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RESUMO

O presente estudo tem como tematica o modelo de consultoria interna de recursos
humanos. O objetivo principal € analisar as contribuicbes deste modelo para o
alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa. O estudo € uma pesquisa
qualitativa, representada por um estudo de caso Unico, realizado em duas etapas:
exploratoria e descritiva. A etapa exploratdria visa explorar o tema e contempla a
Visdo que os especialistas em gestao de pessoas tém sobre o modelo de consultoria
interna de recursos humanos. A etapa descritiva apresenta o estudo de caso
realizado na Empresa Artecola. Os dados foram coletados através de entrevistas
semi-estruturadas e de documentos e, foram analisados através da técnica de
analise de conteudo. O referencial tedrico utilizado para este estudo foram os
autores: Mancia (1997, 2010), Alberton, Mancia e Borba (2009), Orlickas (2012), Gil
(2011), Leite at al. (2009), Teixeira et al. (2005), Marras (2011) entre outros. Os
principais resultados encontrados demonstram que o modelo de consultoria interna
de recursos humanos associado as politicas e praticas de gestdo de pessoas
contribui para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa, pois
aproxima as pessoas, facilita a comunicagao entre elas e, desta forma, flexibiliza a

estrutura da empresa assegurando uma gestao de pessoas estratégica.

Palavras-chave : Consultoria interna de recursos humanos. Gestdo estratégica de

pessoas. Agregar valor. Foco em resultados. Pessoas.



ABSTRACT

The present study has as its theme the model of internal human resources
consulting. The main objective is to analyze the contributions of this model for the
alignment between people and business strategy. The study is a qualitative research,
represented by a single case study, conducted in two stages: exploratory and
descriptive. The exploratory stage aims to explore the topic and contemplates the
view that management experts people have about the model of internal human
resources consulting. The stage descriptive presents the case study realized in the
Artecola Company. Data were collected through semi-structured interviews and
documents, and were analyzed using the technique of content analysis. The
theoretical framework used for this study were the authors: Mancia (1997, 2010),
Alberton, Mancia and Borba (2009), Orlickas (2012), Gil (2011), Leite et al. (2009)
Teixeira et al. (2005), Marras (2011), among others. The main results show that the
model of internal human resource consulting associated with policies and practices
the management of people contributes to the alignment between people and
business strategy, since the model brings people together, facilitates communication
between them and thus relaxes the structure of the company and ensures strategic
management of people.

Keywords : Consulting internal human resources. Strategic people management.

Add value. Focus on results. People.
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1 INTRODUCAO

O inicio de década de 1990, no Brasil, foi marcado por mudancas no cenario
socioeconémico mundial, desencadeadas pelas pressdes da globalizacdo crescente,
rapidez de informacgdes, pelo encurtamento do ciclo de vida dos produtos e maior
complexidade nas arquiteturas das organizacoes.

As atividades rotineiras, mecanizadas e manuais passam a ser cada vez
menos importantes e em contrapartida, o trabalho intelectual passa a ser mais
incentivado. Nesta economia baseada em conhecimento, o que mais adiciona valor
deixa de ser a producdo propriamente dita, mas sim, as atividades inteligentes
(FISCHER, 2002; FLEURY; FLEURY, 2006).

A grande transformacao conceitual na gestao de pessoas € que € o individuo,
em conjunto com a empresa, se torna agente da sua propria gestdo. Ambas as
partes, desempenham papéis determinantes e devem buscar equilibrio. Nesta visdo
de equidade, cabe as pessoas a gestdo do seu desenvolvimento, de sua carreira e
competitividade profissional. Em contrapartida, cabe as empresas criar espacos,
oferecendo suporte e condi¢des para estimular o desenvolvimento das pessoas e a
evolucdo da relacdo entre empresas e pessoas (DUTRA, 2001, 2012; ULRICH,
2002; ULRICH et al., 2011).

No processo de busca por gerir pessoas de uma maneira mais estratégica, o
modelo de consultoria interna de recursos humanos representa um apoio a gestao
da empresa onde a area de gestdo de pessoas é estruturada e organizada de
maneira diferenciada do tradicional, conferindo maior interagdo entre as pessoas.
(LEITE et al., 2009; LACOMBE, 2011; ORLICKAS, 2012; TEIXEIRA et al., 2005).

O modelo de consultoria interna de recursos humanos surgiu no Brasil em
meados dos anos de 1980 e passou a ter relevancia no cenario nacional a partir da
década 1990.

A consultoria interna de recursos humanos é uma forma de trabalho que tem
como base os conceitos e modelos da consultoria externa e, dentro da organizagao
tem como objetivo dar respostas as exigéncias do cenario complexo de mudancas
na organizacao do trabalho (MANCIA, 1997, 2010).

Este modelo surgiu pela necessidade de que as diversas areas tenham uma
atuacao mais estratégica dentro das organizacdes. Neste modelo, a area de gestao

de pessoas possui maior proximidade com as demais areas e assim, pode estar
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envolvida com os detalhes de cada negécio, participando de forma ativa,
contribuindo na construgdo da estratégia e execucdo de acgdes para impulsionar o
projeto empresarial, estimulando as pessoas a conhecerem a cultura organizacional
e a caminharem na direcao de resultados.

Desta forma, a gestdo de pessoas assume um olhar sistémico sobre a
organizacdo e tem um papel de apoio a gestdo e as ac¢des, além disso, tem atuacao
determinante nas mudancas culturais, estruturais, tecnolégicas, comportamentais e
de organizacéo do trabalho (LEITE et al.,, 2009; MANCIA, 1997; 2010; ORLICKAS,
2012; TEIXEIRA et al., 2005).

O objetivo deste estudo é analisar as contribuicbes do modelo de consultoria
interna de recursos humanos para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da
empresa.

A importancia da pesquisa repousa na possibilidade de acrescentar novos
elementos ao estudo do assunto e contribuir para o avanco das discussdes acerca
deste tema.

A pesquisa € um estudo de caso unico, de natureza qualitativa e esta dividido
em duas etapas: etapa exploratéria e descritiva.

Para melhor entendimento, este estudo é composto por cinco capitulos: o
primeiro capitulo € composto pela introducéo e contempla a problematica envolvida,
0s objetivos e justificava de relevancia do tema. O segundo capitulo apresenta a
revisao tedrica, a qual se divide em quatro subcapitulos: o primeiro tem a intencao
de conceituar a gestéo de pessoas, demonstrar a evolugdo dos modelos ao longo do
tempo e verificar a visdo contemporanea de pessoas. O segundo subcapitulo visa
compreender a gestdo estratégica de pessoas e a identificar os elementos
necessarios para o gerenciamento de pessoas de maneira estratégica. O terceiro
subcapitulo contém o objeto deste estudo, ou seja, 0 modelo de consultoria interna
de recursos humanos, bem como, conceitos, objetivos do modelo, 0os principais
papéis: o consultor interno e o gestor de pessoas, vantagens, riscos e ameacas ao
sucesso do modelo e, por fim, as consideracdes gerais da revisao tedrica. O terceiro
capitulo descreve a metodologia utilizada para este estudo e contempla os demais
procedimentos metodoldgicos. O quarto capitulo contém a andlise e descricdo dos
resultados do estudo. Primeiramente, apresentam-se o0s resultados da etapa
exploratdria e posteriormente, os resultados da etapa descritiva, onde € introduzido

o estudo de caso da empresa Artecola. O quinto e ultimo capitulo apresenta as
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consideracgdes finais, as recomendacdes, as limitagcdes do estudo e sugestdes para
estudos futuros.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As mudangas no cendrio socioecondmico dos anos 1990 aliadas as
alteracdes nas relacbes de trabalho deflagraram a necessidade, por parte das
empresas de desenvolverem diferenciais competitivos.

As modificacbes no ambiente de trabalho e consequentemente, no perfil dos
trabalhadores, que passam a exigir maior liberdade, autonomia, valorizacdo e
satisfacdo no trabalho, evidenciaram nas organizacdes a necessidade de novas
formas de gestédo de pessoas.

Na busca por gerir pessoas de uma maneira mais estratégica, o modelo de
consultoria interna de recursos humanos representa um apoio a gestao da empresa.
Uma vez que, neste modelo, a area de gestdo de pessoas € descentralizada,
conferindo maior interacdo entre as pessoas e assumindo uma funcéo estratégica,
com maior foco no negdcio e agregando valor & organizacao, pois tem como objetivo
responder com agilidade e inteligéncia as demandas.

A responsabilidade por gerir pessoas, no modelo de consultoria interna, néo
se restringe mais a uma unica area, passando a ser compartilhada com todos os
lideres. De modo que, todos os gestores das diversas areas sao tambéem, gestores
de pessoas (LACOMBE, 2011; LEITE et al, 2009; MANCIA, 1997, 2010;
ORLICKAS, 2012; TEIXEIRA et al., 2005).

O modelo de consultoria interna de recursos humanos € um modelo de gestao
que tem como objetivo principal conferir um aspecto estratégico a gestdo de
pessoas, de forma a facilitar o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da
organizacédo (LEITE et al., 2009).

Baseando-se nos estudos dos autores que compdem o referencial teorico,
percebe-se que ha poucas evidéncias empiricas sobre o sucesso do modelo. Os
estudos existentes restringem-se, em sua maioria, na verificacdo dos fatores
desencadeadores e no processo de implantagdo do modelo.

Apoiando-se nesta premissa, a proposta do presente estudo concentra-se em
identificar as contribuicbes que o modelo de consultoria interna de recursos

humanos confere a gestdo de pessoas e, consequentemente a empresa como um
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todo. Para isto, optou-se por realizar um estudo de caso Unico em uma empresa que
possua o0 modelo implantado por no minimo cinco anos.

A empresa escolhida para compor este estudo € a empresa Artecola, que
iniciou a implantacdo gradativa do modelo de consultoria interna de recursos
humanos em 2004 e, ja no inicio de 2005, o modelo funcionava integralmente em
todas as suas unidades. A justificativa e os critérios para a escolha da empresa
encontram-se no capitulo de metodologia e a apresentacdo detalhada da empresa
consta no capitulo de analise e descricao dos dados.

Diante do exposto, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: Como o
modelo de consultoria interna de recursos humanos c ontribui para o
alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empr esa?

Visando responder esta questdo, apresentam-se 0 objetivo geral e os

objetivos especificos desta dissertacao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como o0 modelo de consultoria interna de recursos humanos contribui

para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa Artecola.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:

a) verificar os motivos que levaram a empresa Artecola a optar pelo modelo
de consultoria interna de recursos humanos;

b) analisar se na empresa Artecola, a gestdo de pessoas ocorre de maneira
estratégica;

c) identificar as contribuicdes do modelo de consultoria interna de recursos
humanos para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa

Artecola.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O cenario pos-globalizacdo dos anos 1990 caracterizou-se como um periodo
de ajustes, reengenharias organizacionais e de negocios.

Atualmente, as empresas ja identificaram a necessidade de novas formas de
agregar valor aos negécios e entenderam que o combustivel do futuro € o capital
humano e ndo mais o capital financeiro (ARAUJO; ALBUQUERQUE, 2007).
Portanto, a maioria das empresas ainda buscam por modelos de gestdo de pessoas
capazes de integrar pessoas as suas estratégias corporativas.

A justificativa deste estudo tem como ponto principal a possibilidade de
contribuir de forma tedrica e pratica para o desenvolvimento, divulgacdo e
valorizacdo do modelo de consultoria interna de recursos humanos.

Outro fator, diz respeito a relevancia do tema. Na pesquisa DELPHI RH' do
ano de 2003, entre as dez maiores tendéncias para gestdo de pessoas para 0s anos
seguintes, o tema descentralizacdo da area de gestdo de pessoas, através do
modelo de consultoria interna de recursos humanos, ocupava o primeiro lugar na
lista de tendéncias. A edi¢cdo confirmatéria da pesquisa, publicada em 2011
demonstrou que esta foi a tendéncia de maior aderéncia, significando que nos
altimos anos aumentou a demanda nas empresas por este modelo.

De acordo com a bibliografia, o modelo de consultoria interna de recursos
humanos ndo € novo, ele surgiu em nos anos de 1980, se consolidou nos anos
1990, mas foi a partir deste século que ganhou espaco no cenério nacional (LEITE
et al., 2009; ORLICKAS, 2012).

Soma-se a estes fatores o interesse pessoal da pesquisadora, que ja atuou
com gestora neste modelo e acredita que se bem implementado, ele é capaz de
contribuir para o alinhamento entre os interesses de pessoas e empresas.

Desta forma, esta dissertacdo busca contribuir, através da analise do estudo
de caso da empresa Artecola para o avanco do modelo de consultoria interna de
recursos humanos. Pois, de acordo com Dutra (2001, 2012), ndo existe um modelo
ideal de gestdo de pessoas, mas muitas empresas tém conseguido obter bons
resultados através de novas propostas para gerir pessoas, € ao observa-las, é

! Pesquisa realizada pelo Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP/USP) sobre as
tendéncias para a Gestdo de Pessoas.
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possivel que outras empresas encontrem elementos que possam ser adaptados as

suas realidades.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a reviséo tedrica que fundamenta
este trabalho. Para melhor entendimento do tema proposto, esta revisao tedrica esta
estruturada em quatro subcapitulos: O subcapitulo 2.1 apresenta o conceito de
gestdo de pessoas, faz um resgate da evolugdo dos modelos ao longo do tempo e
identifica a visdo contemporanea de pessoas; 0 subcapitulo 2.2 conceitua gestao
estratégica de pessoas e descreve 0s principais componentes de um modelo para
gerir pessoas de maneira estratégica; o subcapitulo 2.3 apresenta o modelo de
consultoria interna de recursos humanos, bem como seus conceitos e defini¢des,
objetivos do modelo, o consultor interno, os gestores de pessoas, as vantagens,
riscos e ameacas ao sucesso do modelo; e, por fim, o subcapitulo 2.4 expbe as

consideracdes gerais sobre este referencial tedrico.

2.1 A GESTAO DE PESSOAS E A EVOLUCAO DOS MODELOS

A terminologia gestéo de pessoas’ é utilizada por académicos e profissionais
de recursos humanos para designar, ndo somente a area de recursos humanos,
mas para estabelecer uma nova visdo nas relagbes de trabalho. A gestdo de
pessoas é um termo que tem o objetivo de dar nome e identidade ao resultado de
um longo e intenso processo de mudancas que vém se desenvolvendo nas politicas,
nas praticas e nos processos de gestao (FISCHER, 2001, 2002).

Fischer acredita que a mudanca de administracdo ou sistema do termo
recursos humanos para modelo ndo é fortuita, e sim, representa uma redefinicao,
por parte dos especialistas da area de recursos humanos, sobre seu espaco de
atuacao profissional e desta forma, procuram denominar um novo contetdo guiado

por uma nova visado de trabalho.

Usar o termo modelo no lugar de sistema, area ou setor significa
reconhecer, em definitivo, que a area de recursos humanos perdeu seu
poder de monopdlio sobre o comportamento humano nas empresas. Os
elementos que compdem tal modelo vao muito além da estrutura, dos
instrumentos e das praticas normatizadas de RH, abrangendo tudo aquilo

% Com base em Fischer 2001 e 2002, este estudo utilizara a terminologia gestao de pessoas em lugar
de gestao de recursos humanos. Contudo, ha autores que utilizam o termo gestdo de recursos
humanos, motivo pelo qual, algumas citacdes serdo possiveis encontrar esta terminologia.
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que interfere de maneira significativa nas relagfes entre os individuos e a
organizacao.

Vista dessa forma, a gestdo de pessoas ganha um espaco
significativamente maior. O modelo pode abranger os procedimentos que a
empresa adota para envolver os funcionarios com suas definicbes
estratégicas; a maneira pela qual estimula determinado tipo de relacdo com
os clientes; ou a imagem que ela passa internamente sobre seus produtos,
sobre os equipamentos utilizados, sobre o desenvolvimento tecnoldgico e
sobre outros temas organizacionais de relevancia.

A utilizacdo do conceito de modelo tem por objetivo superar a ideia de que
tudo se restringe a um conjunto interligado de ferramentas organizadas de
maneira sistémica, ou areas estruturadas do ponto de vista departamental
(FISCHER, 2001, p. 17).

Fischer (2002, p. 16) entende por gestdo de pessoas 0 gerenciamento do

capital humano de uma organizagao:

Neste sentido, a definicdo de uma estratégia, a implementacdo de uma
diretriz com impactos no comportamento dos empregados, a fusdo ou
transferéncia de uma unidade organizacional ou a busca de nova postura de
atendimento ao cliente séo intervencdes de gestdo de pessoas.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) as organizacbes devem
estabelecer estratégias de gestdo de pessoas na busca de melhores desempenhos
e resultados organizacionais. Para isto, € importante pautar-se em valores,

enfatizando o aprendizado e o aperfeicoamento continuo:

As pessoas que trabalham nas organiza¢fes sdo, na verdade, muito mais
gue simples recursos, pois delas dependem, os resultados da organizacao.
Se por um lado, sdo rotuladas como empregados por forca da legislacdo
trabalhista, por outro, sdo efetivos colaboradores que atuam nos diferentes
niveis do processo decisdrio. A organizacdo que pretende alcancar
exceléncia deve estabelecer estratégias de gestdo de pessoas |[...]
(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2006, p. 11).

O modelo de gestao de pessoas adotado por uma organizacéo vai determinar
as regras e regulamentar sua forma de organizacdo em relacdo a divisdo do
trabalho, estrutura de poder e nivel de controle (ORLICKAS, 2010a, 2010b).

Os modelos de gestdo de pessoas estdo presentes em quase todas as
organizacdes, mas nem sempre séo claros, pois € possivel encontrar mais de um
tipo de modelo de gestdo de pessoas dentro da mesma organizacdo. Isto ocorre
porque a organizacdo deve entender a importancia de se organizar e agir
uniformemente em relacéo a seu capital humano (FISCHER et al., 2009).

Fischer (2001, 2002) compreende que o modelo de gestdo de pessoas

adotado por uma organizacdo € que vai determinar como ela se organiza para
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gerenciar e orientar o comportamento das pessoas no trabalho. Desta forma, os
modelos de gestdo de pessoas sdo definidos por principios, politicas e processos
que dizem respeito as relacbes humanas nas organizacgoes.

Os principios correspondem aos valores e crencas da organizagdo. As
politicas sdo conjuntos de principios que estabelecem as diretrizes de atuacao para
atingir objetivos de médio e de longo prazo para as relagdes organizacionais. Ja 0s
processos sao as acdes que sdo limitadas pelos principios e tém o propoésito de
alcancar os objetivos tracados através das politicas organizacionais (TACHIZAWA,
FERREIRA; FORTUNA, 2006).

As organizagcdes determinam seus modelos de gestdo de pessoas
considerando fatores internos e externos.

Os fatores internos que influenciam na determinacdo do modelo de gestédo de
pessoas sao: tecnologia adotada, organizagdo do trabalho, cultura e estrutura
organizacional:

a) tecnologia adotada: o processo de automatizacdo e robotizagdo mudou o

papel do operario que deixa de ser provedor de forca e guia de ferramenta,
para ser monitor de uma atividade e ele sera, no entanto, responsavel pela
maguina. Neste caso, a tecnologia passa a determinar o comportamento e
é importante a adocdo de um modelo de gestdo que garanta ao operario o
envolvimento na tarefa e estimulo a sua iniciativa individual.

b) organizacdo do trabalho: € a maneira que a empresa determina o

comportamento a ser adotado para seu processo de trabalho. Neste caso,
0 modelo de organizacéo do trabalho esta diretamente ligado ao modelo de
gestao de pessoas, ja que ambos 0s casos SA0 compostos por praticas que
incidem sobre as mesmas instancias organizacionais — “as relacdes
humanas na empresa — e que pretendem alcancar oS mesmos objetivos:
determinado padréo de desempenho no trabalho” (FISCHER, 2002, p. 14).

c) cultura organizacional: sdo valores que moldam uma empresa, isto €, o

conjunto de valores, atitudes, costumes e praticas cultivadas e disseminada
pela organizacdo. A cultura organizacional representa as percepg¢des dos
dirigentes e funcionarios e reflete a mentalidade que predomina na
organizacdo. Sendo assim, o modelo de gestdo de pessoas deve
reproduzir e reforcar o0s pressupostos da cultura organizacional

diferenciando e moldando padrbes de comportamento.
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estrutura organizacional: é a forma pela qual, as atividades desenvolvidas

por uma organizagcdo sao divididas, organizadas e coordenadas. Por
exemplo, uma estrutura departamental vai demandar um modelo de gestao
segmentado e restritivo, assim como uma estrutura matricial sequer um
modelo de gestdo de pessoas mais flexivel, onde a visdo sistémica seja

incentivada.

Os fatores externos que interferem na determinacdo do modelo de gestéo de

pessoas

séo classificados segundo a origem, em duas categorias: Os advindos da

sociedade e os advindos do mercado.

a)

b)

os fatores advindos da sociedade correspondem a forma que a mesma
regula o trabalho e as rela¢des de trabalho que ocorrem em seu ambito.
Prevalecem a cultura do trabalho dessa sociedade, a legislacdo e a
intervencao dos diferentes agentes, dentre os quais se destacam o Estado
e as instituicbes sindicais. Essas variaveis, na maior parte das vezes,
exercem mais um papel restritivo do que de definicdo das caracteristicas
do modelo, ou seja, definem os limites até os quais a organizacao e seus
gestores podem decidir e agir na configuracéo de suas politicas.

os fatores advindos do mercado s&o considerados fatores preponderantes
na constituicio do modelo, pois definem o perfil de competéncias

organizacionais exigido pelo negdécio no setor de atividade em que atua.

O reconhecimento do carater dependente do modelo de gestdo de pessoas e

a identificagdo de seus fatores condicionantes permitem perceber que as variagdes

e mudancgas em nivel micro, na organizacdo, em nivel meso, no setor e, em nivel

macro, no pais e no mundo interferem no modelo de gestédo de pessoas adotado por

uma organizacao, por isto € importante entender como ocorreu a evolucao da gestao

de pessoas ao longo do tempo (FISCHER, 2002).
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2.1.1 A Evolugao dos Modelos de Gestéo de Pessoas

Os primeiros passos da gestdo de pessoas (na época chamada administracao
de pessoa ) foram dados no século XIX pela necessidade de contabilizar os registros
dos trabalhadores como as horas trabalhadas, as faltas e os atrasos para efeitos de
pagamento ou de desconto.

O principio da “estruturacéo e formulacdo dos sistemas de gestédo de pessoal
ocorreu com a introducdo do taylorismo-fordismo® nas empresas”, pois foi a partir dai
que se instituiram alguns principios para o tratamento do pessoal e normatizacao

das relagbes empregaticias.

A espinha dorsal desse modelo era a definicdo do cargo, ou seja, o conjunto
de tarefas associadas ao desempenho em um posto de trabalho.

