. Ela trouxe, também, que no que tange ao modelo de
consultoria interna de RH que a implementagao do planejamento estratégico trouxe
maior seguranga e assertividade as agdes da area. Salienta que existe uma
necessidade de desenvolvimento dos profissionais da area de recursos humanos e
dos gestores de linha como efetivos gestores de equipes. Esse modelo atua como

multiplicador de solugbes e oportunidades nas organizagdes e, se adequada a



39

cultura da empresa, gera resultados valiosos. A autora traz a caracteristica como a
multifuncionalidade do consultor interno fazendo com que sua atuagado seja
fortalecida e ampliada, agrega valor entendendo que pessoas diferentes tem
necessidades pessoais diferentes. A consultoria interna € uma nova metodologia de
gestdo implantada de forma descentralizada nas organizagbes, redefinindo o
processo de gestao de pessoas.

O artigo publicado em 2013, no SemeAD, com o titulo “A consultoria interna
de RH na visdo dos clientes internos” foi desenvolvido por trés integrantes, sendo
eles, duas profissionais da area de recursos humanos, estudantes da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos no curso de Gestdo de Recursos Humanos,
Cecilia Gerhardt Burtet e Denise Trauttmann Engel e um professor da mesma
universidade, Diego Marocco Alberton. Chamou atengdo pela pesquisa ser
apresentada na visao do cliente interno sobre o modelo de consultoria interna, o
artigo discorreu sobre as limitagdes da pratica, mostrou os aspectos relevantes da
relagdo entre cliente e consultor e seu objetivo central mostra a percepgao de
liderangas sobre a consultoria interna e, de posse dessas informagdes, o que o RH
pode fazer para obter uma atuagdo mais expressiva na pratica da gestao
organizacional.

A maioria dos entrevistados percebe que o modelo de consultoria interna é
positivo para a organizagao, proporcionando maior agilidade de resposta, facilitando
a atuacgado do gestor junto a equipe. Das dificuldades, salientou-se a escassez de
profissionais com as competéncias ideais para trabalhar com esse modelo. Houve
referéncia a falta de preparo dos atuais consultores internos e descontentamento a
forma como essa perspectiva € praticada na empresa que atuam. Outro item de
descontentamento apresentado, foi a sobrecarga de trabalho dos consultores e as
condigdes de trabalho oferecidas pela empresa para atendimento ao objetivo da
proposta de trabalho. Uma limitagdo importante que apareceu na pesquisa é o
excesso de burocracia e politicas inflexiveis da area de RH. Por fim, ha indicios de
que, se bem entendido e implantado, esse modelo pode contribuir muito para a
gestao nas organizagdes.

A autora do artigo “Desenvolvimento e Lucratividade nas Organizagdes”,
Roberta Taconi Ferraz, contadora, advogada, Master of Business Administration
(MBA) em Gestao de Recursos Humanos e gestora de Recursos Humanos do
Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho, o publicou na Revista Dialogos
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Interdisciplinares em 2013. A autora traz a visdo de que se bem administradas e
geridas as pessoas podem alavancar os resultados da organizagao e o verdadeiro
capital das empresas € o capital humano. Segundo o artigo, lucro € um produto
direto dos recursos humanos, originado daquilo que as pessoas fazem no cotidiano
das corporagdes. E fundamental um total envolvimento da geréncia e da equipe, ter
énfase em espirito de grupo e de equipe, ter transparéncia em todos os
procedimentos, transformar a area de servigos em uma area de consultoria interna,
ter intensa ligagdo com o negocio da empresa, com essas praticas o RH consegue
obter éxito no seu desenvolvimento. Segundo a autora, € importante que a area de
desenvolvimento da empresa comece a investir no ensino a distancia aliadas ao
autogerenciamento da carreira, na educagdo corporativa e desenvolvimento de
lideres. Afirma, também, que o profissional de RH almejado pela empresa é aquele
gue possui um conhecimento multidisciplinar, superando a visdo de especialista e
apresenta um conhecimento abrangente.

Na Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) tem grupo de
estudos sobre assuntos relacionados a Gestdo Estratégica de RH, la foram
encontrados quatro estudos sobre o tema Consultoria Interna, curiosamente todos
de 2008. A autora Karen Agostini Daldon, sem especificagcbes de formagao e
atuacao profissional, apresenta o estudo “Consultoria Interna de RH: uma tendéncia
em Recursos Humanos”, onde salienta a tendéncia do uso desse modelo nas
organizagdées, comenta sobre as mudangas do papel do RH de tarefeiro para
estratégico. Segundo a autora, a consultoria interna busca resultados e o
alinhamento dos objetivos de cada area da empresa, dando suporte ao gestor na
resolucdo de problemas. Salienta que para dar certo € necessario integracéo entre
as caracteristicas do cliente e escolha adequada de seu papel diante da situacao
trabalhada.