Nesta época, a fungdo critica da empresa industrial era a producao e, dos
empregados se demandava habilidade e algum conhecimento para executar
as operacdes; dos chefes, supervisores, na maioria das vezes antigos
operarios, esperava-se o exercicio do poder disciplinar, visando conseguir
dos operarios a maxima produtividade (FLEURY; FLEURY, 2006, p. 72).

A gestdo de pessoas surgiu da necessidade de estabelecer limites e padrdes
de comportamento. Estes padrdes de comportamentos podem ser refletidos através
das quatro grandes correntes evolutivas da gestdo de pessoas (DUTRA, 2001;
FISCHER, 2002):

a) modelo departamento de pessoal;

b) modelo gestdo do comportamento humano;

c) modelo estratégico de gestao de pessoas;

d) modelo de gestdo estratégica de pessoas ou modelo competitivo de gestao

de pessoas;

O modelo departamento de pessoal surgiu nos Estados Unidos em meados
do inicio do século XX, tendo como base os principios taylorista-fordista. O periodo
era de grande desenvolvimento econémico, industrializacdo crescente e abundancia
de mao de obra. A finalidade era criar um método para identificar os individuos
adequados para trabalhar, representando o menor custo possivel. A légica vigente

era que “os empregados se tornaram um fator de produg&o cujos custos deveriam

® Formas de organizacdo de producdo industrial que provocaram mudancas significativas no

ambiente fabril. Esses dois sistemas visavam a racionalizacdo extrema da producdo e,
consequentemente, a maximizacéo da producéo e do lucro.
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ser administrados tdo racionalmente quanto o0s custos dos outros fatores de
producdo” (FISCHER, 2002, p. 20).

Em meados dos anos 1930, os pressupostos tayloristas ainda prevaleciam
em grande parte das empresas, mas a teoria jA seguia para outra direcao,
promovendo as primeiras experiéncias entre administracdo e psicologia,
determinando assim, uma nova fase historica da visdo das pessoas nas
organizacoes.

O modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano ou
teoria das relacdes humanas teve origem nas experiéncias de Mayo* no campo do
comportamento humano no trabalho.

A teoria das relacbes humanas introduziu a sociologia e a psicologia a
administracdo e, estes novos pressupostos foram determinantes para a
compreensao e a interacdo da nova visdo do trabalhador dentro da organizacéo.
Assim, sob a influéncia da sociologia e da psicologia, gradativamente foi crescendo
o movimento de substituicdo da concentracdo exclusiva na tarefa, preocupacao
restrita nos custos e resultados da producdo por maior liberdade no trabalho,
reducdo da presséao, trabalho em equipe e objetivos comuns.

Posteriormente, a psicologia humanista de Maslow® passou a integrar a teoria
das relagbes humanas, interferindo decisivamente na teoria organizacional
originando a expressdo human resource management.

Para Fischer (2002) este foi o0 mais influente e conhecido modelo de gestéao
de pessoas da historia da teoria organizacional e uma das principais contribui¢cdes
desta corrente foi determinar que o principal papel dos gestores era intermediar a
relacdo entre empresa e pessoas, ordenando tarefas e monitorando-as. Desta
forma, as empresas estimularam o treinamento e o desenvolvimento destes
gestores. Motivagdo, lideranca e comprometimento constituiram os conceitos-chave
deste modelo.

O final da década de 1970 foi marcado pela crise do petroleo que
desencadeou uma forte instabilidade econ6mica. Neste periodo, entre as décadas

de 1970 e 1980, dois novos conceitos foram introduzidos na modelagem da gestéao

* Elton Mayo (1880-1949) considerado o “pai das relagdes humanas” e um dos principais integrantes
da teoria das relagbes humanas, a qual o enfoque é "pessoas"”.

®> Abraham Maslow (1908-1970) fundador da psicologia humanista. Diversas correntes tedricas que
tinham em comum o enfoque humanizador do aparelho psiquico. Concebiam o homem como

detentor de liberdade e escolha. Maslow é conhecido pela proposta de hierarquia de necessidades.
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de pessoas: abordagem sistémica e abordagem estratégica. A introducdo destes
novos conceitos, marcou o inicio da fase do modelo estratégico de gestdo de
pessoas, tendo origem nos estudos de Ludwig von Bertalanffy® (abordagem
sistémica) e posteriormente, pelas pesquisas sobre a abordagem estratégica
realizadas pelas Universidades de Michigan’ e Harvard Business School®,
respectivamente.

O enfoque sistémico defendia que as organizacbes eram constituidas por
elementos que interagem entre si e funcionam como uma estrutura organizada (GIL,
2011).

Integrado a visdo sistémica, os estudos da Universidade de Michigan
apontavam a necessidade de vincular o gerenciamento de pessoas as estratégias
da organizacdo, dessa maneira, defendiam que a forma de gerenciar 0S recursos
humanos deveria adequar-se buscando “0 melhor encaixe possivel com as politicas
empresariais e os fatores ambientais” (FISCHER, 2002, p. 24).

Staehle (1990) salienta o carater estratégico do grupo de Michigan, mas
acredita que a perspectiva deste modelo foi melhor introduzida pelo grupo de
Harvard, onde foi apontada a necessidade do modelo de gestdo de pessoas
considerar quatro fatores essenciais:

a) fatores internos da organizacao;

b) fatores externos a organizacgao;

c) interesses dos stakeholders (acionistas, gestores empregados, sindicatos,
comunidade e governo), e;

d) pressdes situacionais.

Sendo, “a principal responsabilidade da gestdo de recursos humanos integrar
harmoniosamente estes quatro fatores entre si a estratégia corporativa da empresa”
(STAEHLE, 1990, p. 35).

® Bidlogo austriaco (1901-1972) fez varios estudos em biologia e interessou-se desde cedo pelos
organismos e pelos problemas do crescimento. Foi o criador da Teoria geral dos sistemas, a qual
defendia o estudo de sistemas de forma global envolvendo todas as suas interdependéncias, pois
cada um dos elementos, ao serem reunidos para constituir uma unidade funcional maior,
desenvolvem qualidades que ndo se encontram em seus componentes isolados.

” Noel Tichy, Charles J. Fombrun e Mary Anne Devanna (1982) sdo pesquisadores da Universidade
de Michigan.Se destacaram pela visdo de que o gerenciamento de recursos humanos deveria ser
uma ferramenta complementar de gestao que facilitasse a implementagéo da estratégia.

® Michael Beer, Bert Spector, Paul R. Lawrence, D. Quinn Mills e Richard E. Walton (1984) s&o
pesquisadores da Harvard Business School. Desenvolveram um modelo mais complexo que o
anterior, da Universidade de Michigan. Defendiam a importancia de considerar a multiplicidade de
interesses que influenciam as politicas de gerenciamento de recursos humanos (BEER;
EISENSTAT; SPECTOR, 1990).



27

Os pressupostos de competitividade e de estratégia, ja presentes no modelo
estratégico de pessoas se intensificam a partir dos anos 1990, impulsionados pelos
desafios impostos pela globalizacdo crescente, encurtamento do ciclo de vida dos
produtos e servicos, tecnologia, velocidade de informacfes e, principalmente pela
chamada ofensiva japonesa que desestruturou grandes empresas americanas, no
final dos anos de 1980. Portanto, apesar dos avancos conquistados, 0 cenario
complexo demandava um novo modelo de gerir pessoas, capaz de dar respostas
assertivas e que resultassem no “alinhamento definitivo das politicas de gestdo de
recursos humanos as estratégias empresariais [...]" (FLEURY; FLEURY, 2006, p.
78), pois o0 aproveitamento do potencial humano passou a representar um diferencial
para obter o resultado esperado.

A necessidade de mudanca na postura das empresas e a busca por
competitividade tornam-se evidentes. “A empresa competitiva precisa, mais do que
nunca, compreender o elemento humano e desenvolvé-lo, o que trara implicagbes
mais concretas para a organizacao [...]” (DUTRA, 2001, p. 7).

Buscando atender as necessidades impostas por este novo cenario, 0 modelo
estratégico de pessoas evoluiu para modelo de gestdo estratégica de pessoas ou
modelo competitivo gestdo de pessoas®’, onde pessoas passam a representar o
papel central nas estratégias das empresas. Neste modelo, estdo presentes temas
como: estratégia competitiva, vantagem competitiva, reengenharia, reestruturacéo e
competéncias esséncias (ALBUQUERQUE, 2002; FISCHER, 2001, 2002; FLEURY;
FLEURY, 2006).

De acordo com Fischer (2001, 2002) a procura por uma nova lbgica
administrativa fez com que as empresas se organizassem de forma mais

conscientes, substituindo o termo recursos humanos por gestao de pessoas.

O termo gestdo de pessoas também nédo significa, apenas, a tentativa de
encontrar um substituto renovador para a desgastada nocdo de
administracdo de RH. Seu uso, hoje bastante comum nas organizacdes,
procura ressaltar o carater da acdo — “a gestao” e seu foco de atencdo: “as
pessoas”. Uma empresa € administrada, mas uma relacdo humana pode,
no maximo, ser gerida — isso quando se admite que os dois agentes tém
consciéncia e vontades proéprias [...]. Hoje o papel do homem no trabalho
vem se transformando. Suas caracteristicas mais humanas — o saber, a
intuicdo e a criatividade — sdo valorizadas. Temos de reconhecer que

° Para referir-se a este modelo, Fischer utiliza a nomenclatura modelo competitivo de gestdo de
pessoas. No entanto, Albuquerque refere-se ao mesmo modelo como modelo de gestado estratégica
de pessoas. Ambos, conceitos encontram-se em Limongi-Franca e Nogueira (2002).
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gerimos nossas relagcbes com as pessoas, ndo com 0S recursos, 0 que
demonstra a transicdo para a realidade empresarial radicalmente diversa
(FISCHER, 2001, p. 20).

Entretanto, se no modelo estratégico de pessoas, o0 papel do gestor era
adaptar as pessoas a estratégia do negdcio, na logica de gestdo estratégica de
pessoas, 0s colaboradores passam a ser a chave da estratégia e os gestores devem
motiva-las para que, através de suas competéncias, agreguem valor'® & empresa
(FISCHER, 2002). Em outras palavras, os gestores deixam de gerenciar pessoas e
passam a gerenciar com as pessoas, o que também os faz ter a responsabilidade de
incentivar a participacdo das pessoas nos processos decisorios e estratégicos da
empresa (RAMPERSAD, 2004).

Logo, o modelo de gestéo estratégica de pessoas deve buscar a inovacao e
introducdo de melhorias, sejam elas no desenvolvimento de um novo produto ou
processo, na elaboracdo de uma nova estrutura, na formacao ou desenvolvimento
de uma equipe, na implementacdo de um plano, ou mesmo, na adequacdo dos

comportamentos existentes na organizacao.

2.1.2 A Visao Contemporanea de Pessoas

As mudancas no cenario sécio-econdémico global, a partir da década de 1990,
exigiram das organizacdes elevado grau de flexibilidade, orientacdo para o cliente,
qualidade de produto e eficiéncia. Ocasionando, alteracdes na forga de trabalho pela
grande dificuldade de controlar comportamentos, pois os trabalhadores passaram a
exigir maior autonomia e liberdade no trabalho. Estas pressdes fizeram com que as
organizacdes buscassem novas formas de gestdo de pessoas (SANDBERG;
TARGAMA, 2007).

Para Sandberg e Targama (2007) foi a partir desta constatacdo, que para
atrair trabalhadores, as organizacbes adotaram modelos de gestdo mais
descentralizados e participativos. Além disso, passaram a oferecer trabalhos que
incluissem a tomada de riscos, independéncia e liberdade, onde o funcionario

usasse seu proprio julgamento no trabalho, pois, segundo Meireles (2001) sistemas

10 Segundo Porter (1980) agregar valor significa aumentar a eficiéncia e /ou reduzir o custo do cliente.
A nocdo de que as pessoas devem agregar valor as organizagdes esta presente em Becker, Ulrich
e Huselid (2001); Fischer (2002); Albuquerque (2002); Fleury e Fleury (2006); Ulrich (2002); Ulrich et
al. (2011).
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de trabalho ageis, flexiveis e com processos simplificados estimulam a proatividade
das pessoas.

Este novo modelo de gestdo demandava uma lideranca baseada em dialogo,
onde era preciso que as pessoas compreendessem a sua tarefa e seu papel na
organizagao.

Assim, as organizacbes passaram a depositar maior confianca em seu
pessoal e para manter algum controle sobre o desempenho do trabalho, os gestores
deveriam ser capazes de influenciar as pessoas, encorajado-as a serem mais
construtivas, motivando-as no aperfeifoamento de suas atividades e levando-as a
compreender a estratégia do negocio e sua propria tarefa na organizacdo
(SANDBERG; TARGAMA, 2007).

A iniciativa de desenvolver e melhorar os negécios da empresa deixou de
representar tarefa apenas dos gestores e especialistas. A gestdo da empresa
passou a ser essencialmente feita de dialogo entre alta administracdo, lideres e
demais funcionarios, com o objetivo comum de melhorar a gestdo do negaocio.

Procurando entender as transformacfes no ambiente do trabalho, que
levaram a novas formas de gestdo de pessoas, Dutra (2001) resumiu as principais
alteracdes na forma de geri-las, demonstradas através do quadro 1:

Quadro 1 — Transformacdes na forma de gerir pessoas

Obedientes Autdbnomos

Disciplinado Empreendedor
Passiva Proativo, criativo
Controle Desenvolvimento

Reconhecimento da
Fator de produgéo e custos importancia das pessoas para

0 sucesso da empresa

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Dutra (2001).

As pessoas deixam de ser obedientes e tornam-se mais autbnomas, em
contrapartida, as empresas necessitam de trabalhadores com visdo empreendedora
e dindmica. O sujeito passivo, aquele que aceita tudo, ndo é mais bem visto e, agora
guem é questionador e age de maneira proativa € exaltado. A forma de gerenciar

pessoas perde o foco de controle e tem como base o desenvolvimento do individuo.
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As empresas deixam de ver as pessoas como fator de produgéo e reconhecem que
os individuos sdo essenciais para 0 sucesso da empresa.

Apesar das transformacfes mencionadas, a maneira de gerir pessoas nao
condiz com a realidade empresarial e, na pratica, muitas empresas ainda trabalham
com a visao tradicional de pessoas, pois ndo conseguem vislumbra-las como fonte
de valor (DUTRA, 2001).

Credita-se a isto, o fato de que nao existe um modelo pronto de gestdo de
pessoas (FISCHER, 2001, 2002; ULRICH et al., 2011) que substitua o tradicional e
atenda as necessidades das organizagoes.

No entanto, Dutra (2012) acrescenta que as empresas que criaram ou
adaptaram um modelo condizente com o perfil atual das pessoas, tém conseguido

obter bons resultados com suas novas propostas de gestao de pessoas.

Organizagdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimbnio para as
pessoas, enriguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagfes
profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, por
seu turno, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a
organizacdo seu aprendizado, dando-lhe condicGes para enfrentar novos
desafios (DUTRA, 2012, p. 126).

Portanto, para elaborar ou adaptar um modelo que gerencie pessoas de
forma estratégica, aconselha-se observar as propostas dos modelos ja existentes e,
a partir deles, encontrar elementos comuns que possam ser moldados as
necessidades e realidade de cada organizacédo, podendo assim, toda a empresa ter

um modelo de gerir pessoas adaptado ao seu contexto (DUTRA, 2012).

2.2 CONSTRUINDO A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A grande transformacao conceitual na gestao de pessoas € que € o individuo,
em conjunto com a empresa, passa a ser agente de sua propria gestdo. Ambas as
partes, desempenham papéis determinantes e devem buscar o equilibrio (DUTRA,
2012).

Nesta visdo de igualdade, cabe as pessoas a gestdo do desenvolvimento de
sua carreira e competitividade profissional. Em contrapartida, cabe as empresas
criar espacos, estimular, oferecer suporte e condi¢cbes para a evolugao das pessoas

e o fortalecimento da relacéo entre ela e as pessoas, conforme figura 1.
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Figura 1 — Gestao estratégica de gestédo de pessoas

Gestao de Pessoas

Pessoas Empresas

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Dutra (2012, p. 47).

A gestdo estratégica de pessoas esta interligada ao pensamento estratégico.
Portanto, é a forma que a organizacdo vai orientar as pessoas no alcance dos
objetivos organizacionais, ao mesmo tempo, dos anseios de cada individuo.

A gestdo estratégica de pessoas € definida como “um processo estruturado
de interacdo das pessoas, as quais mantém algum tipo de relacéo de trabalho com a
empresa, entre si e com a organizacao e/ou negocio de forma a constituir um projeto

coletivo de desenvolvimento” (DUTRA, 2012, p. 67-68).

2.2.1 A Gestdao Estratégica de Pessoas

Os modelos histéricos de gestdo de pessoas monitoravam 0S termos e
condi¢cBes de trabalho e depois projetavam sistemas e praticas que definiam como
as pessoas deveriam ser tratadas nas organizacgoes.

No entanto, para definir um modelo de gestdo estratégica de pessoas é
necessario projetar e implementar transformacgfes que unam os esfor¢os da gestéo
de pessoas com as estratégias, a fim de colocar a organizacdo em seu contexto de

negocio.
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A busca por um modelo adequado para gerir pessoas e consequentemente,
para transformar o tradicional recursos humanos em gestdo de pessoas, “sO sera
completa quando ajudar a implementar a estratégia organizacional e levar a
resultados organizacionais” (ULRICH et al., 2011, p. 20).

A gestdo estratégica de pessoas deve ter uma abordagem integrada,
alinhada, inovadora e focada no negécio, no sentido de ajudar a organizacdo a
cumprir as promessas feitas a seus principais stakeholders™ (ULRICH et al., 2011).

Visando contribuir para a escolha de um modelo de gestdo estratégica de
pessoas, pois de acordo com Fischer (2001, 2002) e Dutra (2012) n&o existe um
modelo pronto. Teixeira et al. (2005, p. 84-85) citam as principais consideracdes a
serem levadas em conta para a elaboracdo de um modelo de gestdo estratégica de
pessoas:

a) énfase na interagdo com o ambiente externo e interno da empresa,;

b) alinhamento da gestdo de pessoas a estratégia corporativa, as estratégias

competitivas das unidades de negocios e as estratégias funcionais;

c) compatibilidade com a realidade da empresa;

d) atuacao orientada para o suporte & competitividade empresarial;

e) énfase na gestdao de mudancas;

f) énfase na cultura estratégica;

g) integracdo das estratégias e planos de acao a satisfacdo dos clientes

externos e internos;

h) avaliagdo permanente da gestdo de pessoas.

Teixeira et al. (2005) sintetizam em cinco componentes interdependentes, 0s
itens acima: estratégia, politicas, estrutura, funcdes estratégicas e competéncias
essenciais, conforme a figura 2 que demonstra 0 modelo preconizado por eles para

a gestao estratégica de pessoas:

! Stakeholders: Principais interessados (acionistas, gestores, empregados, sindicatos, comunidade e
governo).



33

Figura 2 — Modelo preconizado para gestao estratégica de pessoas

Componente
competén-
cias
essenciais

Componente
e Componente Componente

estrategicas estratégia politicas

Componente
estrutura

Fonte: Teixeira et al. (2005, p. 85).

2.2.1.1 Componente: Estratégia

A estratégia configura o nucleo central do modelo, pois vai determinar o
alinhamento da gestao de pessoas com a estratégia da empresa, em termos de
missdo, visdo, objetivos estratégicos, estratégias e planos. Este componente
corresponde aos caminhos alternativos escolhidos pela empresa para alcancar os
objetivos definidos conforme esquema da figura 3.

O mapeamento dos concorrentes atuais e futuros, a andlise do poder e
fraquezas e a organizacao de estratégias para supera-los, ajudam a moldar as
praticas de gestdo estratégicas de pessoas que diferenciam a organizacdo. Realizar
benchmarking das capacitacbes organizacionais dos concorrentes no que diz
respeito a talento, velocidade no mercado, inovagédo, atendimento ao cliente,
eficiéncia e lideranca, € uma importante maneira de sinalizar as ameacas do
mercado ou as oportunidades (ULRICH et al., 2011).
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Figura 3 — Alinhamento estratégico

Estratégia da empresa :
v Misséo
Viséo
Objetivos
Estratégias
Planos

Gestao de pessoas alinhada a
gestao estratégica da empresa:
v' Misséo

v Visdo

v Objetivos

v Estratégias

Cenarios da gestédo de

pessoas em nivel

internacional, nacional,

regional e da empresa.

Implementacgéo da

estratégia

Fonte: Teixeira et al. (2005, p. 86).

Drucker (2006) considera que o alinhamento estratégico € 0 passo
determinante para a escolha de um modelo de gestédo estratégica de pessoas e,
portanto, deve ser uma tarefa pensada e executada pela alta administracdo da
empresa. Em primeiro lugar vem a tarefa de raciocinar sobre a missdo da empresa -
gual € nosso negdcio? E como queremos estar daqui a alguns anos? Esses
guestionamentos vao os levar a definir objetivos, a preparar as estratégias e planos
e a tomar as decisdes que produzirdo os resultados futuros.

Para Albuquerque (2002) é neste ponto que naturalmente entrara o modelo
de gestdo estratégica de pessoas, pois € a partir das pessoas que a organizacao ira
atingir seus propaositos.

Desta forma, a base do alinhamento do modelo de gestdo estratégica de
pessoas com as estratégias da empresa sera o préprio planejamento estratégico da
organizagdo, conforme demonstra a figura 4. A area de gestdo de pessoas deve
desenvolver sua estratégia, de maneira totalmente interligada a estratégia da
organizacdo, através da definicAdo de missdo, visdo, objetivos, estratégias e
estratégias de implementacado (TEIXEIRA et al., 2005; ALBUQUERQUE, 2002).
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Figura 4 — Etapas de formulacdo para o alinhamento estratégico

ESTRATEGIA ESTRATEGIAS
DA EMPRESA DE GP
—
i COMPROMENTI-
| | wvisAopo « MENTO COM A
NEGOCIO VISAO DO
NEGOCIO
— DEleAg PA | wmissAo GP
| | ANALISE DO ANALISE DO
AMBIENTE 21| AMBIENTE DE GP F
E
E E
E | | ANALISE DAS ~ ANALISE D
CAPACIDADES €T CAPACIDADES GP
E - | A
D B
— - A
B DEFINICAO DOS i
A | | " oBJETIVOS 4 | DEFINICAO DE c
ORGANIZACIO- | €4 OBJETIVOS DE GP K
C NAIS
K
DEFINICAO DE X
[ [ DEFINIGAO DE
MACREIOHT €™ PoLiTICAS DE GP
ELEMENTOS ELEMENTOS
| ESTRATEGICOS | ESTRATEGICOS
CRITICOS le CRITICOS DE GP
SELECAO E ESTRATEGIAS DE T~
DESENVOLVI- ! GP A INCLUIR NO
MENTO DA &>
HENTODA, P.E DA EMPRESA
—
== IMPLEMENTAGAO | &—

Fonte: Albuquerque (2002, p. 41).

Considerando que a gestdo estratégica de pessoas deve ser concebida e
praticada em uma perspectiva de sistema aberto, se torna indispensavel incluir
também na elaboracdo do modelo, os componentes: politicas, estrutura, funcdes
estratégicas e competéncias essenciais, pela necessidade de assegurar a
integracdo destes componentes como condicdo fundamental para a efetividade do

referido modelo.
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2.2.1.2 Componente: Politicas

Este componente diz respeito a formulacéo de politicas de gestédo de pessoas
alinhadas aos valores, missédo e estratégias da organizacédo. As politicas eficientes
sdo abrangentes, flexiveis, tém carater orientador e integrador dos seus processos,
normas e procedimentos e devem presidir 0 comportamento da gestdo de pessoas
nas relacdes organizacionais e pessoais e, em maior ou menor grau, sofrem

influéncias dos stakeholders, além de serem afetadas por pressées situacionais.

2.2.1.3 Componente: Estrutura

A estrutura esta diretamente ligada a arquitetura da organizacdo. E importante
ter uma estrutura adequada e compativel para dar suporte ao modelo de gestédo de
pessoas a que se pretende adotar.

A estrutura de uma organizacdo se apresenta como sendo de extrema
importancia para a ado¢do do modelo de gestédo estratégica de pessoas, por que
para definir este modelo, na maioria das vezes, € necessario mudar a forma de
distribuicdo de tarefas, departamentos e coordenacdo nos niveis de controle e
poder.

A definicdo da estrutura da organizacdo requer uma avaliacdo do sistema
atual de gestédo de pessoas. Como € a estrutura atual, o que esta dando certo, o que
estd dando errado, por que mudar e o que mudar. Esta € uma andlise complexa de
onde se quer chegar e, a partir disso, vislumbrar qual o modelo que mais se ajusta a
estrutura da organizacao.

Neste ponto, Teixeira et al. (2005) orientam que € preciso adaptar a estrutura
a estratégia adotada, pois estratégia e estrutura sao elementos que andam juntos e,
apesar de independentes, dificilmente um alcangcara sucesso separado do outro,

além disso, uma estrutura organizacional inadequada pode representar perigo.

A melhor das estruturas ndo sera capaz de assegurar qualquer resultado ou
desempenho, mas a estrutura errada garante o mau desempenho. Tudo
gue ela gera séo atritos e frustracdes. A organizacdo errada realca pontos
gue ndo devem ser realcados, aprofunda as disputas desimportantes e
levanta tempestades sobre questdes triviais. Ela salienta as deficiéncias, em
vez das virtudes. A estrutura organizacional correta constitui, portanto, pré-
requisito para o bom desempenho (DRUCKER, 2006, p. 555).
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Portanto, a definicdo da estrutura deve ser norteada de forma a garantir:
a) vinculagéo da estrutura as estratégias;

b) orientacédo para a missao;

c) orientacao para o cliente externo e interno;

d) flexibilidade organizacional;

e) descentralizacao;

f) énfase em equipes interdisciplinares e equipes adhocraticas;

g) definicdo clara dos papéis e dos perfis de competéncias das pessoas;

h) facilitacdo do conhecimento e informagéo.

2.2.1.4 Componente: Funcdes Estratégicas

As funcbes estratégicas definem as fun¢des que a gestédo de pessoas passa a
desempenhar nesta abordagem.

Existe a necessidade das funcbes estratégicas atuarem de formas
interdependentes e complementares com as fungcfes operacionais da gestdo de
pessoas, direcionando seu foco e concentrando-se para dar suporte a
implementacdo estratégica. Segundo Teixeira et al. (2005) nesse componente,
destacam-se as seguintes funcbes: desempenho estratégico dos colaboradores,
otimizacao das competéncias humanas, flexibilizacdo das formas de organizacéo de
trabalho, énfase na competéncia interdisciplinar no perfil da area de gestdo de
pessoas, auditoria tecnoldgica na area de emprego e trabalho e qualificagdo da

terceirizacao e cooperativas de trabalho.

» Fortalecer o desempenho estratégico dos colaboradores

O desempenho estratégico esta ligado ao comportamento das pessoas nas
organizacgdes. “Sao os comportamentos produtivos que contribuem diretamente para
a implementacao da estratégia da empresa” (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2002, p.
36).

Os comportamentos produtivos ou estratégicos constituem um dos objetivos
essenciais do modelo de gestdo estratégica de pessoas, pois as pessoas ao longo
de sua vida profissional, quase sempre tiveram como referencial do seu

desempenho, o exercicio eficiente de suas tarefas (visdo de funcionario) e a partir de
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7

agora € preciso ter visdo de sociedade, de parceria. Sado exemplos de
comportamentos estratégicos: orientagdo para objetivos; énfase no desempenho
baseado em contribuicbes para resultados em substituicdo a simples atribuicdes;
congruéncia com valores e crencas de uma cultura estratégica.

Cabe a gestdo estratégica de pessoas provocar a mudanca de
comportamento funcional para comportamento estratégico e o cumprimento deste
desafio passa pelo desenvolvimento, por parte da empresa, de acbes de
aprendizagem coletiva, direcionadas para a aceitacdo, internalizacdo e
comprometimento das pessoas com o0s valores que consolidam os comportamentos
estratégicos (TEIXEIRA et al., 2005).

Kaplan e Norton (2008) salientam que o processo de alinhar o pessoal com
estratégia envolve trés passos fundamentais: comunicacdo e educacdo dos
colaboradores sobre a estratégia; vinculacdo dos objetivos e incentivos pessoais a
estratégia; alinhamento dos programas de treinamento e desenvolvimento para que
proporcionem ao pessoal os conhecimentos, as habilidades e as competéncias
necessarias ao sucesso da estratégia.

A compreensédo da missao, dos valores, da visdo e da estratégia da empresa
€ 0 primeiro passo para a motivacao e o consequente bom desempenho do pessoal,
por qué:

As pessoas querem orgulhar-se das organizag6es em que passam boa parte
do tempo de suas vidas. Elas devem compreender como o sucesso de suas
organizacfes gera beneficios ndo sé para os acionistas, mas também para os
clientes, para os fornecedores e para as comunidades em que atuam. Os
empregados devem sentir que suas organizacdes funcionam com eficiéncia e
eficacia. Ninguém gosta de trabalhar numa empresa probleméatica, com
desempenho ruim (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 144).

« Enfatizar a otimizacdo das competéncias humanas

Combater o desperdicio das competéncias humanas nas empresas, isto
significa a destruicdo do paradigma do foco na tarefa, o que muitas vezes leva a
subutilizacdo das pessoas, que € a causa de grande parte da insatisfacdo e
desmotivacdo no trabalho. Na gestdo estratégica de pessoas, 0 recrutamento e a
selecdo ndo sao mais baseados unicamente nas tarefas desempenhadas pelo
cargo, e sim, se pensando na carreira. Logo, ndo se observa apenas qualificacdes

técnicas, mas essencialmente o0s conhecimentos, habilidades, atitudes,
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comportamentos, valores e orientagbes, considerando que uma carreira ndo é
apenas uma hierarquizacdo de cargos, e sim, uma trajetoria.

Dessa maneira, o foco da gestdo de pessoas € no individuo e nas
competéncias que ele possui, desenvolve e aplica e, que contribui para obter os

resultados da empresa e para seu crescimento pessoal e profissional.

« Flexibilizar as formas de organizacéo de trabalho

E necessario iniciar um trabalho de flexibilizacdo das estruturas da empresa,
pois um modelo de gestédo estratégica de pessoas nao pode ser desenhado sobre
uma estrutura rigida. Conforme citado anteriormente por Drucker (2006) as
estruturas da empresa seguem a estratégia e nao ha como ser diferente. Feito isto,
€ necessario fortalecer as articulacbes horizontais entre as unidades
organizacionais, seus lideres, colaboradores e assegurar a disseminacao eficaz da
informagao e do conhecimento.

Nas organizagbes mais flexiveis, onde as decisbes sdo mais
descentralizadas, as pessoas tem autonomia para planejar seus trabalhos e
implantar melhorias nas atividades e isso permite que 0S processos sejam mais
ageis, aumentando a criatividade e proatividade dos envolvidos (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

« Enfatizar a competéncia interdisciplinar no perfil dos profissionais da area de
gestédo de pessoas

Embora prevale¢ca, em grande parte das empresas um enfoque disciplinar
anico, a interdisciplinaridade é imprescindivel, principalmente na area de gestdo de
pessoas, pois vai reunir profissionais de varias formacdes que abordarédo problemas
gerados por multiplas causas.

“Desse modo, para que se possam formular estratégias e planos integrados e
para que se possam tomar decisfes globais, € fundamental” que o profissional que
atua na area de gestédo de pessoas desenvolva, pratique e seja um multiplicador da
competéncia interdisciplinar (TEIXEIRA et al., 2005, p. 105).

» Enfatizar a auditoria tecnoldgica na area de empreqgo e trabalho
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Essa auditoria consiste em identificar empregos e trabalhos que tém
possibilidade de serem atingidos negativamente pelas novas tecnologias e, a partir
desta identificacdo delimitar, em parceria com o sistema de formacéo, programas
proativos de capacitacdo, visando atender quantitativamente e qualitativamente a

demanda de pessoal para esses empregos e trabalhos.

e Qualificar a terceirizacdo e cooperativas de trabalho

Traduz-se em dar ateng&o aos servigos e atividades que séo terceirizados na
empresa, visto que, a terceirizacdo de mao de obra € uma pratica comum nas
empresas. No entanto, € importante verificar e se preocupar em qualificar a
prestacdo de servico terceirizado, pois 0s resultados negativos afetam a
competitividade de empresa que os contratou.

2.2.4.5 Componente: Competéncias Essenciais

As competéncias essenciais objetivam garantir o desempenho eficaz do
modelo de gestdo estratégica de pessoas como condicdo necessaria para dar
suporte ao cumprimento da missdo empresarial. As competéncias essenciais aqui
referidas representam o conjunto de habilidades e tecnologias citado por Hammel e
Prahalad (1995) e também incluem os conhecimentos e 0os comportamentos que
manifestados pela empresa de forma integrada na sua atuacdo impactam na sua
performance e contribuem para seus resultados (NISEMBAUM, 2000).

As competéncias essenciais da gestao estratégica de pessoas geralmente
compreendem: integracdo aos interesses dos stakeholders, ser um agente de
mudancas, estar voltado para aspectos da globalizacdo e da realidade local, visao

sistémica e estratégica e construcéo e disseminacdo de uma cultura estratégica.

« Atuacédo integrada em relacdo aos interesses dos stakeholders

A gestdo estratégica de pessoas precisa desenvolver as competéncias dos
colaboradores, mostrando a eles maiores oportunidades de carreira e assim, 0s
comprometendo com a missdo da empresa, ainda, deve levar em conta a

necessidade de responder as expectativas dos acionistas, demonstrando-lhes que a
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gestdo de pessoas desempenha um papel significativo na determinacdo dos
resultados. Quanto aos clientes, é necessario criar competéncias essenciais que
Ihes agreguem valor e, quanto ao governo deve-se formular e praticar politicas
alinhadas ao interesse nacional (TEIXEIRA et al., 2005; ULRICH et al., 2011).

« Atuacdao efetiva como agente de mudanca

Ser um agente de mudancas € uma das capacidades essenciais da gestédo
estratégica de pessoas. Os profissionais que atuam na area de gestdo de pessoas
precisam desenvolver esta habilidade e multiplicar aos demais lideres, pois o
modelo de gestdo estratégica de pessoas de uma empresa dependera
essencialmente da qualidade dos profissionais da area de gestdo de pessoas, por
mais descentralizada que ela seja.

Ulrich (2002) define quatro acdes essenciais pelas quais os profissionais
desta area devem guiar-se:

a) arquitetar modelos, a partir de uma teoria, que auxilie os lideres das
areas, a saber por onde iniciar, como fomentar a mudangca e como
transformar eventos em modelos de comportamentos (avaliacdo
permanente das mudancas);

b) facilitar o processo de mudanca, na medida em que envolvem as
pessoas certas no momento certo. Além do mais, precisam estimular e
educar os lideres a se envolverem em projetos de mudancas, de forma
a gerenciar e encadear 0os eventos que sustentam a mudanca,

c) desenvolver permanentemente projetos que sejam coerentes, Uteis e
reconhecidos pelos principais stakeholders;

d) praticar na area de gestdo de pessoas as funcdes e praticas
recomendadas as demais areas, isto €, ser a area que serve de
exemplo.

Os profissionais da area de gestao de pessoas devem gerenciar para o futuro

e, assim contribuir para que as mudancas acontecam de forma mais rapida.
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« Atuacdo voltada para os aspectos relevantes da globalizacdo e da realidade local

A atuacdo em diversos mercados € uma das competéncias essenciais que faz
parte da gestéo estratégica de pessoas e da competéncia dos demais lideres, ainda
mais se a empresa tiver negocios em outros paises.

Esta € a necessidade imposta pela globalizacdo: a gestdo estratégica de
pessoas precisa ser capaz de percorrer, adequadamente, por diversas culturas,

dominar as peculiaridades do negdcio e cultivar suas raizes.

» Atuacdo de forma coerente com a concepcdo sistémico-estratégica das
organizacoes

A concepcéao sistémico-estratégica compreende:

a) a formulacdo de estratégias e politicas que considerem as oportunidades e
ameacas dos ambientes externo e interno, a realidade organizacional, a
visdo de futuro da empresa, os ideais factiveis, os valores e crencas da
organizacao, os desafios e os problemas criticos;

b) a preparacao para atuar num mundo de maior incerteza e ambiguidade;

c) a énfase em estratégias, politicas e objetivos, em lugar de enfatizar normas
e procedimentos;

d) atuacdes mais proativas;

e) acOes e decisdes no sentido de fazer com que os colaboradores, mediante
suas competéncias e comprometimento com a missdao da empresa,
constituam, realmente, um forte diferencial competitivo*® (TEIXEIRA et al.,
2005, p. 110):

A concepcao sistémica vem garantir a presenca do carater estratégico da

visao sistémica no modelo de gestdo estratégica de pessoas.

'2 Diferencial competitivo € um recurso que uma empresa possui ou controla e é percebido pelo
mercado como positivamente destacado, ou seja, € tudo aquilo que a torna Unica (PORTER, 1980).
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« Construcao e disseminacdo de uma cultura estratégica

Conforme citado anteriormente, a estrutura deve seguir a estratégia e também
representar o sustentadculo da filosofia da gestdo estratégica, que deve ser o
resultado de um trabalho coletivo, a qual participem representantes de todos os
niveis da empresa. Sendo esta, a forma essencial para que ocorra a internalizacao
das crencas, valores e comportamentos da cultura estratégica.

Entre as crengas, valores e comportamentos imediatamente relacionados com
a cultura estratégica, destacam-se (TEIXEIRA et al., 2005, p. 111):

a) compromisso com missao, objetivos, estratégias e resultados;

b) senso de direcdo e de continuidade a longo prazo;

c) estratégias como alavancadoras do elevado desempenho da organizagao;

d) desempenho estratégico como dever de todos o0s integrantes da

organizacao;

e) flexibilidade, adaptabilidade e reversibilidade;

f) compromisso com a avaliacdo e implementacdo da estratégia.

Ao citar os principais elementos para escolher ou elaborar um modelo de
gestdo estratégica de pessoas, deve-se “ter presente 0s objetivos da gestdo
estratégica de pessoas: contribuir efetivamente para o cumprimento da missédo e a
concretizacdo da visdo da empresa, considerando as pessoas como capital humano
e ativo estratégico” (TEIXEIRA et al., 2005, p. 134).

Além disso, Dutra (2012) lembra que a gestdo estratégica de pessoas € a
gestdo de pessoas ligada a estratégia da empresa, mas nao de forma que uma

derive da outra, e sim, de maneira que elas se influenciem mutuamente.
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2.3 AS CONTRIBUICOES DO MODELO DE CONSULTORIA INTERNA DE
RECURSOS HUMANOS PARA O ALINHAMENTO ENTRE AS PESSOAS E A
ESTRATEGIA DA EMPRESA

No processo de busca por gerir pessoas de uma maneira mais estratégica, o
modelo de consultoria interna de recursos humanos representa um apoio a gestao
da empresa em que a area de gestdo de pessoas € estruturada e organizada de
maneira diferenciada do tradicional, conferindo maior interacdo entre as pessoas
(LEITE et al., 2009).

2.3.1 Conceitos

A consultoria interna € uma de muitas das modalidades que a consultoria
pode oferecer.

O foco central da atividade de consultoria é a oferta de ajuda especializada a
individuos ou organizacGes com a finalidade de solucionar problemas. Esta atividade
€ exercida por um consultor que possui conhecimento técnico e dominio em
determinada disciplina (ELTZ; VEIT, 1999).

A consultoria interna € uma forma de trabalho que tem como base os
conceitos e modelos da consultoria externa e, que dentro da organizacao tem como
objetivo dar respostas as exigéncias do cenario complexo de mudancas na
organizacao do trabalho (MANCIA, 2010).

O quadro 2 sintetiza alguns conceitos de consultoria.

Quadro 2 — Conceitos de consultoria

AUTOR CONCEITO

“[...] descreve qualquer acéo realizada em um sistema do
qual ndo se faz parte [...] Um levantamento de problemas,
um programa de treinamento, uma avaliagdo, um estudo —

Block, 2013, p. 39 tudo isso sé@o consultorias que visam a mudanca. O objetivo
do consultor é se engajar em acdes eficientes que levem
pessoas ou organizacbes a se conduzirem de um modo
diferente”.
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Quadro 2 — Conceitos de consultoria (Cont.)

AUTOR CONCEITO
“[...] ¢ uma filosofia e uma atitude em relacéo ao processo de
ajudar individuos, grupos, organizacées e comunidades. E a
chave filosofica subjacente ao desenvolvimento e a
aprendizagem organizacional no sentido que o consultor faz
ao ajudar organizacdes e se baseia na premissa central de
gue alguém so6 pode ajudar um sistema humano a se ajudar”.
“[...] servico prestado por pessoa ou grupo de pessoas,
independentes e qualificadas para a identificacdo e
investigacdo de problemas que digam respeito a politica,
organizacdo, procedimentos e métodos, de forma a
recomendarem a acao adequada e proporcionarem auxilio
na implementacao dessas recomendacdes”.
“[...] € uma atividade administrativa desenvolvida por quem
domina determinado assunto, através da observacdo e do
Gomes e Morgado, 2012, p. 118 diagnéstico da matéria, objeto da analise, com o
consequente aconselhamento, propostas de solugcées ou
ratificacdo de procedimentos aos interessados”.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos conceitos dos autores.

Schein, 2008, p. 21

Crocco e Guttmann, 2010, p. 72

A consultoria interna pode ser definida como uma atividade meio, orientada
para dar suporte as atividades fins nos diferentes campos que envolvem mudanca,
conhecimento técnico, pesquisa e desenvolvimento (ALBERTON; MANCIA; BORBA,
2009).

O consultor presta a consultoria que tem por finalidade resolver um problema
especifico, mas ndo possui responsabilidade direta sobre a acdo (KRAUSZ, 2007).
Seu papel € de dar suporte através de propostas, planejamento, recomendacgéo e
orientacdo as areas especificas.

Block (2013) considera que o foco de trabalho tanto do consultor externo
quanto do consultor interno sejam os mesmos, isto €, dar apoio ou suporte a
individuos ou organizacgdes e, assim, define que “consultor € a pessoa que tem certa
influencia sobre um individuo, um grupo ou uma organiza¢cdo, mas nao tem poder

direto para efetuar mudancas ou implementar programas” (BLOCK, 2013, p. 36).

A figura 5 demonstra as principais diferencas entre consultor externo e

interno:
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Figura 5 — Principais diferencas entre consultor externo e interno

4 N

e Autdbnomo;

¢ Nao tem relagao hierdrquica com o cliente;
¢ Imparcialidade com o projeto;

e Dificilmente enfrenta resisténcias.

Consultor Externo

e Funcionario;
¢ Possui relacdo hierdrquica com o cliente;

e Tém obijetivos a atingir como funcionario;
¢ Pode enfrentar resisténcias.

Consultor Interno

L /

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Block (2013); Orlickas (2012).

Dentre as diferencas citadas entre o consultor externo e o interno, a principal
€ gue o primeiro ndo é vinculado a organizacéo, portanto ndo é subordinado a seu
cliente, ja no segundo caso, o consultor interno possui vinculo empregaticio com a
organizacdo e dentro da estrutura organizacional esta subordinacdo a alguém
(CROCCO; GUTTMANN, 2010).

O consultor interno é, portanto, um funcionario de uma organizagdo, um
especialista em um campo de conhecimento que, por seu conhecimento
nesta especialidade, sua habilidade, experiéncia, postura e posi¢céo, exerce
influéncia sobre diferentes segmentos da organizacdo (pessoas e grupos),
mas nao possui poder decisoério sobre seus clientes nem sobre o0s projetos e
sua implementacéo (MANCIA, 2010, p. 5).

Aléem disto, o consultor externo possui imparcialidade sobre o projeto
enquanto, o consultor interno esta envolvido diretamente, visto que como funcionario
possui metas a atingir e também pode enfrentar resisténcias, pois embora nao seja o
responsavel pela implementacéo do projeto, devera fazer o acompanhamento direto.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos surgiu no Brasil em

meados dos anos de 1980, mas passou a ter relevancia no cenario nacional a partir
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da década de 1990. Entretanto, na década de 1970, este modelo ja existia e era
utilizado em 90% das 50 maiores empresas americanas (MANCIA, 1997).
A utilizacdo do modelo de consultoria interna de recursos humanos foi

consequéncia de um movimento de empresas americanas,

[..] que buscavam um profissional habilitado para trabalhar com aspectos
mais amplos. O foco era auxiliar o cliente interno, no caso, as liderangas,
para resolver problemas de diversas naturezas, como a diferenciacdo de
salarios, estratégias para desenvolvimento de pessoas, problemas éticos
envolvendo a equipe e/ou a empresa, dificuldades com a equipe de trabalho
e conducédo de processos de mudanca, entre outros (ALBERTON; MANCIA,;
BORBA, 2009).

No Brasil, o crescimento da utilizacdo deste modelo pelas empresas esta
diretamente ligado as transformac6es decorridas pelo periodo pos-globalizagéo.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos é um modelo de
gestdo de pessoas que tem como objetivo principal conferir um aspecto estratégico
a gestao de pessoas de forma a facilitar o alinhamento estratégico entre as pessoas
e as estratégias da organizacao (LEITE et al., 2009).