No estudo de Liliane Goulart e Alexandra Marques (ambas sem
especificacbes de formacdo e atuagdo profissional), “Consultoria Interna e
Consultoria Externa de RH”, dizem que as consultorias internas e externas sao
ferramentas estratégicas usadas atualmente por organizagdes. Elas salientam as
principais diferengas entre elas, como por exemplo suas definicbes: consultoria
interna tem como atividade meio, orientada para suporte as atividades fins que
envolvem mudanga, conhecimento técnico, pesquisa e desenvolvimento; consultoria

externa, tem como atividade meio os projetos que a organizagdo ndo domina, como
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os processos de recrutamento e selecdo, de planejamento estratégico, de
psicologia, etc. e €& utilizada principalmente para transferir conhecimentos e
tecnologias, apoiar processos de mudanga e implementar modelos de gestao.
Segundo as autoras, a consultoria interna atua com foco interno, no plano individual,
planejamento de carreira, abordagens do processo nas relagdes interpessoais.
Complementam dizendo que para uma substituir a outra os gestores devem realizar
e conhecerem as diferencas antes de tomarem uma decisao.

A autora do estudo “Modelo de consultoria interna de RH”, Vanessa Costa
Samrsla (sem especificagdes de formagéo e atuagao profissional), traz um pouco da
histéria da consultoria interna. Lembra que, na década de 90, o ambiente
empresarial foi marcado por incessante competitividade para fins de sobrevivéncia
no meio corporativo. Nesse contexto as empresas tendem a adotar um novo modelo
de gestdo: a consultoria interna de RH, contando com profissionais habilidosos, com
postura, posigdo e poder de influéncia sobre pessoas e grupos. Segundo a autora,
esse profissional deve possuir certas habilidades como conhecimento geral e
especifico, habilidade de relacionamento interpessoal, atitude e experiéncia. A
autora atribui essa revolugcao a nao contribuicdo efetiva do RH, tendo esta area se
mostrando desnecessaria ao business, contudo o grande desafio desse modelo é
formar profissionais qualificados para esta nova atividade e que traga resultados
para a organizagao.

No estudo apresentado por Barbara Juliana Ahlert Schneider e Lucia Beatriz
Damm Poli (ambas sem detalhes de formagéo e atuagéo profissional), “Consultoria
interna x Consultoria externa: Qual o melhor caminho? é abordado o melhor
caminho para a organizagdo. Segundo as autoras, a escolha do modelo depende da
estrutura da organizacéo e de sua real necessidade, podendo iniciar com uma e dar
continuidade com a outra. Elas apresentam a necessidade do RH ser estratégico
para implantar algum dos dois modelos e mencionam que deve ser avaliado o atual
momento da empresa e prezar, acima de tudo, pelo profissionalismo da pessoa que
sera consultor, seja interno ou externo.

A seguir, na tabela oito, temos a relagcdo dos artigos e dissertagdes

apresentados de acordo com o ano e o local publicados.