Neste modelo a éarea de gestdo de pessoas atua estrategicamente,
agregando valor significativo as organizacdes por meio da valorizacdo humana, da
geracdo de conhecimento, desenvolvimento compartiihado e competitividade
(ORLICKAS, 2012).

Quadro 3 — Modelo de consultoria interna de recursos humanos

Concepcéo S&o alocadas de acordo S&o alocadas nas funcdes Identificac&o e valorizacao
sobre com suas experiéncias e de acordo com a sua das competéncias e do
pessoas sua especialidade. experiéncia e sua capital intelectual, alocando-
especialidade, com ligeira as de acordo com as
valorizacdo de potencial. competéncias e 0s anseios

do profissional.
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Quadro 3 — Modelo de consultoria interna de recursos humanos (Cont.)

Acdes

Objetivos

Reporte

Politicas

Processos

Orgamento

Viséo perante
concorréncia

Foco

Direcionadas ao
cumprimento das rotinas
operacionais, visando a

legislacédo vigente.

Fazer cumprir controles
administrativos e a
legislacéo trabalhista.

A média gerencia, em
geral a uma gestédo
administrativo-financeira.

Inexistentes.

Execucao de trabalhos
rotineiros nos prazos
preestabelecidos.
Conflitos séo punidos.

Qualquer valor
relacionamento a
administracdo de pessoal
€ visto como despesas.

Gestao tradicional.
Considerando-se todas as
informacdes relacionadas
a gestao de pessoal como

estritamente
confidenciais.

Unicamente o
cumprimento da
legislacéo.

Direcionadas ao
cumprimento das
politicas.

Selecionar, contratar e

treinar somente mediante

as demandas.

A diretoria de recursos
humanos ou diretoria
administrativo-financeira.

Algumas vezes
formalizadas ou implicitas
(utilizam-se praticas
anteriores para evitar
conflitos).

Execucéo de trabalhos
rotineiros, com algumas
variaveis previamente
calculadas e nos prazos
pré-estabelecidos, no
sentido de evitar conflitos
e problemas. Pequenos
erros — embora passiveis
de punicdo — séo
permitidos.

Valores relacionados a
administracdo de recursos
humanos séo vistos como

um custo necessario;
poucas vezes sdo
considerados como
investimento.

Especializada.
Consideram-se todas as
informacdes relacionadas

com recursos humanos
como confidenciais.
Algum benchmarking que
nao envolva remuneracao
€ permitido.

Atender demandas da alta
direcdo, com algumas
pesquisas internas de

satisfacéo.

Proativas e focadas em
atingir os objetivos
estratégicos da empresa
com visao global e acdo
local.

Ajustar as estratégias de
RH as estratégias da
empresa, antecipando as

competéncias necessarias

ao crescimento da
organizacao.

Ao principal executivo da
empresa, visando facilitar
a tomada de decisao.

Explicitas, formalizadas,
amplamente divulgadas e
relacionadas aos objetivos
estratégicos da empresa.

Proativos, buscando
melhoria continua,
exceléncia no
atendimento ao cliente
interno e alinhado a
estratégia da empresa.
Erros sao considerados
como aprendizados.

Todo o valor relacionado
as pessoas é considerado
como investimento;
considera-se um
diferencial competitivo e
contribui para os
resultados da empresa.

Estdo em acordo com as
estratégias da empresa,
visando a otimizacéo dos
trabalhos, facilitando a
tomada de deciséo e a
perenidade da empresa; o
benchmarking é permitido.

Consultoria de RH ao
board e ao cliente interno;
pesquisas constantes de
satisfacdo interna.
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Quadro 3 — Modelo de consultoria interna de recursos humanos (Cont.)

Resultado focado no

L. P ment lari negoci m excelénci
Resultados Pagamento de salarios e agamento ik saarios, €gocio, com excelencia
.. . beneficios e atendimento ao atendimento aos
esperados beneficios legais. . )
das demandas. clientes internos e no

retorno para os acionistas.
Fonte: Orlickas (2012, p. 33).

Através do quadro 3 é possivel observar que o modelo de administracdo de
pessoal caracterizava-se por estruturas rigidas e hierarquia formal. No ambiente de
trabalho, ndo havia espaco para criatividade e muito menos para a troca de
experiéncias e ideias entre as pessoas. A geréncia era burocratica, controladora e
nao buscava proximidade com a equipe, nao os ouvindo nem discutindo o trabalho.

Neste modelo, o funcionario obediente, passivo, cumpridor de ordens e

acomodado era o mais valorizado.

A empresa que quiser conquistar perenidade, crescer, ou até mesmo
somente continuar no seu mercado de atuagdo, precisara rever a forma

como gerencia seus talentos. E uma evolucdo absolutamente necessaria.
Soltar-se das amarras, quebrar os paradigmas, romper as barreiras, mudar
a sua cultura e adaptar-se a essa constante sdo mudancas inevitaveis
(ORLICKAS, 2012, p. 35).

A evolucdo para o modelo de administracdo de recursos humanos ocorre na
medida em que a empresa cresce, se desenvolve e conquista novos espacos. A
partir disso, surgem algumas iniciativas como aperfeicoamento do processo seletivo,
treinamentos e incentivos. A area de recursos humanos passa a assumir uma
dimensdo técnica e subdivide-se em subsistemas como cargos e salarios,
desenvolvimento, recrutamento e sele¢do, beneficios e outros.

O modelo de administragdo de recursos humanos apresenta uma nova Vvisao
das pessoas nas organiza¢fes, mais ainda elas (as pessoas) sdo administradas de
maneira técnica e ndao tém espaco para contribuir, inovar e enriquecer o trabalho.
N&o ficando evidente aos colaboradores, a relagdo com a empresa, com 0sS
resultados esperados e qual a participagdo deles no sucesso e resultados da
organizacao.

Entretanto, as exigéncias do mercado, naturalmente fazem com que as

empresas busquem novas formas de gerir pessoas, pois precisam estimular e
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permitir o desenvolvimento dos colaboradores para eles representem resultados
para a organizacao.

No modelo de consultoria interna de recursos humanos, a area de gestao de
pessoas tem atuacdo ampliada estrategicamente e esta focada nos resultados da
empresa. Ela € considerada um centro de investimento e ndo mais representa
somente despesas. Ela participa do planejamento estratégico, porque a empresa
entende que os resultados séo obtidos pelas pessoas.

Desta forma, a empresa passa a buscar maior proximidade com seus
colaboradores, investe na criacdo e desenvolvimento de programas diferenciados,

focados na qualidade de vida, valorizacao da criatividade e intuicdo de talentos.

2.3.2 Objetivos do Modelo de Consultoria de Recurso s Humanos

O modelo de consultoria interna de recursos humanos surgiu pela
necessidade de que as diversas areas tivessem uma atuacdo mais estratégica
dentro das organizacdes. A consultoria interna € um modelo de atuacdo em que a
area de gestao de pessoas possui maior proximidade com as demais e assim, pode
estar envolvida com os detalhes de cada negdcio, participando de forma ativa,
contribuindo na construgdo da estratégia e execucdo de acgdes para impulsionar o
projeto empresarial, estimulando as pessoas a conhecerem a cultura organizacional
e caminharem na direcao de resultados.

Este modelo assume um olhar sistémico sobre a organizacao e tem um papel
de apoio a gestéo e as acdes, além disso, tem atuacdo determinante nas mudancas
culturais, estruturais, tecnolégicas, comportamentais e de organizacdo do trabalho
(MANCIA, 1997; 2010).

Desta forma, quando uma organizacdo opta pela implantacdo do modelo de
consultoria interna de recursos humanos, significa que ela pretende redimensionar o
papel de sua area de gestdo de pessoas, através de mudancas nas estruturas
organizacionais, promovendo a criacado de quadros de trabalho flexiveis, onde haja
maior facilidade na comunicacao e rapidez na tomada de decisao. Um dos objetivos
do modelo é fortalecer o contato entre as pessoas e 0 desenvolvimento do trabalho
em equipe (LEITE et al., 2009; MANCIA, 2010; ORLICKAS, 2012).

Se no modelo tradicional, a area de recursos humanos era responsavel por

operacionalizar, pensar, desenvolver, controlar e gerenciar todas as tarefas relativas
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as pessoas da organizacdo, como por exemplo: recrutamento e sele¢do, admissao,
demissao, remuneracao, talentos, negociacdo sindical, controles, célculos, consulta
a legislacdo trabalhista, beneficios, capacitacdo, treinamento e desenvolvimento
entre outros e, as decisdes envolvendo pessoas eram centralizadas também nesta
area, a partir da implementacdo do modelo de consultoria, a responsabilidade por
gerir pessoas passa a ser compartilhada com todos os lideres. De modo que, todos
0S gestores passam a ser também, gestores de pessoas (LEITE et al., 2009;
MANCIA, 2010; ORLICKAS, 2012).

A partir desta descentralizacdo na sua estrutura, a area de gestdo de pessoas
passou a desenvolver novos projetos, além de treinar os executivos das diversas
areas para que estes assumam o0 gerenciamento de suas equipes e algumas tarefas
operacionais, que antes estavam centralizadas na area de gestdo de pessoas,
como: controle de horarios, controle de férias, avaliacdo de desempenho,
levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento entre outras.

O profissional de gestdo de pessoas assume uma funcédo estratégica com
maior foco no negdcio, agregando mais valor a organizacdo, pois tem como objetivo
responder com agilidade e inteligéncia as demandas (quadro 4). Este profissional
passa a atuar como um agente interno, mas com a vantagem de conhecer com

profundidade os problemas da organizagcéo (ORLICKAS, 2012).

Quadro 4 — Objetivos do modelo de consultoria interna de recursos humanos

v Antecipar tendéncias e tecnologias de RH que facilite os processos

v Enfase na mudanca por solugdes diferenciadas, ajudando a organizaco a alcancar seus
objetivos competitivos e a cumprir sua missao;

v Atuar no tempo do cliente: com foco na aprendizagem experimental, perseguindo os
objetivos estratégicos;

v Oferecer suporte garantindo que as politicas estejam sendo cumpridas, porém
flexibilizando-as a medida do possivel, visando garantir as diferencgas individuais;

v/ Conquistar o comprometimento transmitindo senso de confianca sobre a gestéo,
contribuindo para atracdo, formagéo e retencéo de talentos bem treinados e motivados;

v Visdo macro colaborando com a organizacéo para ser lucrativa, através do apoio e
encorajamento de praticas eficazes de gestao;

v Transferir expertise aos gestores com intenso feedback, porém tratando todos de maneira
aberta e justa;

v/ Disseminar a missédo de que capacitar as pessoas € investimento e que capital humano é
estratégico para o negocio;

v" Foco no cliente interno, numa relagcdo mais interativa, incentivando o crescimento das
pessoas e contribuindo com a disseminagdo do conceito a respeito do papel estratégico
de gestdo de pessoas;

v Delegar as decis6es de gestdo de pessoas aos lideres.

Fonte: Orlickas (2012, p. 65).
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A consultoria interna de recursos humanos é um modelo que exige que a area
de gestdo de pessoas atue de forma multidisciplinar, conferindo maior facilidade,
rapidez e flexibilidade as demandas.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos tem o objetivo de
dinamizar a gestdo de pessoas de modo a mudar a visdo técnico-burocratica da
antiga area de recursos humanos, tornando-a mais humana e desenvolvimentista
(GIRARDI; LAPOLI; TOSTA, 2009).

No entendimento de Marras (2011) um dos principais objetivos do modelo de
consultoria interna é proporcionar maior agilidade a organizagdo como um todo, de
forma a sanar a morosidade nos processos, conferindo assim, a area de gestao de
pessoas um novo papel (figura 6): ser uma atividade de staff, ou seja, apoiar,
assessorar, dar suporte especializado fornecendo servigos especificos e prestando
subsidio cognitivo a cupula da empresa, relativo a assuntos como:

a) planejamento estratégico de pessoas;

b) qualidade dos talentos que compdem a organizacgao;

c) desenvolvimento individual e organizacional,

d) politicas de manutencao da gestdo de pessoas;

e) produtividade;

f) qualidade total
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Figura 6 — Organograma da area de gestdo de pessoas antes e depois do modelo
de consultoria interna de recursos humanos

Diretor Presidente

Diretor C

Diretor A Diretor B

Diretor Presidente

Consultor Interno

Fonte: Marras (2011, p. 258).

Enquanto na estrutura tatico-operacional, em linha, a gestdo de pessoas é
vista como prestadora de servigos e, portanto, geradora de despesa, o0 modelo de
consultoria interna de recursos humanos “tem como objetivo participar e assessorar
na formacédo das macrodiretrizes da empresa, agregando valor por meio do capital
humano existente na organizagdo” (MARRAS, 2011, p. 258).

Fundamentalmente, o modelo de consultoria interna de recursos humanos é

composto por dois atores principais: o consultor interno e o gestor de pessoas.
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Ambos representam figuras essenciais neste modelo, um vez que tém funcoes
distintas, mas interdependentes (Figura 7).
O papel do consultor interno é exercido por um profissional da area de gestao

de pessoas e gestor de pessoas € o papel exercido pelas liderancas.

Figura 7 — Divisdo dos papéis no modelo de consultoria interna de recursos

humanos

Funcéo de Staff & > Funcéo gerencial
Consultor Interno < > Gestor de Pessoas

v v

e Cuidar das pessoas de sua
equipe;

» Tomar decisbes sobre as
pessoas da equipe;

e Executar as acdes de Gestao
de Pessoas;

e Cumprir metas;

» Participar da elaboracdo das
estratégias de gestdo de
pessoas alinhadas a
estratégia da organizacao;

» Elaborar politicas de gestdo
de pessoas;

» Prestar assessoria e suporte

aos gestores de pessoas e
demais clientes internos;

Dar consultoria interna aos
gestores de pessoas;
Proporcionar servicos;
Estruturar conjuntamente
com o0s gestores programas
de treinamento, capacitacdo
e desenvolvimento.

» Motivar equipe para alcancar
resultados;

e Avaliar equipe;

» Levantar necessidades de
treinamentos;

» Cuidar da tética e operagoes;

e Comunicar as estratégias a
equipe e envolvé-los;

» Transformar estratégias em
acoes.

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de Teixeira et al.(2005); Mancia (2010), Lacombe (2011)
e Orlickas (2012).

As atividades apresentadas sdo consideradas as principais funcdes do
consultor interno e do gestor de pessoas. Mas, na pratica estas atividades variam
conforme a definicdo e estratégia de cada empresa.
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2.3.3 O consultor Interno

O consultor interno é apresentado segundo o seu perfil e atribuicées do cargo,

destacado as fun¢bes estratégicas, de orientacdo e assessoramento.

2.3.3.1 O perfil do Consultor Interno

Para atuar como consultor interno de recursos humanos, o profissional deve
ter uma visdo generalista multidisciplinar® da area de gestdo de pessoas e multiplas
qualificacdes, pois ele sera o link entre o cliente interno'®, a area de gestdo de
pessoas corporativa e as estratégias da organizacado. Ademais, sera um facilitador
na realizacdo de levantamentos e diagndésticos e, também, devera propor solucdes,
oferecer pareceres, opinides e criticas (TEIXEIRA et al., 2005; LEITE et al., 2009;
ORLICKAS, 2012).

O consultor interno de recursos humanos ndo € um “simples” generalista,
com conhecimentos gerais sobre sua area de atuacdo, mas sim, um
especialista em todos os processos de recursos humanos. Trata-se de um
profissional que faz parte do quadro da organizacdo e possui um vinculo de
trabalho com base nas leis contratuais, ou seja: € um funcionario da
organizacdo. E também um especialista numa area de conhecimento, pois,
caso contrario ndo seria considerado um consultor (ALBERTON, MANCIA E
BORBA, 2010, p. 6).

O profissional que desenvolve uma visao generalista multidisciplinar € capaz
de enxergar além das especialidades e da técnica, possuindo conhecimentos
diversos para analisar as situagdes a partir da visao do todo e do “dimensionamento
das interacdes ou interdependéncias entre os varios campos do conhecimento
sempre considerando, no mesmo nivel de importancia, as variaveis envolvidas”
(MILIONI, 2012, p. 41).

O cargo de consultor interno exige uma atuacdo fortemente estratégica,
portanto, este profissional deve reunir, em seu perfil, conhecimentos variados, além

de desenvolver competéncias essenciais ao sucesso profissional.

'3 Existe divergéncia por parte autores sobre o perfil do consultor interno: generalista ou especialista.

A definicdo de cliente interno é bastante peculiar. Algumas empresas definem que o cliente interno
serdo apenas 0s gestores/lideres e em outras empresas, 0 cliente interno engloba todos os
colaboradores.
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Quanto a definicdo das competéncias técnicas do consultor interno, além de
dominar as técnicas de gestdo, saber lidar com pessoas, ter capacidade de
multiplicar conhecimentos e ter disposicéo para enfrentar desafios, Leite et al. (2009,
p. 49) entendem que “o dominio de conhecimentos cientificos relativos a gestao
sempre sera bem-vindo [...]". Marras (2011) acrescenta que o profissional deve ser
graduado e possuir pés-graduacdo na area de gestdo de pessoas. Destaca,
também, a importancia de visao holistica, perfil planejador e de lideranca situacional.

Além disso, devera ser qualificado na utilizacdo de ferramentas de
informatica, tendo propriedade em softwares de textos, planilhas e gréficos.
Complementando o perfil do consultor, também € desejavel dominio em uma ou
mais linguas estrangeiras, visto que € crescente a internacionalizacdo de empresas
nacionais, multinacionais e negocios com outros paises.

Quanto as competéncias comportamentais do consultor interno, o ideal é que
cada empresa construa o seu proprio portfélio de competéncias e que essas
exigéncias sejam condizentes com as competéncias organizacionais.

Entretanto, Leite et al. (2009, p. 49-50) destacam algumas habilidades,
competéncias e atitudes esperadas de um consultor interno, apresentando os itens
que seguem:

a) observador_atento e discreto: a fim de conhecer, com a maior precisdo e

objetividade possiveis, a realidade organizacional, sem mostrar-se
indevidamente invasivo;

b) empatico: além de simpatia, cordialidade e sensibilidade no trato
interpessoal, deve estar emocionalmente aberto para novas relacoes;

C) excelente ouvinte: para compreender as motivacdes humanas, seus

interesses, as diferencas entre as pessoas e a natureza e complexidade
das relacoes;

d) flexivel emocionalmente: para conviver bem com as diferencas individuais

e culturais de valores e atitudes e para respeitar a pluralidade e a
diversidades sociais;

e) bom pensador analitico e sistémico: para a percepg¢ao, tratamento e uso da

inteligéncia na compreensdo das multiplas variaveis e dos processos
organizacionais, em suas partes decompostas e interdependentes, sem

perder a visao da sinergia, da totalidade do sistema;
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f) paciente e perseverante: para lidar com as incertezas, tolerar a

ambiguidade e as resisténcias muito comuns nos processos de mudanca,
mantendo o horizonte de sucesso e a firmeza de propdsitos de melhoria e
crescimento;

g) bom educador: para estimular, incentivar as pessoas a incorporarem novos

conhecimentos, desenvolverem novas atitudes, trabalharem em equipes,
revelando seus talentos e democratizando suas conquistas;

h) autoconfiante e otimista: no sentido de ser motivado para a superacao de

obstaculos e de cenarios adversos, inspirando e energizando as pessoas
para o crescimento, para 0 sucesso, por meio da superacao de crises e
desafios.

A lista de competéncias do consultor interno é bastante grande e exigente, no
entanto, cada pessoa tem seu estilo, experiéncia profissional e formacgéo académica,
0 que pode gerar uma combinacdo interessante em um ambiente de troca de
experiéncias (TEIXEIRA et al., 2005).

2.3.3.2 As Funcdes do Consultor Interno

E usual a promogdo de colaboradores da empresa que antes da
implementacdo do modelo, ocupavam outros cargos na area de gestao de pessoas,
para o exercicio da funcdo de consultor interno. Entretanto, Leite et al. (2009)
salientam que as empresas devem ter cuidado e muita atencdo neste periodo de
transicdo, pois certamente as pessoas que antes ocupavam outros cargos eram
especialistas em algum subsistema e agora passardo a desempenhar uma funcéo
de visdo generalista, ou seja, precisam entender de todos os subsistemas da area,
além de ser parceiro estratégico da empresa e assim, ter conhecimento
interdisciplinar que até entdo, ndo lhe era exigido.

A esséncia das atividades do cargo do consultor interno é estratégica, tendo
em vista este fato, € necessario que este profissional esteja alinhado ao plano
estratégico da empresa (GIL, 2011; LACOMBE, 2011; LEITE et al., 2009; MARRAS,
2011; ORLICKAS, 2012; TEIXEIRA et al., 2005).

As atividades desempenhadas por este profissional sdo bastante complexas,
envolvendo funcbes estratégicas e de planejamento e funcdes de orientacdo e

assessoria fundamentalmente.
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2.3.3.3 As Funcbes Estratégicas

a) participar da formulacdo do planejamento estratégico da empresa,
assessorando no alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas com
as estratégias do negécio;

b) formular, analisar, discutir e validar com 0s gestores as propostas de
politicas de gestdo de pessoas;

c) adaptar os produtos e servi¢cos as necessidades do cliente interno.

d) reavaliar a missdo e politicas de gestdo de pessoas, verificando se
condizem com a estratégia da empresa;

e) apresentar ideias sobre indicadores de desempenho e de produtividade;

f) acompanhar pesquisas de opinido sobre os servigos e produtos de gestao
de pessoas;

g) propor e planejar mudancas;

h) realizar levantamento de necessidades dos clientes internos, identificando
e sugerindo inovacdes apropriadas, de forma a atender as necessidades
do negdcio no menor tempo, custo e com melhor qualidade;

I) propor projetos de capacitagdo e treinamento; planejamento de carreira;
beneficios; gestdo de desempenho e outros;

j) coordenar os trabalhos conduzidos por parceiros externos eventualmente
contratados para o desenvolvimento de novos produtos de gestdo de
pessoas.

2.3.3.4 As Funcdes de Orientacdo e Assessoria

a) recrutar e selecionar: orientar o cliente interno quanto a forma mais
adequada de recrutamento (recrutamento interno ou externo); discutir com
o cliente interno qual o perfil mais adequado para o cargo (formacao,
idiomas, habilidades e competéncias necessarias); apresentar ao cliente
interno as ferramentas mais apropriadas para avaliacdo dos candidatos
(tipo de entrevista, dinamica de grupo, grafologia etc.); acompanhar o

processo de recrutamento e selecdo de forma a apoiar o cliente interno.
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b) treinar e desenvolver: isto é, elaborar diagnosticos de capacitacbes e
treinamentos;

c) orientar o cliente interno na avaliacdo de desempenho da equipe;

d) orientar o cliente interno na conducéo de conflitos.