Tabela 8 — Relagao de publicacbes

42

Publicagdo
. Ano Local Artigo titulo
nimero
1 1997 URGS Os desafios do modelo de consultoria interna: uma experiéncia gadcha.
2 2005 ANPAD Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas férmulas em novas embalagens?
Um novo RH? - Avaliando a atuagdo e o papel da drea de RH em organizacbes
3 2006 FACEF o
brasileiras.
2008 Revista e Gestdo Analisando o impacto da consultoria interna no setor publico.
Consultores externos ou internos para melhorar a ambiéncia organizacional?
& 2008 URGS ) .
Eis a questao.
6 2008 ABRH Grupo de estudos - gestdo estratégica de RH.
7 2009 ANPAD A consultoria interna como espaco para convers3o do conhecimento.
8 2009 ANPAD O papel do consultor interno de recursos humanos.
E] 2009 ANPAD Consultoria interna de RH em uma empresa de pequeno porte.
. . . . Aconsultoria interna de recursos humanos como prética catalisadora da gestéo
10 2009 Revista de Ciéncias da Administragao ) .
do conhecimento organizacional.
11 2009  Revista de Ciéncias da Administragio Consultoria interna: inspirando-se em Argyris para uma agdo mais eficaz.
Consultoria interna em gestdo de pessoas: uma estratégia vidvel para o
12 2010 ANPAD . )
administrador hospitalar.
Novas tend&ncias da drea de recursos humanos das organizagbes sob os
13 2010 READ - . L
enfoques explicativos das perspectivas estrutural e estratégicas de mudangas
14 2011 Cadernos da Escola de Negdcios Evolugdo dos Recursos humanos: € uma situagdo real?
Colonizagdo e neocolonizagdo da gestdo de recursos humanos no Brasil (1950-
15 2011 RAE
2010).
. i . Modelo de consultoria interna para o preparo de unidades hospitalares paraa
16 2011 Universidade Federal do Parana e o
certificagdo de acreditacdo.
17 2012 Biblionline O bibliotecario consultor: perfil profissional.
. e . . O processo de lideranca e a gestdo do conhecimento organizacional: as préaticas
18 2012  Revista de Ciéncias da Administragdo B o -
das maiores industrias catarinenses.
) . . 0 enfoque da Gestdo de Recursos Humanos no Modelo de consultoria interna:
19 2012 Dissertacao Uniljui L ~ ) L
analise do caso de uma cooperativa de servigos médicos.
20 2013 SemeAD A consultoria interna de RH na vis3o dos clientes internos.
21 2013 Revista Didlogos Interdisciplinares  Desenvolvimento Humano e Lucratividade nas Organizagdes.

Fonte: dados da pesquisa, 2015.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo apresentado atingiu os objetivos, ao analisar as publicagbes sobre o
assunto Consultoria Interna de Recursos Humanos, constatando que essa é uma
tendéncia das organizagoes. Esse modo de trabalho traz mais beneficios que
prejuizos para as empresas que optarem por sua implantagdo. Tendo em vista os
artigos, dissertagdes e bibliografia apresentados, percebe-se o grande desafio que
os profissionais e as empresas enfrentam com esse trabalho, mas como foi
salientado, ainda assim suas vantagens se sobressaem as desvantagens.

No caso das organizagdes um dos principais desafios é a resisténcia dos
colaboradores e dos gestores em relacdo a esse modo de trabalho. Por isso, é
fundamental uma adequada estruturagdo desse modelo e a comunicagao clara e
transparente em relagdo ao que se espera dos consultores e clientes, afinal ambos
tem responsabilidades para que esse estilo de trabalho seja eficiente para a
organizagao.

Em relagcdo aos profissionais que estdo no papel de consultores, se faz
necessaria a resiliéncia, ideias inovadoras na solugcado de problemas, facilidade em
orientar os colegas e planejamento, para que consigam exercer a fungdo com
destreza, afinal, eles sédo orientadores e ndo tomadores de decisdes.

De acordo com a pesquisa a maioria das pessoas que trabalha ou ja
trabalhou com esse modelo organizacional considera pertinente para o crescimento
da empresa, e também, para a evolugao da carreira do consultor.

Para a consultoria interna ser assertiva, precisa haver um planejamento e
entendimento desse conceito. E preciso entender que o profissional ndo é um
simples especialista, mas um generalista, que apoia a lideranga nas tomadas de
decisao.

Para que esse modelo se torne referéncia, a area de recursos humanos
precisa estar integrada com o restante da organizagdo e principalmente estar
alinhada com os objetivos estratégicos da mesma. Com isso a consultoria interna
consegue proporcionar o suporte necessario para as questdées de mudanga
organizacional, otimizar os processos, aplicar planos de melhorias e integrar-se com
todas as areas.

Sendo assim, mesmo apds uma vasta pesquisa, € necessario o

aprofundamento de conhecimento sobre esse assunto. S3o necessarias mais
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analises sobre implementacdes desse modelo de trabalho em organizagdes,
pesquisas com profissionais que trabalharam ou trabalham com essa pratica no dia
a dia, para conseguir identificar as fraquezas e os pontos fortes mais
profundamente.

Por fim, acredita-se que esse trabalho, ao buscar informagdes sobre os
trabalhos de pesquisa sobre Consultoria Interna de Recursos Humanos, agregou
valor para a aurora, podendo servir de base para novos estudos, mais aprofundados
e direcionados ao desempenho das areas de recursos humanos dentro das

organizagoes.
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