Além disso, o consultor interno deverd entender o negécio de seu cliente

interno, pois ele:

Necessita ser um planejador, exercer funcées demasiadamente complexas,
identificar e isolar as eventuais variaveis significativas ao bom andamento
dos resultados do cliente interno, enfatizando e identificando sempre que
possivel, os fatores que tendem a afetar um projeto. [...] Deve fornecer
ideias sobre acgOes corretivas e especificas ao caso e que — planejadas e
executadas — possam fazer com que as informacdes inteligentes, relevantes
e pertinentes estejam disponiveis no momento adequado, de modo a
facilitar o planejamento e a tomada de decisdes relativas ao cliente interno
(ORLICKAS, 2012, p. 129).

2.3.4 Papel dos Gestores

Para o sucesso do modelo de consultoria interna de recursos humanos, tao
importante quanto o papel do consultor interno, é o papel dos gestores, ou seja, 0s
lideres das diversas areas que se transformardo em gestores de pessoas.

Lacombe (2011) salienta a necessidade de capacitar as liderancas para
assumirem o papel de gestores de pessoas, pois a partir da adocdo do modelo
serdo eles o0s responsaveis por contratacbes, transferéncias, promocoes,
demissdes, desenvolvimento e capacitacdo de seu pessoal. Além destas atribuicdes,
devem estar atentos para ouvir seus colaboradores, administrar conflitos, realizar
entrevistas de selecéo, administrar frequéncias, avaliar potenciais, treinar e etc.

Contudo, é fundamental que as liderancas desenvolvam a consciéncia de que

€ através das pessoas que a empresa conquistara os resultados esperados.

E por meio do didlogo baseado no conhecimento do negécio que se torna
possivel orientar e “educar” os chefes de linha responsaveis pelos
resultados finais e mostrar-lhes a melhor maneira de administrar os
recursos humanos de forma a agregar valor para os clientes (LACOMBE,
2011, p. 20).

As competéncias necessarias ao gestor de pessoas sdo bastante amplas.
Além de compartilhar as mesmas competéncias ja citadas para o consultor interno, o

gestor de pessoas deve possuir uma forte competéncia de lideranca para motivar,
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estimular, orientar e gerir os empenhos da equipe de forma a assegurar a entrega
dos compromissos assumidos, estimulando atitudes positivas em um clima de
confianca e de parceria, visando o alcance das metas, objetivos e resultados e,
ainda, ter sensibilidade para perceber e lidar com as pessoas, considerando todos
0s aspectos humanos envolvidos no trabalho (TEIXEIRA et al., 2005).

O gestor de pessoas necessita ter capacidade de buscar solucdes, através da
integracao de esforcos, ou seja, ele precisa aprender a trabalhar através dos outros,
otimizando competéncias e promovendo o autodesenvolvimento dos colaboradores.
Precisa ser parceiro, mas acima de tudo, saber cobrar resultados e atitudes do
colaborador, saber corrigir os erros de conduta, saber ouvir, desenvolver o espirito
de parceria para tomar decisdes de forma a obter resultados positivos.

Teixeira et al.(2005, p. 96) citam as principais funcbes que o gestor de
pessoas deve desempenhar:

a) dimensionar a quantidade de pessoas para o desenvolvimento dos

programas de trabalho;

b) atribuir aos colaboradores trabalhos diversificados e desafiadores,

estimulando a atuacgao interdisciplinar e multifuncional;

c) discutir, negociar e renegociar com 0s colaboradores os contratos de metas

e resultados;

d) avaliar competéncias e resultados, em parceria com os colaboradores e

outros avaliadores;

e) promover a capacitacdo dos colaboradores numa perspectiva de educacéo

continuada;

f) atuar, como parceiro, no planejamento de carreiras dos colaboradores;

g) decidir sobre promocdes e outros tipos de mobilidade dos colaboradores;

h) liderar equipes e pessoas.

Segundo Ulrich et al. (2011, p. 140) “os gestores sao responsaveis por
assegurar que a organizacao tenha o talento certo e esteja preparada para atender
as expectativas dos clientes, dos acionistas e das comunidades”.

Dada esta importancia, € essencial o investimento continuo na capacitacao
dos gestores, visto que, sdo eles que estdo no dia a dia com a equipe e € preciso
conscientiza-los que somente as pessoas podem agregar diferencas aos resultados.

Sao as pessoas que fornecem a inteligéncia necessaria para planejar, organizar,
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dirigir e conquistar o resultado esperado pela organizagdo. Enfim, sdo as pessoas
que fazem a estratégias do negdcio acontecer (ORLICKAS, 2012).

No modelo de consultoria interna de recursos humanos, a atuacéo tanto do
consultor quanto do gestor sdo interligadas. Ao consultor cabe o papel de orientar,
planejar, pesquisar, fazer benchmarking e assessorar o gestor na demanda
solicitada por ele e a ele (gestor) cabera a tomada de decisdo a respeito da
demanda. E é desta forma, compartilhada que gestores de pessoas e consultores
internos deverdao caminhar lado-a-lado e em prol do crescimento da empresa e das

pessoas.

2.3.5 Vantagens, Riscos e Ameacas ao Sucesso do Mod elo de Consultoria

Interna de Recursos Humanos

O maior risco e ameaca ao bom desempenho do modelo € a empresa néo ter
conhecimento prévio e consequentemente nao ter organizado um planejamento
claro e objetivo que Ihe possibilitasse uma preparacdo adequada para enfrentar as
mudancas impostas por este modelo.

E imprescindivel a flexibilizacdo na estrutura organizacional. Em uma
organizagdo burocrética, este modelo provavelmente ndo funcionaria. Além disso, é
necessario revisar processos, introduzir praticas e programas como plano de
remuneracao, carreira e retencao de talentos. Também se faz necessario buscar
pessoas capacitadas, e, fundamentalmente, introduzir previamente uma cultura
receptiva a este tipo de relacdo (MANCIA, 1997).

A ansiedade e o imediatismo por resultados rapidos sao fatores de riscos ao
desenvolvimento do modelo, uma vez que este € um processo que envolve uma
forte mudanca de paradigma na forma de praticar uma parceria entre atividades de
apoio e atividade executiva. (MANCIA, 1997).

Contudo, a literatura especializada destaca que até mesmo 0S riscos e
ameacas ao bom desempenho do modelo podem ser transformados em vantagens,
se estiverem bem alinhados estrategicamente. A figura 8 lista as principais

vantagens, riscos e ameacgas ao sucesso do modelo.
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Figura 8 — Vantagens, riscos e ameacas do modelo de consultoria interna de

recursos humanos

Vantagens Riscos e ameacas

»Conhecimento da cultura organizacional da
empresa;
*Reducédo de custos;

Falta de planejamento;
*Resisténcias internas;
*Envolvimento com funcionarios;

*Enriquecimento da fungao;

*Rapidez na resolucao de problemas;
*Proximidade com clientes;

* Acompanhamento constante.

*Menor grau de liberdade;
*Competicdes internas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Alberton, Mancia e Borba (2009); Mancia (2010); Gil (2011).

O fato de o consultor interno ser um funcionario da empresa garante uma
capacidade de resposta rapida as demandas, porque ele é conhecedor da cultura,
da estrutura e outros aspectos organizacionais. Como tem vinculo com a empresa,
possui mais liberdade com seu cliente interno e desta maneira, a interacdo e
intervencdes entre ambos transcorre de maneira mais informal, além disso, nas
implantacdes de projetos ha condicbes de acompanha-los de perto e assim, propor
ajustes e sugerir melhorias.

Outra vantagem € a reducao de custos fixos, visto que, no modelo de
consultoria interna a estrutura da area de gestdo de pessoas é reduzida. A
multifuncionalidade do consultor interno € outro fator de geracdo de vantagem, uma
vez que, ter uma visdo ampla da area de gestéo de pessoas enriquece a fungéo.

Entretanto, o fato do consultor interno ser funcionario, pode também
representar riscos e ameacas, caso 0S papé€is ndo estejam bem alinhados. A
proximidade e a afinidade com o cliente interno pode sofrer influéncias de amizades
e h& o risco de quebra de fidelidade com a empresa.

Outro ponto é a falta de liberdade que um funcionario pode sentir para
identificar problemas e propor mudancas. Os riscos de competi¢cdes internas podem
ocorrer pela falta de integracdo entre os consultores e as resisténcias acontecerédo
se nao houver preparacdo e treinamento para estes profissionais (GIL, 2011,
ORLICKAS, 2012).



63

Constitui uma ameaca ao sucesso do modelo néo levar em consideracdo que
nao existe um modelo ideal, pois ha que se considerar as variaveis extrinsecas e
intrinsecas a organizacao (ALBERTON; MANCIA; BORBA, 2009).

Além disto, se faz necessaria a revisao e reavaliacdes constantes no modelo,
visto que, as organizacdes e as pessoas sao multaveis e o bom funcionamento do

modelo esta intimamente ligado a realidade organizacional. (ORLICKAS, 2012).
2.4 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

Analisando as diversas abordagens dos autores ao longo desta revisdo
tedrica, observa-se um principal ponto de convergéncia: as transformacdes no
cenario socioecondémico do periodo pés-globalizacao.

A evolucdo do modelo de gestdo de pessoas ocorreu nhaturalmente como
resposta ao cenario complexo que também alterou o perfil das pessoas e
consequentemente, as relacdes de trabalho.

Da mesma maneira que o departamento de pessoal evoluiu para recursos
humanos e este para gestdo de pessoas. A gestdo estratégica de pessoas é uma
visdo estratégica sobre as pessoas que resultou em alteragbes na atuacao da area,
tornando-a proativa, empreendedora, de forma a antecipar-se as mudancas e as
tendéncias de mercado, e acima de tudo, a ter uma visdo voltada para as
necessidades da empresa.

Neste processo de busca por gerir pessoas de uma maneira estratégica, o
modelo de consultoria interna de recursos humanos representa um apoio a gestao
da empresa, onde a area de gestédo de pessoas esta estruturada e € organizada de
maneira diferenciada do tradicional, conferindo maior interacdo entre as pessoas,
em que o objetivo é facilitar o alinhamento estratégico entre elas e a estratégia da
organizagao.

Dados da pesquisa Delphi RH 2010 demonstram o crescimento da utilizagéo

do modelo de consultoria interna como forma de gerir pessoas.

'* pesquisa realizada desde o ano 2000 pelo Programa de estudos em gestdo de pessoas (PROGEP)
da Fundacao Instituto de Administracdo (FIA), sob a coordenacdo dos professores André Luiz
Fischer e Lindolfo Galvdo de Albuquerque. A pesquisa tem o objetivo de investigar as principais
tendéncias que se desenham em gestdo de pessoas no Brasil.
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Esta pesquisa € realizada desde o ano 2000 pelo Programa de Estudos em
Gestdo de Pessoas (PROGEP), 6rgdo que pertence a Fundacdo Instituto de
Administracdo (FIA). O grupo de participantes da pesquisa é composto por
executivos de empresas reconhecidas por suas praticas de gestdo de pessoas que
estao listadas entre as melhores empresas para trabalhar nos rankings das revistas
Exame ou Vocé S/A, académicos e consultores da area de gestédo de pessoas.

A cada edicdo da pesquisa este grupo elege as principais tendéncias para
area de gestdo de pessoas para 0s proximos anos. Na pesquisa de 2003 entre as
dez maiores tendéncias para gestdo de pessoas nos préximos anos, o0 tema
descentralizacdo da &rea de gestdo de pessoas, atraves da divisdo de papéis entre
consultores internos e gestores de pessoas ocupava o primeiro lugar na lista de
tendéncias.

Na ocasido da edi¢cdo confirmatéria de tendéncias publicada em 2011, houve
a verificacdo das tendéncias que se concretizam. O grau de incorporacdo da
tendéncia do modelo de consultoria interna foi a mais alta entre todos os temas,
desta forma, significa que a utilizacdo do modelo cresceu substancialmente nas
empresas brasileiras nos ultimos anos.

A figura 9, o mapa conceitual do estudo ilustra a sintese dos principais temas

expostos nesta revisao tedrica.

Figura 9 — Mapa conceitual
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Finalizando o capitulo, o quadro 5 exibe a sintese do referencial tedrico
identificando os autores que fizeram parte desta revisdo tedrica e apresentou o
conceito de gestdo de pessoas, a evolucdo dos modelos ao longo do tempo e a
visdo contemporanea de pessoas; conceituou a gestdo estratégica de pessoas e
descreveu os principais componentes de um modelo para gerir pessoas de maneira
estratégica; apresentou também, o modelo de consultoria interna de recursos
humanos (conceitos e definicbes, objetivos do modelo de consultoria interna, o
consultor interno, os gestores de pessoas, as vantagens, riscos e ameagas ao
sucesso do modelo) e por fim, descreveu a sintese das considera¢cdes gerais sobre

este referencial tedrico.

Quadro 5 — Sintese do referencial tedrico

Fundamentagédo Teorica Autores

Fischer (2001); (2002)
Dutra (2001)

Fleury e Fleury (2006)
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006)
Orlickas (2010)

Dutra, Fischer e Amorim (2009)
Gestao de pessoas e evolugdo Albuguergue (2002)

dos modelos Staehle (1990)
Meireles (2001)
Antonello (2010)

Andlise das Ulrich et al. (2011)
contribui¢cbes do

modelo de consultoria Dutra (2012)
interna de recursos Rampersad (2004)
humanos para o Sandberg e Targama (2007)
alinhamento entre as Dutra (2012)
pessoas e a estratégia Fischer (2001); (2002)
da empresa Ulrich (2002)

Ulrich et al. (2011)
Fischer (2001); (2002)

Dutra (2001)
Construindo a gestéo estratégica Teixeira et al. (2005)
de pessoas Drucker (2006)

Albuquergue (2002)
Kaplan e Norton (2008)
Robbins, Judge e Sobral (2010)
Hamel e Prahalad (1995)
Niseumbaum (2000)
Becker, Huselid e Ulrich (2001)




Quadro 5 — Sintese do referencial teorico (Cont.)

Andlise das
contribuicdes do
modelo de consultoria
interna de recursos
humanos para o
alinhamento entre as
pessoas € a estratégia

da empresa (Cont.)

Fundamentagédo Teorica

Autores

As contribuic6es do modelo de
consultoria interna de recursos
humanos para o alinhamento
entre as pessoas e estratégia da
empresa

Block (2013)

Mancia (1997); (2010)

Eltz e Veit (1999)

Krausz (2007)

Alberton, Mancia e Borba (2009)

Leite et al. (2009)

Orlickas (2012)

Girardi, Lapoli e Tosta (2009)

Schein (2008)

Lacombe (2011)

Crocco e Guttmann (2010)

Marras (2011)

Gil (2011)

Gomes e Morgado (2012)

Fischer e Albuquerquer (2011)

Becker, Huselid e Ulrich (2001)

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA ENVOLVIDA NO ESTUDO

O presente capitulo apresenta os métodos e técnicas utilizadas neste
trabalho. Primeiramente se discute a escolha do método de pesquisa,
posteriormente, expde-se o carater da pesquisa, bem como a justificativa para a
utiizacdo do método. Em seguida, sdo descritas as fases evolutivas e o0s

procedimentos da pesquisa.

3.1 O METODO DE PESQUISA

O presente estudo se caracteriza por ser um estudo de caso de abordagem
qualitativa que apresenta um caso concreto e tem a intencdo de contribuir para o
melhor entendimento de um fenbmeno da vida corporativa, no caso, a consultoria
interna de recursos humanos.

Conforme Yin (2010) o método estudo de caso é utilizado em muitas
situacdes, mas seu objetivo principal € contribuir para conhecimento dos fenbmenos

individuais, grupais, sociais, politicos e relacionados:

Em todas as situacfes, a necessidade diferenciada dos estudos de caso
surge do desejo de entender os fendbmenos sociais complexos. Em resumo,
0 método do estudo de caso permite que os investigadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — como os
ciclos individuais da vida, o comportamento dos pequenos grupos, 0S
processos organizacionais e administrativos [...] (YIN, 2010, p. 24).

Em uma abordagem qualitativa como ndo h& forma rigorosa de medida, se
busca compreender o ambiente pesquisado e descreve 0s acontecimentos,
procurando assim, indicios e evidéncias dos fatos. Para Flick (2004) a realidade

social € o ponto de partida da pesquisa qualitativa.

3.1.1 Justificativa da Escolha do Método

A abordagem qualitativa utilizada neste estudo se justifica pelo fato de
envolver a interpretagdo de um fenGmeno organizacional que nao pode ser
rigorosamente medido, quantificado em intensidade ou freqtiéncia. (FLICK, 2004).

Yin (2010) considera que o estudo de caso seja a estratégia ideal quando:

a) as questdes a serem respondidas séo do tipo “como?” e “por qué?”;
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b) o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais;

c) o enfoque é em acontecimentos contemporaneos.

O estudo de caso possibilita estudar fendbmenos em ambientes reais,
possibilita a geracéo de teoria a partir da pratica e ainda proporciona ao pesquisador
a possibilidade de pesquisar em uma area em que ha poucos estudos realizados
(POZZEBON; FREITAS, 1998).

Trivinos (1995) acredita que o estudo de caso seja um dos tipos de pesquisa
qualitativa mais relevante, pois é uma categoria de pesquisa onde o objeto é uma
unidade que se analisa com profundidade e onde as caracteristicas sdo dadas por
circunstancias.

O fato de ndo haver hipéteses e nem esquemas de inquisicdo estabelecidos,
torna o estudo mais complexo conforme se aprofunda o assunto.

O estudo de caso pode ser de um Unico caso ou de multiplos casos, desde
gque se apresentem diversos tipos de analises como dados provenientes de
entrevistas, documentos e observacdes (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Stake (1998) defende a utilizacao do estudo de caso Unico, pois a analise em
profundidade de um caso Unico tende a ser mais efetiva que os resultados da
comparacao entre dois casos. Estudar um Unico caso oportuniza ao pesquisador
compreender de forma exata as circunstancias em que os fenOmenos ocorreram e,
portanto, pode ser mais confiavel.

O meétodo de estudo aproxima o pesquisador do seu objeto de estudo, mas
nao permite o emprego de grandes amostras, o que faz do estudo de caso um
método dificil, complexo e desafiador, visto que, a riqgueza do fendbmeno e a
extensdo do contexto da vida real vao fazer com que os pesquisadores se deparem
com uma situacdo bastante distinta: existirdo mais variaveis de interesse do que
pontos de dados. Neste caso, “uma tatica essencial € usar multiplas fontes de
evidéncia, de forma que os dados convirjam de modo triangular” (YIN, 2010, p. 22).

Considerando a complexidade e a subjetividade do tema proposto, a
necessidade de compor o cenario e alcancar entendimento dos varios elementos
gue compdem o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa, através
do modelo de consultoria interna de recursos humanos, o estudo de caso Unico

aparece como sendo o melhor método para este estudo.
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3.1.2 Justificativa da Escolha da Empresa

Flick (2004) chama a atencao para a importancia de definir critérios para a
selecdo do caso a ser estudo. Quanto a isto, Yin (2010) também destaca ser de
extrema relevancia a sele¢do do caso a estudar, pois caso contrario, pode resultar
em uma representacao equivocada.

Posto isso, foram estabelecidos critérios para a selecdo da empresa que
ilustraria este estudo. Os critérios sao:

a) ser uma empresa de médio ou grande porte;

b) ser uma empresa de destaque no cenario regional ou nacional;

c) ter o modelo de consultoria interna de recursos humanos implantado ha no

minimo cinco anos;

d) ser reconhecida por suas praticas de gestdo de pessoas;

Cumprindo os critérios acima a empresa escolhida foi as “Empresas Artecola”.

A marca “Empresas Artecola” foi criada em 2012 com a finalidade de tornar
mais claro quem € a empresa e quais seus negoécios. No entanto, buscando
simplificar a nomenclatura, neste estudo a marca “Empresas Artecola” serd tratada
apenas como Artecola.

A Artecola é uma empresa familiar que foi fundada em 1948. Portanto, possui
65 anos de atuacgdo e conta com aproximadamente 1.950 colaboradores entre Brasil
e América Latina.

A Artecola é uma transnacional reconhecida por seu perfil inovador e alto grau
de internacionalizacéo. Ela esta entre as 20'® empresas mais inovadoras do RS,
ocupa 0 16° lugar no ranking das empresas mais internacionalizadas do Brasil,*’
aparece em 71° lugar entre as 100 maiores empresas*® do Rio Grande do Sul e em
175° lugar entre as 500 maiores empresas™® do Sul do Brasil.

Desde 2005, portanto ha oito anos, a empresa Artecola trabalha com o
modelo de consultoria interna de recursos humanos. Em 2011 ela foi eleita uma das

20 melhores empresas para trabalhar no Rio Grande do Sul®.

16160 lugar, segundo a Amanha (2012).
17Fundau;f?lo Dom Cabral (2012, p. 28).
®Amanha (2012).

“Amanha (2012).

*Amanha (2011).
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Este estudo se estabelece em duas etapas: a primeira etapa exploratéria
envolve entrevistas com um grupo de profissionais que atuam na area de gestédo de
pessoas e que neste estudo sdo chamados de especialistas e, a segunda etapa
descritiva apresenta e desenvolve o estudo de caso propriamente dito.

Portanto, esta pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa do tipo exploratorio-

descritiva.

3.2.1 Etapa Exploratoria

O objetivo da pesquisa exploratoria € a familiarizagcdo do pesquisador com o
tema. Desta maneira, h4 um contato mais intimo com a temética.

O estudo exploratério:

Permite ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado
problema. O pesquisador parte de uma hipétese e aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes, maior
conhecimento para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva ou de
tipo experimental. Outras vezes, deseja delimitar ou manejar com maior
seguranca uma teoria cujo enunciado resulta demasiado amplo para os
objetivos da pesquisa que tem em mente realizar (TRIVINOS, 1995, p. 109).

Hair et al (2005) acrescentam que a pesquisa exploratéria é bastante eficaz
particularmente quando o pesquisador tem poucas informacdes sobre o assunto,
visto que, este tipo de pesquisa é orientado para descobertas. “Sao planos que néo
tem a intencdo de testar hipoteses especificas de pesquisa” (HAIR et al., 2005, p.
84).

Conforme os autores, a etapa exploratéria de uma pesquisa tem como
objetivo a familiarizacdo e exploracédo do tema.

Embora o modelo de consultoria interna de recursos humanos tenha surgido
no final da década de 1970 nos Estados Unidos, somente em meados dos anos
1990 ele chegou ao Brasil, através das grandes multinacionais e, ainda hoje poucas
empresas trabalham com este modelo de gestéo de pessoas (MANCIA, 1997, 2010).
Além disto, em pequenas e médias empresas quando se fala deste modelo, poucos
gestores o conhecem.
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Desta forma, visando explorar melhor o tema, foram entrevistados trés
Consultores, que no estudo sao tratados como especialistas na area de gestao de
pessoas. Os critérios de selecdo foram os seguintes:

a) exercicio da profissdo de consultor na area de gestao de pessoas por mais

de dez anos;

b) ter experiéncia com o modelo de consultoria interna de recursos humanos.

O quadro abaixo apresenta os especialistas selecionados e seu respectivo
tempo de atuacao na profissao e principais mercados de atuacdo. Vale ressaltar que
um dos consultores, além de atuar na area de gestdo de pessoas, € especialista em

consultoria interna.

Quadros 6 — Perfil dos especialistas na area de gestao de pessoas

N° Especialista Tempo de atuacdo Mercado de atuacao
30 anos, sendo 10 na .
01 Consultor ABRHRS ABRHRS Regional
02 Consultor independente 15 anos Regional
03 Consultor independente - 25 anos Nacional (60% SP; 40%
especialista em Consultoria interna RS, MG, RJ, PR e SC)

Fonte: Elaborado pela autora.

O contato inicial com todos os consultores aconteceu em dezembro de 2012,
através de e-mail, onde primeiramente era feita a apresentacdo da pesquisadora,
posteriormente da Instituicdo, curso e linha de pesquisa. Na sequéncia era
contextualizado o estudo e entéo, fazia-se o convite para a participacao.

O fato de ter feito o convite com tanta antecedéncia foi para evitar
imprevistos. Caso houvesse alguma rejeicdo ou impedimento de participagdo. No

entanto, todos os convites foram aceitos de imediato.

3.2.2 Etapa Descritiva

As pesquisas descritivas, especificamente, em estudo de caso tém a
finalidade de descrever de uma maneira bastante aprofundada um fato ou
fenbmeno, fornecendo a partir dai, 0 conhecimento necessario de uma realidade
delimitada (TRIVINOS, 1995).
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Hair et al. acrescenta que a pesquisa descritiva serve para dar resposta as
perguntas da pesquisa. “Os planos de pesquisa descritiva em geral sdo estruturados
e especificamente criados para medir as caracteristicas descritas em uma questao
de pesquisa” (HAIR et al., 2005, p. 86).

O primeiro contato com a empresa Artecola ocorreu em 2011, na ocasido de
uma palestra sobre internacionalizacdo de empresas no mestrado. Ao longo da
explanacao, foi exposta a preocupacéo constante da empresa com as pessoas e
gue DH (desenvolvimento humano — nomenclatura da Artecola para a area de
gestao de pessoas) estava estruturado no modelo de consultoria interna de recursos
humanos?.

Posteriormente, a pesquisadora fez um contato por e-mail demonstrando
interesse na empresa. O contato resultou em um convite para visitar a empresa.

Na ocasido da visita, ap0s observacédo de que a empresa possuia potencial e
poderia representar o caso a ser estudado, foi feito o convite formal para que

Artecola ilustrasse este estudo.

Figura 10 — Etapas da pesquisa

Etapa OBJETIVOS: Etapa
Descritiva OBJETIVOS:

Exploratéria

1- Compreender a
percepgao que 0s
especialistas tém sobre o
modelo de consultoria

1- Compreender a
importancia do modelo
de consultoria interna de

interna de recursos recursos humanos para a
humanos ; Artecola

2- Verificar quais as 2 - Verificar os
vantagens, riscos e resultados e dificuldades
ameagcas ao sucesso do do modelo de consultoria
modelo; interna de recursos

3 -Conferir as tendéncias humanos na Artecola.
para o modelo de

> consultoria interna de
recursos humanos.

ANALISE DOS
RESULTADOS
RESULTADOS: Visédo .
dos Especialistas sobre o (fase _e_xplorator|a+fase
- descritiva)

\ 4

v

Fonte: Elaborado pela autora

20 interesse da pesquisa pela consultoria interna de recursos humanos € antigo. Este foi o tema
apresentado no plano de inten¢gBes para ingresso no Programa de Mestrado Profissional Gestéo e
Negocios.
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A figura 10 demonstra as etapas da pesquisa exploratéria e descritiva

conforme explicado acima.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados corresponde as evidéncias do caso. Neste estudo de caso
as evidéncias ocorrem através de documentos e entrevistas.

De acordo com Yin (2010, p. 124) a evidéncia do estudo de caso pode vir de
seis fontes:

a) documentos;

b) registro em arquivo;

C) entrevistas;

d) observacéo direta,

e) observacéo participante;

f) artefatos fisicos.

O processo da pesquisa qualitativa ndo permite visdes isoladas. Ela tem uma
interacdo dindmica e se reformula constantemente. As ideias expressas por alguém
em uma entrevista quando analisadas e interpretadas, normalmente, geram novos
encontros para aprofundar o assunto (TRIVINOS, 1995).

A coleta de dados pode ser melhor compreendida se dividirmos os dados em

primeiros e secundarios.

3.3.1 Dados Primérios: a Entrevista

As entrevistas representam uma das principais fontes no estudo de caso uma
vez que se buscam informacdes sobre um fato ou comportamentos humanos ou
organizacionais. As entrevistas sao conversas guiadas (YIN, 2010).

Segundo Hair et al. (2005) a entrevista ocorre quando o pesquisador “fala”
diretamente com o respondente fazendo perguntas e registrando as respostas, e
para ele, as entrevistas sdo essenciais, pois possibilita ao pesquisador obter um
feedback.

As entrevistas variam de néo estruturadas a altamente estruturadas.

Neste estudo se utilizaram os dois tipos de entrevistas: estruturadas e semi-

estruturadas.
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A entrevista estruturada que se caracteriza por uma sequéncia de perguntas
predeterminadas onde o entrevistador utiliza as mesmas perguntas e conduz a
entrevista do mesmo modo com duas ou mais pessoas, de forma a evitar a
tendenciosidade ou praticas incoerentes.

J& a entrevista semi-estruturada ndo pressupde uma sequéncia de perguntas
e sim uma abordagem onde o0 pesquisador tem maior liberdade no
acompanhamento das respostas. Neste caso, o pesquisador pode levantar questdes
gque nao estavam originalmente incluidas e que vao surgindo a medida das
respostas do entrevistado. Nesta abordagem, na maioria das vezes, surgem
informacdes ndo esperadas, mas que sdo esclarecedoras (YIN, 2010; TRIVINOS,
1995; HAIR et al, 2005).

3.3.1.1 Entrevistas da Etapa Exploratdria

As entrevistas da etapa exploratoria ocorreram entre 0s meses de margo e
abril de 2013. Em 21 de marco de 2013 foi feita uma entrevista com o especialista
02. Em 05 de marco de 2013 com o especialista 01 e em 14 de abril de 2013 foi
realizada a entrevista com o0 especialista 03. A pesquisadora ressalta que
diferentemente dos demais especialistas 0s quais as entrevistas foram semi-
estruturada e presencial, a entrevista com o0 especialista 03 foi estruturada e
realizada por meio eletrénico. A entrevista com este especialista ocorreu por meio
eletrdnico pela localizagdo geografica, pois a consultoria localiza-se em Sao Paulo e
nao havia disponibilidade de agenda para uma entrevista presencial. O fato de ter
sido estruturada foi para buscar a agilidade do meio eletrénico.

Quanto a entrevista por meio eletronico, Hair et al. (2005, p. 162) reconhecem
gue com o0 avango da tecnologia as entrevistas telefnicas e por meios eletronicos

tem avancado e se demonstrado uma boa opgé&o.

Os questionarios administrados por entrevistadores sao respondidos com a
pessoa presente, por telefone ou por computador. As entrevistas em que o
respondente esta presente predominam, mas os didlogos por computador
sdo os que mais tém aumentado. As abordagens por computador usam
tecnologia digital e podem obter rapida e facilmente as informacdes [...]
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3.3.1.2 Entrevistas da Etapa Descritiva

As entrevistas da etapa descritiva foram semi-estruturadas com a finalidade
de aprofundar e comparar com a teoria 0s temas e conceitos sobre a consultoria
interna de recursos humanos. Desta forma, conforme as respostas dos entrevistados
surgiam outras questdes. Portanto, as entrevistas ndo se restringiram ao roteiro.

O primeiro contato, apos a oficializacdo de que a empresa Artecola seria o
caso estudado, ocorreu em 22 de junho de 2012. Na ocasido, foi entregue a
empresa uma copia do projeto de estudo. A entrevista foi na sala de reunides da
area corporativa da empresa. No inicio da entrevista, a pesquisadora fez a
contextualizacdo do tema e, a partir dai, o entrevistado foi discorrendo a respeito das
estratégias da empresa e da insercdo do modelo de consultora interna.

Esta entrevista foi determinante para o futuro do estudo, pois mudou o foco da
pesquisa que anteriormente estava direcionada a implantacdo do modelo de
consultoria. Depois da entrevista houve o entendimento, por parte pesquisadora que
o foco seria outro: entender a consultoria interna como uma estratégia focada em um
setor, mas que tem influéncia no todo da empresa.

Neste contato, foram acordadas as préximas etapas e as pessoas a
entrevistar. Segue abaixo quadro 7 com os perfis dos entrevistados na empresa:

Quadro 7 — Perfil dos entrevistados na empresa Artecola

N° CARGO TEMPO DE EMPRESA GRAU DE INSTRUCAO
01 Executivo 20 anos Pés-graduacao

02 Diretor 02 anos Pés-graduacéo

03 Gestor 02 anos Pés-graduacéo

04 Média geréncia 04 anos Pés-graduacao

05 Consultor interno 06 anos Graduacao

06 Consultor Interno 07 meses Graduacéo

Fonte: Elaboracéo da autora.

O contato posterior ocorreu em 20 de marco de 2013 e nesta ocasido foi
assinado o termo que autoriza a divulgacdo do nome e dados da empresa.
Em 27 de margco de 2013 foram realizadas as entrevistas com o0s

entrevistados 04 e 05.
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As questdes foram abertas e estabelecia-se dialogos provenientes das
mesmas.

Em 15 de abril de 2013 ocorreu a entrevista com o entrevistado 04 e em 18
de abril de 2013 aconteceu a ultima entrevista do cronograma com o0 entrevistado
06.

As entrevistas foram bastante extensas. Foram duas conversas de uma hora
em cada encontro com o entrevistado 01. Um encontro de uma hora e meia com o
entrevistado 02 e quase duas horas com o entrevistado 04. As entrevistas com 0s
entrevistados 03, 05 e 06 foram menos extensa, sendo de quarenta minutos
aproximadamente cada uma.

Todas as entrevistas foram gravadas, com prévia autorizacdo e apos
transcritas, exceto o encontro inicial com o entrevistado 01, pois ainda ndo havia
confirmacgéo da participacdo da empresa Artecola no estudo. Contudo, referente a
este encontro, a pesquisadora possui anota¢des autorizadas pelo mesmo.

3.3.2 Dados Secundarios

Os estudos de caso ndo devem se limitar a uma Unica fonte de evidéncia.
Deve-se sempre que possivel enriguecer a pesquisa com outras fontes. “O uso mais
importante dos documentos € para corroborar e aumentar a evidéncia de outras
fontes” (YIN, 2010, p. 128).

Os dados secundarios utilizados foram documentos da empresa como
relatérios, balanco social, apresentacfes. Desde a definicdo de que a empresa
representaria o caso estudado, a pesquisadora passou a acompanhar as noticias
publicadas em sites, jornais e revistas sobre a empresa. Além do site da propria

empresa.

3.4 ANALISES DOS DADOS

A andlise de dados foi realizada tendo como base a técnica de analise de
conteudo. Esta técnica pode ser aplicada tanto em pesquisas qualitativas quanto em
quantitativas e tem a finalidade de identificar os elementos para analise.

Segundo Bardin (1977, p. 31) “a andlise de conteudo € um conjunto de

técnicas de andlise das comunicagfes, que utiliza procedimentos sisteméticos e
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objetivos de descricdo do conteldo das mensagens”. Esses conteldos sao
agrupados em categorias de analise.

Para facilitar a anélise e melhorar o entendimento do estudo, com base no
referencial teorico, foram elaboradas duas categorias principais e seis
subcategorias.

Segundo Bardin (1977, p. 145) “A categorizagdo é uma operagdo de
classificacdo dos elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios
previamente definidos”.

Embora a categorizacdo ndo seja obrigatoria, a maioria dos procedimentos de
analise utiliza-se deste processo.

O quadro 8 demonstra as categorias e subcategorias selecionadas para este

estudo:

Quadro 8 — Categorias e subcategorias

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

a) evolucdo da empresa

1 Aempresae as pessoas b) gestdo estratégica de pessoas

a) o modelo de consultoria interna
b) os principais papéis: consultor interno
2 Consultoria interna de  recursos e gestor de pessoas

humanos C) vantagens, riscos e ameacas ao
sucesso do modelo
d) espacos para melhorias

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria um visa entender como a empresa se relaciona com as pessoas e
qual a importancia deste relacionamento para os negocios. A partir da evolucao da
empresa investigam-se as mudancgas no cenario externo e interno e o enfoque que
as pessoas tém na empresa. A categoria dois analisa como esta estruturado o
modelo de consultoria interna de recursos humanos na empresa, a definicdo dos
papéis, as vantagens, riscos e ameagas ao sucesso do modelo e os espacos para
melhorias.

Estas categorias estdo detalhadas no capitulo seguinte em que constam as

analises de ambas as etapas da pesquisa.
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4 A ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem o objetivo de analisar e descrever os resultados deste
estudo. Primeiramente, apresentam-se o0s resultados da etapa exploratoria e
posteriormente os resultados da etapa descritiva, onde se encontra o estudo de caso
propriamente dito.

4.1 ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS DA ETAPA EXPLORATORIA

A etapa exploratoria deste estudo intenciona explorar o tema aplicado, tendo
em vista que a literatura sobre o assunto € bastante escassa.

Desta forma, o objetivo desta etapa é enriquecer o estudo com a visao de
especialistas na area de gestao de pessoas sobre o modelo de consultoria interna
de recursos humanos. Para cumprir este objetivo, busca-se:

a) compreender a percepcdo que 0s especialistas tém sobre o modelo de

consultoria interna de recursos humanos;

b) verificar quais as vantagens, riscos e ameacgas ao sucesso do modelo, e;

c) conferir as tendéncias do modelo de consultoria interna de recursos

humanos.

Os critérios para escolha dos especialistas, a forma de coleta de dados e os

demais procedimentos foram descritos no capitulo de metodologia.

4.1.1 Percepcdo dos Especialistas Sobre o Modelo de Consultoria Interna de

Recursos Humanos

Os trés especialistas entendem que a consultoria interna de recursos
humanos € um modelo que altera a estrutura da empresa, tornando-a mais
descentralizada, democratiza 0os processos e confere um enfoque estratégico aos

negocios.

“O processo de consultoria interna € um processo de descentralizacdo do
poder. Este conceito de poder que estava muito na mao de RH, por que o
RH era o representante da cultura, do pensamento da empresa, do board
[...]. O RH materializava ou operacionalizava as formas de trabalho tanto
no ponto de vista legal, quanto no ponto de vista de desenvolvimento.”
(Especialista 02).
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O especialista 01 relata sua experiéncia na implantacao do modelo e destaca

gue foi um marco na sua carreira.

“Eu participei de uma implantacdo em uma empresa do ramo metal
mecanico [...] Esta empresa era pioneira e tinha as principais praticas de
Gestao de Pessoas que era RH na época [...]. Essa empresa comecou a
tirar as responsabilidades do RH que eram voltadas aos funcionarios e
com isto, comecgou a capacitar seus gestores para que eles assumissem
este papel. Foi um marco na minha carreira. Senti todos os aspectos
positivos e negativos deste modelo”. (Especialista 01).

A percepcao do especialista 02 e o relato do especialista 01 confirmam que o
modelo de consultoria interna de recursos humanos descentraliza a estrutura da
area de gestéo de pessoas e faz com que o0s gestores das diversas areas assumam
0 gerenciamento de suas equipes e algumas tarefas operacionais, que antes
estavam centralizadas na area de gestdo de pessoas (LACOMBE, 2011,
ORLICKAS, 2012).

Em relagdo aos objetivos do modelo de consultoria interna, o especialista 03
salienta o carater estratégico do modelo, conforme colocado na revisao teorica por
Leite et al (2009) a consultoria interna de recursos humanos é um modelo que tem
como objetivo principal conferir um aspecto estratégico a gestdo de pessoas
facilitando o alinhamento estratégico entre as pessoas e as estratégias da
organizagao.

“As empresas estdo buscando implantar um recursos humanos mais
focado no negdcio, mais estratégico e dinamico a ponto de atender e
superar as expectativas do cliente interno e consequentemente, aumentar
os resultados da empresa.” (Especialista 03).

O especialista 02 cita a importancia da preparagdo da cultura e da estrutura
da organizacéo para adogdo do novo modelo de gestao de pessoas.

“[...] Para que a estrutura da empresa seja favoravel, passa por cultura
esta pratica de incentivar seus lideres a praticar gestdo de pessoas e
fazer eles (os lideres) preocuparem-se com as pessoas e entenderem
que o capital humano é o ativo mais valioso da organiza¢cao. Entdo, para
o lider trabalhar gestdo de pessoas ele precisa destes pressupostos da
organizacdo, ja preparada, jA desenvolvida para esta pratica. E nao
funciona, se tu ndo tens esta cultura estabelecida. Esta cultura s6 se
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estabelece a partir de um projeto pensado, estruturado e executado.
Porque ndo se muda cultura de uma empresa do dia para noite, isto € um
processo.” (Especialista 02).

Quando uma organizacao opta pelo modelo de consultoria interna de recursos
humanos, significa que ela pretende redimensionar o papel de sua area de gestao
de pessoas, através de mudancas estruturais e organizacionais, promovendo a
criacdo de quadros de trabalho flexiveis, em que haja maior facilidade na
comunicacdo e rapidez na tomada de decisdo. Um dos objetivos do modelo é
fortalecer o contato entre as pessoas e o0 desenvolvimento do trabalho em equipe
(LEITE et al., 2009; MANCIA, 2010; ORLICKAS, 2012).

“Na gestdo de RH quem detinha todo o poder era o0 RH. O capital do
conhecimento, das técnicas e das metodologias de como as pessoas
deveriam ser geridas. Eu quero um plano de carreira, vai I& no RH que ela
desenvolve, eu gostaria de um plano de desenvolvimento gerencial... vai
la e busca no RH. Hoje com o RH descentralizado o gestor é a fonte. E
ele que vive o dia a dia. Ele é a fonte de quais sdo as efetivas
necessidades do funcionéario e ai ele complementa com outra area que
pode ser o suporte, o apoio.” (Especialista 02).

A capacitacdo das liderancas para assumir o papel de gestores de pessoas
foi destacada pelos especialistas. Os gestores devem desenvolver capacidades para
ouvir seus colaboradores, administrar conflitos, realizar entrevistas de selecéo,

administrar frequéncias, avaliar potenciais, treinar, etc. (LACOMBE, 2011).

“O disciplinador pode ser a area de RH, mas nao € o foco. Ele tem que
estar 14 na estratégia para que esta “nova” cultura seja assimilada na
estratégia da empresa” (Especialista 02).

4.1.2. Vantagens, Riscos e Ameacas ao Sucesso do Mo delo de Consultoria

Interna de Recursos Humanos

Quanto as vantagens, riscos e ameacas ao sucesso do modelo de consultoria
interna de recursos humanos, os especialistas trazem elementos diferentes dos
constantes na literatura como a inseguranca por parte dos gestores e da area de
gestado de pessoas. Os gestores podem se sentir inseguros para assumir a gestao
da equipe e a area de gestdo de pessoas pode sentir-se esvaziada, pois esta

perdendo espaco dentro da empresa.
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Conforme Alberton, Mancia e Borba (2009); Mancia (2010); Gil (2011):
As vantagens apresentadas sao:

a) conhecimento da cultura organizacional da empresa;

b) reducéo de custos;

c) enriquecimento da funcéo;

d) rapidez na resolucéo de problemas;

e) proximidade com clientes;

f) acompanhamento constante.

Os riscos e ameacas apresentados séo:

a) falta de planejamento;

b) resisténcias internas;

c) envolvimento com funcionarios;

d) menor grau de liberdade;

e) competicdes internas.

Os especialistas vém como principais vantagens, a proximidade entre lideres

e liderados e a consequente minoracao de custos, pela reducéo da estrutura.

“A consultoria interna aproxima os lideres dos liderados, mas antes, é
preciso mudar a cultura e para isto, é preciso ter um plano estruturado
com fases” (Especialista 02).

“O modelo de consultoria faz com que a empresa tenha uma estrutura
menor, na medida com que 0 gestor aciona, ele faz. Ele faz alguns
processos que antes pertenciam ao RH. Isto também gera uma
inseguranca para o RH. Bom [...] qual é a minha importancia nesta
empresa?”’ (Especialista 02).

Contudo, entendem que as dificuldades maiores, que podem representar
riscos e ameacas ao sucesso do modelo, surgem dos gestores. Sua inseguranca em
assumir o novo papel, tendo suas responsabilidades e riscos aumentados. A area de
gestao de pessoas também pode sentir-se vulneravel neste processo, pois perdera a
influéncia e a autonomia sobre as pessoas manifesta no status de representante do

pensamento da empresa.

“O gestor consegue demandar, criticar e ele vai ter que implementar,
porque agora a responsabilidade esta com ele. E ai vem uma coisa que €
a responsabilidade de risco, pois, no momento que descentraliza a gestao
de RH tu amplias um monte o risco do gestor... por que ele fica exposto.



82

Ele ndo tem uma area para dizer que foi que fez e ndo deu certo. Antes
era so dizer[...] ah, foi o RH que mandou, que pediu para fazer assim [...].
Mas isto, para o0 gestor € um processo de crescimento de
amadurecimento. Na verdade, tanto para 0 gestor quanto para a
organizacao.” (Especialista 02).

“[...] Muitos gestores diziam: - este ndo € o meu papel. Isto ai € com o RH!
E eles que tém que fazer e ndo nds que temos que fazer isto. Eu n&o
preciso saber como ele esta [...]. Perguntar como ele esta, como esta a
saude dele... Isto quem tem que fazer é o RH! [...] Nos cursos a gente
também ouve dos gestores a dificuldade de dar feedback. Nao sei, ndo
consigo, ndo acho importante” (Especialista 01)

O especialista 03 lembra que como em todo processo de mudanca, sempre

havera alguma resisténcia:

“[...] como em qualquer processo de mudanca, existira sempre um
elemento dificultador e a resisténcia a mudanca é um deles; por vezes, as
resisténcias estdo mais presentes em pessoas com um perfil fortemente
conservador, e neste caso realizamos um trabalho de apoio e coaching.
Também percebemos uma dificuldade de algumas empresas em investir
na implantacdo do Modelo. Por outro lado, os resultados — desde que as
etapas necessarias sejam correspondidas — sdo muito presentes, desde
0o aumento da produtividade até a superacdo de metas e objetivos
estratégicos.” (Especialista 03).

4.1.3 Tendéncias do Modelo de Consultoria Internad e Recursos Humanos

Os trés especialistas confirmam a tendéncia de crescimento da utilizacdo do
modelo por partes das empresas, como ja constatada pela Pesquisa Delphi RH 2010
citada nas consideracgdes gerais do referencial tedrico.

“Existe muita demanda; as empresas estdo — cada vez mais —
preocupadas em proporcionar ao seu cliente interno (todos os
colaboradores) uma area de Gestdo de Pessoas diferenciada, incluindo,
produtos e servicos de RH de acordo com cada particularidade do
colaborador, um planejamento estratégico (do recursos humanos) focado
no negocio e um atendimento no back office individualizado.”
(Especialista 03).

Em contrapartida, os demais especialistas colocam o atraso da maioria das
empresas em relacdo a gestdo de pessoas e constatam que a utilizacdo do modelo

de consultoria interna, ainda € pequena, mas acreditam que o crescimento da
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utilizacdo do modelo seja uma tendéncia, tendo em vista, a demanda das empresas
por profissionais que tenham a gestao de pessoas desenvolvida.

“Tem muita empresa que tem muita dificuldade neste processo, apesar de
achar bonito este modelo, admirar o modelo, mas como se faz isto? E
ainda tem muitas empresas que estdo naquele processo antes do RH.
Tem um DP que contrata, demite, cobra leis, apura se tem hora extras ou
nao tem [...] As empresas, na maioria, ja evoluiram do DP para o RH. Mas
ainda, os programas e praticas de pessoas sdo geridos pelo RH. Esta
estrutura descentralizada da consultoria interna ainda é poucas empresas
que possuem... Na verdade, por enquanto, o que tenho visto € que
somente grandes empresas tem este olhar de que é preciso que o
gerente seja um gestor de pessoas.” (Especialista 02)

“[...] Tem empresas que nem tem politicas de gestdo de pessoas
implantadas. Tem ainda DP. S6 uma administracdo de pessoal. Nao tem
um suporte da empresa pra isto. Mas mesmo assim, vejo uma melhora.”
(Especialista 01).

De acordo com as exposicbes dos especialistas 02 e 01 percebe-se a
valorizagéo por parte das empresas aos profissionais com competéncias de gestéao

de pessoas.

“[...] Do ponto de vista de hunting de executivos, as empresas estao
guerendo muito pessoas que tém experiéncias na gestdo de pessoas, em
modelos descentralizados de gestdo de pessoas. Eles (empresas) estao
querendo dar esta autonomia. Entdo, no processo de executivos, pessoas
gue tém esta experiéncia, esta pratica de gestdo de pessoas sdo muito
valorizadas, porque ele entra para a empresa para fazer a diferenca. Ele
comega a contribuir nos processos, auxiliar o RH na mudanca de cultura e
a contribuir com sua experiéncia anterior no processo de formacdo das
pessoas. Porque para descentralizar o RH tu tens o compromisso de
formar.” (Especialista 02).

“A empresa ja contrata alguém gque tenha estas competéncias. Primeiro
ela identifica se sao competéncias importantes e ai ela busca
profissionais que tenham estas competéncias de gestdo de pessoas. Ela
faz isto trazendo alguém de fora, através de um recrutamento externo.
Entdo, ela ja busca alguém com estas competéncias desenvolvidas com
foco em pessoas. E se é alguém que venha por recrutamento interno, que
venha de dentro, ai ela da esta formacéo.” (Especialista 01).

O especialista 01 salienta 0 aumento da procura de capacitacdo para gerir
pessoas tanto por iniciativa do préprio profissional, quanto por parte da empresa.
Também destaca a oferta de cursos de capacitagdo oferecidos por instituicbes seja
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de ensino ou treinamentos nas modalidades de graduacdo, pés-graduacdo ou

extensao.

“[...] Entdo o0 que a gente vé € que tem empresas que buscam esta
formacdo para os profissionais. Nestes casos para o grupo todo. Para a
empresa toda. A empresa manda alguns profissionais para cursos em
aberto ou o proprio profissional por conta prépria nos procura para fazer
uma formacao [...] pessoas estdo buscando se capacitar e qualificar suas
competéncias. Eu vejo que este movimento existe, em algumas
organizagées mais e outras menos. A gente identifica isto pelas
instituicbes de ensino que estdo cada vez mais ofertando cursos e
extensdes nesta area de gestdo de pessoas.” (Especialista 01).

Finalizando a etapa exploratodria, os especialistas contribuiram com uma visao
empirica do modelo de consultoria interna de recursos humanos, trouxeram suas
expectativas e experiéncias. E, através destas constata-se que no processo de
implantacéo a teoria € fundamental. Mas, ha de se considerar as particularidades de
cada empresa conforme salientado na literatura por Alberton, Mancia e Borba
(2009).

Persiste uma ameaca ao sucesso do modelo, n&o levar em consideracgéo, que
nao existe um modelo ideal, pois ha que se considerarem as variaveis extrinsecas e
intrinsecas a organizacao.

Os especialistas agregaram elementos aos riscos e ameacas, ao sucesso do
modelo, salientando os papéis dos gestores e dos profissionais da area de gestao
de pessoas. Sobre a principal tendéncia para o modelo, o especialista 02, resume

em uma frase:

“[...] todo o gestor tem um pouco de RH e todo o gestor € um gestor de
pessoas... eu acho que a tendéncia do RH é ter uma estrutura de
administracdo de pessoal e ter o consultor para dar apoio” (Especialista
02).

Concluida esta etapa exploratéria, a seguir, sdo analisados e descritos 0s
resultados da etapa descritiva.
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4.2 ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS DA ETAPA DESCRITIVA

A etapa descritiva deste estudo € onde esta inserido o estudo de caso da
empresa Artecola. De modo que, esta etapa tem como objetivos compreender a
importancia do modelo de consultoria interna de recursos humanos na empresa
Artecola e verificar os resultados e dificuldades que este modelo apresenta na

empresa.

4.2.1 Apresentacao da Empresa

A empresa Artecola € uma industria quimica originada na regido do Vale do
Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul. A empresa possui negocios diversificados e
atua em varios segmentos, identificando necessidades e apresentando solucdes
inovadoras. Seu portfélio de produtos inclui adesivos, laminados especiais, plasticos
de engenharia e equipamentos de protecao individual (EPI’s), entre outros e a figura
11 demostra a participacdo por negoécio. Os principais mercados atendidos sdo o

calcadista, automotivo, construcéo civil, papel e embalagem, moveleiro e consumo.

Figura 11 — Participacdo por negdcio
Participacao p/ Negoécio

Adesivos
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América Latina
24,2%
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Fonte: Apresentacdo da empresa na ACI de Novo Hamburgo (ARTECOLA..., 2012).

Até 2011 prevaleceu o conceito de unidades de negdcios: UEN adesivos e
laminados, UEN Epi's, UEN MVC e UEN América Latina. Em 2012, com o0 objetivo

de reforcar o posicionamento da marca no mercado e ao mesmo tempo, tornar mais
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clara as informacfes sobre a empresa, seus negoécios e mercados, foi criada a
marca “Empresas Artecola” que representa trés empresas distintas. Sao elas:
Artecola Quimica, Arteflex e MVC Plasticos, permanecendo assim, o conceito de

UEN apenas para América Latina conforme figura 12.

Figura 12 - Empresas Artecola

EMPRESAS ARTECOLA

ARTECOMA VC PLASTICOS
QUIMICA
Mercados : Mercado: Mercados:
calcadista, moveleiro, Equipamentos de Transportes,
papel e embalagem, protecéo individual automotivos, construgao
automotivo (EPI's) civil e energia.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informacées do site da empresa.

A Artecola Quimicas produz insumos para os mercados calcadista, moveleiro,
automotivo, e papel e embalagem. A Arteflex fabrica equipamentos de seguranca e
a MVC em parceria com a Marcopolo, atende os segmentos de transportes,
construcéo civil e energia.

A Artecola possui aproximadamente 1.950 colaboradores, distribuidos entre
o0s paises em que atua. E uma empresa familiar de grande porte, atuando no Brasil,
na América Latina e recentemente na China através da joint venture com a empresa
Orisol, formando a Artesol®.

Presente em mais de 29 paises, a empresa esta entre as dez maiores no
segmento de adesivos do mundo. A matriz localiza-se em Campo Bom (RS) e no
Brasil possui mais dez plantas industriais, distribuidas em quatro estados. No

exterior, estd presente em cinco paises da América Latina com plantas proprias e

*Reportagem CLICRBS (GUERRA, 2013).
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agora também, esta presente no mercado asiatico com a recente joint venture com a
empresa Orisol da China.

Figura 13 — Artecola no Brasil e América Latina
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Fonte: Balanco social - Artecola, 2011.

A figura 13 demonstra que a Artecola esta estrategicamente localizada,
estando presente nos estados de Sao Paulo, Parana, Goias, Minas Gerais, Bahia,
Rio Grande do Sul e nos paises da América Latina (Argentina, México, Colémbia,
Peru e Chile).

Entre os executivos da empresa, hA membros da terceira geragdo da familia,
no entanto, a gestao caracteriza-se por ser totalmente profissionalizada.

Pioneira em inovacao, a Artecola conquistou o reconhecimento do mercado,
por seu perfil inovador e alto grau de internacionalizag@o. A caracteristica inovadora
acompanha a empresa desde sua fundacdo, mas este perfil ganhou maior destaque
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a partir do final do ano de 1997 quando comecou a atuar com visdo mais
estratégica.

Atualmente, a empresa esta listada entre as 20 empresas mais inovadoras do
RS?#, ocupa 0 16° lugar no ranking das empresas mais internacionalizadas do

,* aparece em 71° lugar entre as 100 maiores empresas® do Rio Grande do

Brasi
Sul e em 175° lugar entre as 500 maiores empresas® do Sul do Brasil.

Inovagao, internacionalizagédo e valorizagdo das pessoas sao as grandes
estratégias de diferenciacdo, desenvolvimento e crescimento percebidas em suas

diretrizes (figura 14).

Figura 14 — Diretrizes da empresa Artecola
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagfes do site da empresa.

No entanto, a Artecola acredita que a real diferenciacdo de sua marca esta

nas pessoas e € o valor de cada uma delas, que os faz unicos (ARTECOLA, 2013).

ZAmanha..., (2012).
*EDC, 2012.

®Amanha..., (2012).
Amanha..., (2012).
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4.3 A EMPRESA E AS PESSOAS

A partir deste subcapitulo, busca-se dar respostas aos objetivos da etapa
descritiva, através das categorias citadas no capitulo metodologico. Este
subcapitulo, a empresa e as pessoas, € composto pelos itens evolugdo da empresa
e gestdo estratégica de pessoas. Inicia-se com um pouco da histéria da empresa,
pois se acredita que conhecer um pouco do passado e evolugdo de uma empresa
pode ser um ponto essencial para a compreensédo da sua forma de organizacao,

importancia que confere as pessoas e estratégias utilizadas para geri-las.

4.3.1 Evolucdo da Empresa

A Artecola foi fundada em 1948 por Francisco Xavier Kunst, ex-seminarista e
professor primario, que para aumentar os rendimentos e sustentar a familia foi
trabalhar como operario na Fabrica de Calcados Adams em Novo Hamburgo/RS.
Depois de algum tempo, foi convidado pelo entdo padrdo, Albano Adams, a instituir
sociedade em uma fabrica de colas e tintas, surgindo a Fabrica de Tintas e Colas
Ltda.

Nos anos seguintes, Francisco e Albano enfrentaram grande periodo de crise,
resultando na saida de Albano da sociedade. Ainda no mesmo ano, em meio a crise,
Ignacio Algayer, apostou no potencial do negocio e tornou-se socio de Francisco,
trazendo consigo animo e capital. A sociedade durou cinco anos e apds a saida de
Ignéacio a empresa passa a chama-se Xavier Kunst e Cia.

Na época, a situacdo era dificil devido a preferéncia dos fabricantes de
calcados do Vale do Rio dos Sinos em comprar insumos com fornecedores da
regido sudeste por nao confiar que o estabelecimento pequeno de Xavier, como era
conhecido, teria capacidade de abastecé-los.

Para mudar o rumo da empresa e alavancar 0s negocios, a caracteristica
mais marcante de Xavier foi fundamental para o sucesso: o0 6timo relacionamento
gue ele desenvolvia com as pessoas. Assim, ele visitava os clientes e além de
vender seus produtos, sempre se demonstrava preocupado e oferecia solugdes,
desenvolvendo produtos adequados a cada situacao.

Pelo bom relacionamento, Xavier rompeu com a resisténcia dos empresarios

e a empresa viveu anos de grande desenvolvimento.
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O periodo de estabilidade s6 foi interrompido em 1978 quando um incéndio
destruiu a maior parte da fabrica. Ja no quarto dia apds o sinistro, a producao foi
retomada com o que havia sobrado.

Em 1979, a fabrica foi reconstruida e transferida para Campo Bom e a
empresa passou chamar-se Artecola Industrias Quimicas Ltda.

O nome Artecola surgiu da unido do nome Kunst, que em alemao significa
“arte+cola” que era o principal produto fabricado na época.

A familia foi o principal pilar do desenvolvimento, o apoio da esposa e dos
filhos, que aos poucos, foram integrando-se aos negdcios sao até hoje fatores que
contribuem para a trajetdria de sucesso da empresa.

Em uma época que a palavra inovacdo ndo era comum no vocabulario
empresarial, a Artecola fez parcerias internacionais com o proposito de inovar a
tecnologia de produtos e servigcos e se especializou no setor calcadista, fornecendo
produtos com diferenciais inovadores e, assim se destacando em relacdo a
concorréncia.

Em 1981 a empresa deu 0s primeiros passos de internacionalizacao, atraves
da exportacao de produtos.

O foco na inovacdo tornou-se diferencial da empresa, garantindo-lhe
crescimento continuo até o final da década de 1980, quando foram afetados pela
crise no setor coureiro-calcadista. Na ocasido, os administradores da empresa
comecaram a perceber o quanto poderia ser perigoso, demasiada dependéncia de
apenas um unico segmento.

A preocupacdo em proporcionar a qualidade de vida as pessoas crescia na
mesma proporcao que a empresa se desenvolvia. Em 1984, foi criada a Fundacao
Francisco Xavier Kunst, com a intencao de oferecer um local de convivéncia e bem-
estar aos colaboradores. Em um amplo espaco, a Fundacéo, possui infraestrutura
gue conta com um ginasio de esportes com 1.200 m?, local para pratica de multiplos
esportes ao ar livre, cancha de bocha, sala de jogos, churrasqueira e biblioteca.

Engajados nos processos de inovacédo, em 1989 a empresa adota o formato
de Unidades Estratégicas de Negoécios (UEN), com a criagdo da UEN Laminados,

introduzindo o conceito de autonomia comercial e mercadologica.

[...] havia um consenso de que o sucesso da Artecola ao longo dos anos
ndo era obra do acaso nem o resultado exclusivo de um trabalho dedicado e
exaustivo — estava alicercado em um conjunto de valores que eram
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percebidos pelo mercado. Caso contrario, ndo teria havido um crescimento
nas proporc¢des do que ocorreu (BOELTER, 2003, p. 77).

A segunda metade da década de 1990 foi marcada por sucessivas crises
econdmicas. Os efeitos da globalizacdo, como a queda nas exportacdes, crise
asiatica e outros fatores levaram a uma nova crise no setor coureiro calcadista.

A grande diferenca foi que, desde a primeira crise, a Artecola vinha se
preparando para enfrentar imprevistos. Prova disto, € que em 1997, na ocasido do
seu primeiro planejamento estratégico, uma das metas era exatamente atingir outros
mercados. Nesse mesmo ano, ja contavam com um centro de distribuicdo para o

mercado cal¢cadista e papel embalagem na Argentina.

A ideia de expandir sua atuacdo para outros setores nasceu depois que
Kunst, entéo diretor comercial da companhia, fez um curso de globalizacdo
na Universidade da Califérnia, onde aprendeu que ingressar,
simultaneamente, em diversos nichos, poderia ser a saida para que
pequenas empresas locais ndo fossem esmagadas por concorrentes
poderosos, e, ao retornar ao Rio Grande do Sul, convenceu o pai, Renato,
entdo presidente da companhia, a iniciar uma transformacao, expandindo a
atuacao da Artecola a outros setores (AMORIM, 2010).

A partir de 2002, a Artecola passou a fazer uma série de aquisicdes, e adotou

n27

o lema: “cada crise € uma oportunidade para investir,”’ e desta maneira, a cada

crise econbmica, a empresa comprava outras indastrias, muitas de outros setores
para justamente diversificar os negoécios. Outra estratégia da Artecola é adquirir a
planta industrial e manter as pessoas, o0 que é uma forma de obter conhecimento de
um mercado que até entdo, era desconhecido e também uma forma de respeito as

pessoas.

Até o ano 2000, 90% da receita da Artecola derivava de cerca de 2000 tipos
de cola e outros componentes fornecidos a fabricantes de sapatos, como
solados, tintas, vernizes e até sapatos para exportacdo, produtos que
integravam o seu portfélio desde a década de 60 e que, em grande parte,
deixaram de ser fabricados naquele mesmo ano, restando apenas o0s
adesivos e os laminados (as pecas plasticas que dao forma aos calgados),
pois, com pequenas alteracBes, poderiam ser empregados nos mais
diversos setores, como indlstria automotiva e construgdo civil. Num
primeiro momento, as vendas cairam 15%, mas, hoje, a Artecola produz
inacreditaveis 5000 itens, vendendo-os para mercados em que sua
participacdo € quase marginal, como as botas industriais, que levam em sua
producdo o mesmo material utilizado na blindagem de automoéveis e tém,
em média, uma vendagem de apenas 3000 pares por ano, a cerca de 500
reais cada um. Isoladamente, esse resultado € pouco expressivo, mas,

" Reportagem Zero Hora. (COELHO, 2012).
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gracas a multiplicacdo de milhares de produtos de nicho, as vendas da
empresa cresceram 55% desde 2006, atingindo 280 milhdes de reais em
2009 (AMORIM, 2010).

Se no ano 2000, 90% (noventa por cento) da receita da empresa era
proveniente do setor calcadista, em 2011 este setor representava menos de 30%

(trinta por cento) de participacao na receita (figura 15).

Figura 15 — Participacao por mercado
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Fonte: Apresentacdo da Artecola, ACI Novo Hamburgo, (ASSOCIACAO..., 2011).

Desta forma, a Artecola diversificou e se antecipou a grande crise do periodo
pos-globalizacdo dos anos de 1990 que afetou, ndo somente o segmento coureiro-
calcadista, mas todos os setores da economia. Este periodo foi marcado pela
faléncia de vérias grandes e tradicionais empresas.

Em 2007, a crescente preocupag¢do com as pessoas, 0 COmpromisso com a
transparéncia nos negoécios, em resguardar os interesses da familia (acionistas) e
em estabelecer uma profissionalizagdo ainda maior, motivou a empresa a nomear o

Conselho de Administracao da Artecola.

A Artecola é hoje uma empresa profissionalizada, com processos de
selecdo de equipes baseados em competéncias. O Conselho de
Administracdo, composto por cinco integrantes com maioria de profissionais
independentes, define as diretrizes de atuacdo. A Presidéncia Executiva
responde ao Conselho de Administracdo, e os demais niveis estratégicos
respondem a Presidéncia Executiva. Este carater permite que a empresa
desenvolva seus planos de crescimento e perpetuacdo com total
profissionalismo, vislumbrando sempre a sustentabilidade da Artecola em
todos os aspectos (Balanco Social, Artecola, 2011, p. 9).

Sobre o conselho de administracdo o entrevistado 02 detalha:
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“A Artecola tem um processo de governanca. Ela tem conselheiros. Ela
tem conselho de administragdo com membros acionistas, conselheiros
externos e dentro do conselho de administracdo temos os comités. Sao 3
comités: comité de risco, comité de estratégia e inovagdo e comité de
desenvolvimento humano e ética. Cada conselho tem seu enfoque. Um
esta olhando a inovagdo estratégica, outro estd olhando o processo de
criar, movimentos, mudancas, culturas e cuidando da ética e ainda o outro
cuida de questbes técnicas como 0 risco que tem a organiza¢do, o que
esta acontecendo em termos de resultados ou de riscos.

[...]

Dentro deste proposito de transparéncia, de governanca, a Artecola,
assim como ouve 0s acionistas, os fornecedores e os clientes; busca
ouvir também os colaboradores. A ideia € fazer com que as pessoas
interajam junto com a organizagdo, pois Ssao recursos chaves, mas
também s&o recursos escassos, e justamente, por isto, € necessario
cuida-los e procurar o equilibrio entre os interesses da empresa e das
pessoas.” (Entrevistado 02).

A Artecola constituiu o conselho de administracdo por vontade propria, visto
que, a empresa € uma sociedade limitada e a legislacdo brasileira exige apenas que

as empresas de sociedade anénima tenham conselhos instituidos.

4.3.2 Gestéao Estratégica de Pessoas

A organizacdo que pretende alcancar exceléncia deve estabelecer estratégias
de gestdo de pessoas, pois as pessoas sdo, na verdade, muito mais do simples
recursos, pois delas dependem, os resultados da organizacdo. Se por um lado, sao
rotuladas como empregados por for¢ca da legislacdo trabalhista, por outro, sao
efetivos colaboradores que atuam, nos diferentes niveis do processo decisorio
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

A prioridade atribuida ao ser humano sempre esteve presente nas decisdes
estratégicas da Artecola. Prova disto €, que a implantacdo da certificacdo ISO
90012® ocorrida em 1998, foi coordenada pelo setor de recursos humanos, diferente
da maioria das empresas, em que esta area nao tem envolvimento e, na maioria das

vezes, desconhece o processo.

8 A 1SO 9001 é uma série de normas sobre a gestdo da qualidade que pode ser aplicada aempresas,
produtos e servicos e que foi criada pela International Organization for Standardization (ISO) na
década de 80. A Artecola foi a primeira indUstria da América Latina a conquistar o certificado 1SO
9001.
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A Artecola é categérica ao afirmar que sao as pessoas que constroem o
sucesso. “Algumas empresas podem priorizar seus recursos humanos por uma
questdo de estratégia, outras por uma postura humanitaria. E outras simplesmente
porque esta no seu sangue” (BOELTER, 2003).

Conforme site da Artecola (2013):

Nas Empresas Artecola, acreditamos nas pessoas e no seu papel
fundamental para levar a diferenciacao a todos os parceiros. Para nés, inovar
€ muito mais do que resolver questfes técnicas, inovar € entregar solucdes
completas e diferenciadas, que agreguem valor, levando em conta as
necessidades de quem fara uso delas e gerando os melhores resultados.
Fazemos tudo isso através dos nossos colaboradores, afinal sédo as pessoas
gue tornam a inovacdo e a transformacao possivel. As Empresas Artecola
acreditam que o valor de cada um nos faz Gnicos.

Para Fischer (2002) a definicdo de uma estratégia, a implementacdo de uma
diretriz com impactos no comportamento dos colaboradores, a fusédo ou
transferéncia de uma unidade organizacional ou a busca de nova postura de

atendimento ao cliente sdo intervencdes de gestao de pessoas.

“A partir do momento que a Artecola passou a trabalhar com
planejamento estratégico, veio necessidade de buscar uma forma
diferente de trabalhar gestédo de pessoas ” (Entrevistado 02).

Em um ambiente de transformacdes, as empresas estabelecem estratégias
de gestdo de pessoas na busca de melhores desempenhos e resultados
organizacionais, pautadas em seus valores, enfatizando o aprendizado e o
aperfeicoamento continuo (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

“O espaco da area de RH precisa comecar a representar um processo
estratégico dentro das organizacdes e ndo sdo. O RH quer queira ou néo,
ainda esta atrasado na gestdo estratégica das pessoas, pois 0S
profissionais ainda ndo sabem fazer eficientemente uma analise de
balanco, ndo sabe fazer leitura de resultado e tem dificuldades para
alavancar uma estratégia e ai existe a dificuldade de como é percebido o
RH dentro das organizacfes [...] A empresa precisa comecar a olhar a
gestdo de pessoas como um foco de geracdo de resultados.”
(Entrevistado 02).

A escolha da estratégia de pessoas deve ser uma tarefa pensada e

executada pela alta administracdo da empresa. Em primeiro lugar vem a tarefa de
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raciocinar sobre a missdo da empresa - qual é nosso negécio? E como queremos
estar daqui a alguns anos? Esses questionamentos vao os levar a definir objetivos, a
preparar as estratégias e planos e a tomar as decisdes que produzirdo os resultados
futuros (Drucker, 2006).

“[...] As competéncias que serviram para trazer o negocio até onde
estamos [...] ndo servem para nos levar para frente [...] eu preciso de
dominio de outras ferramentas. Eu preciso ter um manejo de pessoas,
uma forma das liderangas conduzirem e alinharem as pessoas a estas
estratégias. Qual o ponto mais primordial? E saber para onde nés vamos.”
(Entrevistado 02).

Ao escolher ou elaborar um modelo de gestdo estratégica de pessoas, deve-
se “ter presente 0s objetivos da gestdo estratégica de pessoas: contribuir
efetivamente para o cumprimento da missao e a concretizagéo da visdo da empresa,
considerando as pessoas como capital humano e ativo estratégico” (Teixeira et al.,
2005, p. 134).

“[...] Cada pessoa tem suas expectativas, ansiedades, necessidades,
desejos e isto, precisa ser conectado com a organizagdo, caso contrario,
ndo adianta o DH trabalhar e acreditar que esta gerando resultado. Gerar
resultado é construir algo que tenha valor e a empresa entenda que seja
um valor, pois do contrario ndo adianta ter esta percepc¢do individual. A
organizacdo deve entender que ela quer alcancar um proposito, o
principal dela € o lucro, resultado, ebtida, mas para isto, ela vai precisar
se valer das pessoas para alcancar. Sem as pessoas, ela ndo existe e a
estratégia também néao existe [...].” (Entrevistado 02)

A Artecola entende que para construir a estratégia de gestdo de pessoas, é
necessario primeiro a empresa saber para onde quer ir e posteriormente definir os

papéis e responsabilidades para as pessoas.

“Para construir uma estratégia de gestdo de pessoas dentro de uma
organizacdo... comeca por definir papéis, responsabilidades para estas
pessoas. Esta €, digamos assim, a grande construcdo.” (Entrevistado 02).

Para Dutra (2012) a grande transformacgéo conceitual na gestdo de pessoas é
que € o individuo, em conjunto com a empresa, passa a ser agente de sua propria
gestdo. Ambas as partes, desempenham papéis determinantes e devem buscar o

equilibrio.
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“A gestdo das pessoas ndo é responsabilidade somente da empresa. E
responsabilidade de todos e inclusive da prépria pessoa e ndo somente
do gestor. Cabe a propria pessoa saber como ela pode gerar resultado.”
(Entrevistado 02).

Nesta visdo de equilibrio, cabe as pessoas a gestdao do seu desenvolvimento,
de sua carreira e competitividade profissional. Em contrapartida, cabe as empresas
criar espagos, estimular o desenvolvimento, oferecer suporte e condi¢bes para o

desenvolvimento das pessoas e mutuo da relagéo.

“Da mesma forma que a empresa cria produtos inovadores, criando novos
produtos, tendo um nivel de competéncia para produzir bens com custo
adequado, tendo uma relacdo adequada com clientes, com a sociedade,
seja atendendo os acionistas, seja atendendo os funcionarios que terao
maiores e mais fortes possibilidades de crescimento com o crescimento
da empresa. O funcionario da mesma forma, a partir do momento que ele
cuida dele mesmo, traz crescimento para a empresa. Entdo, h4 uma
complementacdo: a empresa da uma parte de desenvolvimento para ele e
ele deve fazer a gestdo da sua carreira [...].” (Entrevistado 02).

A gestéo estratégica de pessoas esta interligada ao pensamento estratégico
da organizacdo. Portanto, é a forma que a organizacao vai orientar as pessoas no
alcance dos objetivos organizacionais e, a0 mesmo tempo de seus anseios

pessoais.

“O que vou criar de motivagdo para que o funcionério continue conosco
daqui a trés ou quatro anos? E preciso fazer algo. E a0 mesmo tempo o
funcionario tem que pensar e fazer algo por ele mesmo, para que a
empresa queira continuar com ele. Esta € a dinamica, a variavel desta
grande parceria que se precisa construir para nosso desenvolvimento e
para que Nnossos propositos sejam alcancados. E necessario que seja
bom para os dois lados”. (Entrevistado 02)

O processo de alinhar o pessoal com estratégia envolve trés passos
fundamentais:

a) comunicacao e educacao dos colaboradores sobre a estratégia;

b) vinculacdo dos objetivos e incentivos pessoais a estratégia;

c) alinhamento dos programas de treinamento e desenvolvimento para que

proporcionem ao pessoal os conhecimentos, as habilidades e as
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competéncias necessarias ao sucesso da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2008).

Procurando alinhar interesses, fundamentada na logica da governanca, a
Artecola estabelece anualmente, no inicio de cada exercicio, 0 contrato metas a
todos colaboradores. As metas sdo individuais e condizem com o0s objetivos da
empresa. Portanto, sdo ambiciosas, mas, atingiveis. O contrato de meta sera
assinado pelo colaborador e deve estar claro para ele, que o discutira com seu
gestor. O contrato de meta em conjunto com a avaliacdo de desempenho que ocorre
no final do exercicio, compdem a politica de gestdo de performance. Sobre este
processo o entrevistado 02 coloca que:

“...] E vocé alinhar uma pratica de performance dentro da organizacio
aonde vocé tem os objetivos de uma reflexdo de resultado esperado para
O exercicio para 0S prOximos cinco anos e Vocé precisa criar um
mecanismo de estabelecer contratos de meta.” (Entrevistado 02).

Ainda sobre este processo ele acrescenta:

“Para chegar a um patamar de resultado ou alguns indicadores
estabelecido no BSC e para isto tem que ter um grupo de pessoas
estabelecendo um contrato de metas e objetivos. Estes objetivos
precisam ser alcancados para que o resultado do negécio seja alcancado,
entdo desta forma, vocé vai alinhar as pessoas ao negoécio . Ai, entra
depois uma diretriz, para fazer o acompanhamento da performance
individual de cada um. Se nao alcancou, vocé direciona para um desses
mecanismos de aprendizagem e vocé vai fazendo com que esta mola
propulsora faca todo mundo trabalhar. Na verdade, o que a gente esta
fazendo, é primeiramente uma gestdo de mudancgas, para que as pessoas
nNao pensem somente em Si OU na sua area ou somente na sua unidade
de negdcio.” (Entrevistado 02).

O modelo de gestdo estratégica de pessoas deve buscar inovacdo e
introducdo de melhorias, sejam elas no desenvolvimento de um novo produto ou
processo, na elaboragdo de uma nova estrutura, na formagao ou desenvolvimento
de uma equipe, na implementacdo de um plano, ou mesmo, na adequacédo dos

comportamentos existentes na organizacao.

“Se a empresa ndo tem um viés forte de inovacéo, ela ndo vai conseguir
crescer produzindo exatamente o que tinha. Se ela ndo tem capacidade
produtiva, ela vai ter que ampliar esta capacidade. Pode crescer
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organicamente construindo seus parques fabris ou adquirindo uma ou
outra organizacao [...] Eu preciso desenvolver nas pessoas. Eu preciso
criar projetos de desenvolvimento [...].” (Entrevistado 02)

A estrutura de uma organizacdo se apresenta como sendo de extrema
importancia para a ado¢cdo do modelo de gestao estratégica de pessoas, porque
para definir este novo modelo, na maioria das vezes € necessario mudar a forma de
distribuicdo de tarefas, departamentos e coordenacdo nos niveis de controle e

poder.

“A organizacdo cresceu dez vezes em termos de resultado, desde que
comegamos a trabalhar com planejamento estratégico e isto fez com que
mudassem 0s conceitos e as competéncias [...]” (Entrevistado 02).

E preciso adaptar a estrutura a estratégia adotada, pois estratégia e estrutura
sao elementos que andam sempre juntos e, apesar de independentes, dificilmente
um alcancara sucesso separado do outro, além disso, uma estrutura organizacional

inadequada pode representar perigo (DRUCKER, 2006).

“Este crescimento faz com que tenhamos um universo de pessoas e a
maneira de levar este conhecimento mais rapidamente é que a gestéao de
pessoas seja feita pelo préprio gestor. Vocé tem um profissional de RH
pensando junto e construindo corporativamente.” (Entrevistado 02).

A estrutura deve seguir a estratégia e também representar o sustentaculo da
filosofia da gestédo estratégica, que deve ser o resultado de um trabalho coletivo, a
qual participam representantes de todos os niveis da empresa. Sendo esta, a forma
essencial para que ocorra a internalizacéo das crencas, valores e comportamentos
da cultura estratégica.

Na busca por alinhar os interesses da empresa e das pessoas, tendo como
base a importancia da estrutura adequada para assegurar resultado e desempenho,
a Artecola optou por estruturar sua gestdo estratégica de pessoas no formato de
consultoria interna de recursos humanos, o qual sera detalhado no item a seguir.
Além, do elemento estrutura, a gestao estratégica de pessoas na Artecola, considera
as competéncias essenciais entendidas pela empresa, definicdo de politicas para
presidir as relacdes entre empresa e pessoas e fung¢des estratégicas que fortalecam
o0 desempenho de todos.
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4.4 O MODELO DE CONSULTORIA INTERNA DE RECURSOS HUMANOS NA
EMPRESA ARTECOLA

Este subcapitulo tem o objetivo de investigar a importancia do modelo de
consultoria interna de recursos humanos no contexto da empresa Artecola, bem
como verificar os resultados e dificuldades do modelo na empresa.

O subcapitulo analisa a opcdo da empresa pelo modelo, os objetivos da
escolha, os principais papéis, as vantagens, riscos e ameacas ao sucesso do
modelo e os espacgos para melhorias do modelo de consultoria interna de recursos

na empresa.

4.4.1 O Modelo de Consultoria Interna de Recursos H  umanos

Pautados nas premissas de que rigidez e dogma representam uma ameaca a
sobrevivéncia da empresa e 0 sucesso do passado ndo garante o sucesso no futuro
fez com que a Artecola, mesmo com crescimento constante e resultado acima do
esperado, continuasse em busca da exceléncia, por entender que a empresa ao
evoluir, desenvolve as pessoas, e elas fazem o mesmo com a organizagao (DUTRA,
2001).

“[...] Era um cenario bom, de uma empresa em expansao, muito mais pelo
volume dos negdécios e da economia, pois ndo havia uma estratégia a
respeito. Percebemos que, para repetir o crescimento dos ultimos anos e
torna-lo sustentavel, seria necessario mudar a forma de gerenciar
pessoas [...].” (Entrevistado 01).

No processo de busca por gerir pessoas de uma maneira mais estratégica, o
modelo de consultoria interna de recursos humanos representa um apoio a gestao
da empresa. A area de gestdo de pessoas esta estruturada e é organizada de
maneira diferenciada do tradicional, conferindo maior interagdo entre as pessoas,
em que o objetivo é facilitar o alinhamento entre elas e a estratégia da organizacao

(Leite et al., 2009).

“[...] na revisdo do planejamento estratégico na empresa, na fase de
execucgao identificamos que as pessoas eram nosso “gap”, passaram a
representar o gargalo, um empecilhno ao crescimento dos negoécios da
empresa.” (Entrevistado 01).
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Desde 1986, a Artecola possui setor de recursos humanos estruturado,
normatizado, com politicas e praticas presentes (BOELTER, 2003). Entretanto, as
pessoas ainda eram administradas de maneira técnica e ndo tinham espacgo para

contribuir, inovar e enriquecer o trabalho (ORLICKAS, 2012).

“Na época, tinhamos um modelo de gestdo centralizado, gerentes
antigos, e nosso setor de recursos humanos era um pouco mais que um
DP que cumpria toda a burocracia legal, mas nédo era eficiente em
praticas de gestdo de pessoas. Percebemos a importancia de mudarmos
nosso modelo [...] constatamos que as pessoas estavam, naquele
momento, representando uma ameaca ao crescimento da empresa [...].”
(Entrevistado 01).

A consultoria interna € uma nova forma de trabalho que tem como base os
conceitos e modelos da consultoria externa e, que dentro da organizagao representa
um novo cargo que tem como objetivo dar respostas as exigéncias do cenario
complexo de mudancas na organizacdo do trabalho. O modelo surgiu pela
necessidade de que as diversas areas tenham uma atuacédo mais estratégica dentro
das organizacdes (MANCIA, 2010).

“[...] Reconhecemos que nosso modelo ndo era adequado, estava
ultrapassado. Sabiamos que tinhamos que buscar uma alternativa e
fomos atras de uma consultoria externa para implantagcdo de um novo
modelo. A partir dai, auxiliados pela consultoria externa, fizemos (os
principais gestores) visitas ha varias grandes empresas consideradas
TOP’s e ja com reconhecimento em praticas modernas e eficazes de RH.”
(Entrevistado 01).

No modelo tradicional a area de recursos humanos é responsavel por
operacionalizar, pensar, desenvolver, controlar e gerenciar todas as tarefas relativas
as pessoas da organizacdo, como por exemplo: recrutamento e sele¢do, admissao,
demissao, remuneracao, talentos, negociacdo sindical, controles, célculos, consulta
a legislacdo trabalhista, beneficios, capacitacdo, treinamento e desenvolvimento
entre outros e as decisdes envolvendo pessoas eram centralizadas também nesta
area, a partir da implantacdo do modelo de consultoria, a responsabilidade por gerir
pessoas passa a ser compartilhada com todos os lideres. De modo que, todos o0s
gestores passam a ser também gestores de pessoas (LEITE et al., 2009; MANCIA,
2010; ORLICKAS, 2012).
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O processo decisorio referente as pessoas era centralizado no setor de
RH. O RH era responsavel por toda a bucrocracia do DP e também pelas
questbes recrutamento e selecdo, beneficios, retencdo de talentos,
treinamento, clima organizacional, comunicacdo das diretrizes etc.
(Entrevistado 01).

A partir da descentralizagdo na sua estrutura, a area de gestdo de pessoas,
passa a desenvolver novos projetos e treinar os gestores das diversas areas para
que estes assumam o0 gerenciamento de suas equipes e algumas tarefas
operacionais, que antes estavam centralizadas na area de gestédo de pessoas.

No modelo de consultoria interna de recursos humanos, a area de gestao de
pessoas atua estrategicamente, agregando valor significativo as organizacdes por
meio da valorizacdo humana, da geracdo de conhecimento, desenvolvimento
compartilhado e competitividade. (ORLICKAS, 2012).

“Nao tinhamos conhecimento anterior do modelo de consultoria interna.
Olhamos outros modelos tradicionais de RH, mas, o de consultoria foi o
que nos pareceu melhor para nosso momento e necessidade futura.”
(Entrevistado 01).

O relato do entrevistado 01 demostra o cuidado na escolha e a importancia
que representa para empresa um modelo de gestdo de pessoas adequado a sua

realidade. Também se percebe a visdo constante de futuro:

“[...] Mas, era importante que fosse um modelo ja utilizado por grandes
empresas no Brasil e no Exterior, pois na nossa estratégia a questdo da
internacionalizacdo estava muito presente. Entdo, ndo adiantaria adotar
um modelo para o Brasil, se ndo pensassemos além. E também era
importante que o modelo ja apresentasse resultados reconhecidos nestas
grandes empresas [...]. As visitas empresarias foram determinantes para
gue adotassemos um benchmarking.” (Entrevistado 01).

Quando uma organizacao opta pela implantacdo do modelo de consultoria
interna de recursos humanos, significa que ela pretende redimensionar o papel de
sua éarea de gestdo de pessoas, atraves de mudancas nas estruturas
organizacionais, promovendo a criacado de quadros de trabalho flexiveis, onde haja

maior facilidade na comunicacao e rapidez na tomada de decisao. Um dos objetivos



102

do modelo é fortalecer o contato entre as pessoas e 0 desenvolvimento do trabalho
em equipe (LEITE et al., 2009; MANCIA, 2010; ORLICKAS, 2012).

A Artecola implementou o modelo de consultoria interna gradativamente ao
longo do ano de 2004 e em 2005 ja estava em total funcionamento. Apds, detectada
a necessidade, foi contratada uma consultoria externa especializada em gestao de
pessoas, que os auxiliou na escolha do modelo. Os executivos da Artecola néo
possuiam conhecimento anterior do modelo de consultoria. No entanto, sabiam
exatamente das suas necessidades e a partir disto, com o auxilio da consultoria
externa buscaram um modelo que pudesse ser adaptado a realidade deles. Além
disto, foi feito benchmarking em algumas empresas no Brasil e no exterior.

O responsavel pela implementacdo e multiplicacdo do modelo de consultoria
interna foi o diretor de recursos humanos. Foram realizados treinamentos, acdes de
mobilizacdo e sensibilizacdo das equipes em varios momentos antes e depois da
implementacgao.

No modelo de consultoria interna de recursos humanos, a area de gestao de
pessoas, assume uma funcdo estratégica, com maior foco no negocio, agregando
valor a organizagdo, pois tem como objetivo responder com agilidade e inteligéncia
as demandas. O profissional de gestdo de pessoas passa a atuar como um agente
interno, mas com a vantagem de conhecer com profundidade os problemas da

organizacao, podendo ser um agente de mudancas (ORLICKAS, 2012).

“Houve uma mudanca estrutural forte em toda a empresa. O setor de RH
(recursos humanos) passou a chama-se DH (desenvolvimento humano) e
atualmente evoluiu para DO (desenvolvimento organizacional) e, além
disso, a estrutura organizacional como um todo foi reestruturada”
(Entrevistado 01).

Na ocasido da implementacdo do modelo de consultoria interna, o setor de
recursos humanos passou a chamar-se Desenvolvimento Humano (DH) e desde
2011, chama-se Desenvolvimento Organizacional (DO), passando a ter uma visao
mais ampla, no sentido de interligar desenvolvimento da empresa com O
desenvolvimento das pessoas: “Deixamos de ser DH para ser DO. Entrou para a
area todo o processo de planejamento estratégico e novos negdcios” (Entrevistado
04). Da mesma forma temos o Entrevistado 02:
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“As pessoas precisam ser medidas. Pois elas devem saber que prestam
servicos que devem ser mensurados, pois estes servicos geram valor no
negocio. E ai, entra algumas mudancas que algumas organizacdes estao
fazendo e a Artecola ha dois anos quando fez a reavaliacdo do
planejamento estratégico fez o desenho para ter uma é&rea de
desenvolvimento organizacional” (Entrevistado 02).

A area de desenvolvimento organizacional (figura 16) faz parte de um
processo de mudanca. Geralmente uma empresa implanta uma area de
desenvolvimento organizacional quando objetiva programar mudancas significativas
de longo prazo. O DO pode ser definido como uma estratégia para tornar a empresa
mais eficaz, democratica e humanistica (DUBRIN, 2006).

“O propésito do desenvolvimento organizacional € alinhar pessoas ao
negécio. O alinhamento deste processo passa pela estratégia da
empresa. Passa pelo desdobramento da estratégia para que chegue a
todos os niveis da organizacdo. Passa pelo desenho dos processos, pela
definicdo de como a matriz da organizacéo (falando em termos de cultura
organizacional) e seus processos realmente interage entre si para que
realmente a gente possa fazer uma construgao para saber se as pessoas,
através de seus processos estdo gerando resultados” (Entrevistado 02).

Figura 16 — Desenvolvimento organizacional nas empresas

Situagao Situagao
desejada inicial

N 4

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Marras (2011).

O desenvolvimento organizacional também atua na melhoria continua para
evitar o circulo vicioso de deterioracdo organizacional, tendo a finalidade de
alavancar a empresa a estagios mais avancados, integrando ao mesmo tempo
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metas individuais, grupais e empresariais. Assim, é responsavel por planejar
sistematicamente o desenvolvimento, partindo da situacdo atual até a situacéo

desejada de maneira ciclica e permanente (MARRAS, 2011).

“As mudancas aqui sdo constantes. Ha um grande indice de demissfes
por causa de pessoas que ndo se adaptaram as mudancas” (Entrevistado
05).

O entrevistado 02 reforca a importancia que o modelo de consultoria interna

possui para a evolucao da organizacdo atraves dos relatos:

“[...] A organizagéo cresceu dez vezes em termos de resultado desde a
implantacdo do planejamento estratégico. Isto fez com que conceitos, as
competéncias, o crescimento das areas fossem diferentes [...] ai veio a
necessidade de trabalhar uma forma diferente de gestdo de pessoas, isto
€, uma nova dinamica para lidar com as pessoas.

[.]

Ha uma evolucao a ser percorrida hoje em termos de ligar as pessoas as
estratégias da empresa [...] A consultoria interna de recursos humanos é
um meio de criar um canal de comunicagao junto com as unidades de
negocios. A consultoria € um elo mais rapido” (Entrevistado 02).

Um dos principais objetivos do modelo de consultoria interna de recursos
humanos é proporcionar maior agilidade a organizacdo como um todo, de forma a
sanar a morosidade nos processos e conferindo, assim a area de gestédo de pessoas
um novo papel, ser uma atividade de staff, ou seja, apoiar, assessorar, dar suporte
especializado fornecendo servicos especificos e prestando subsidio cognitivo a
cupula da empresa, relativo a assuntos de planejamento estratégico de pessoas,
qualidade dos talentos que compdem a organizacdo, desenvolvimento individual e
organizacional, politicas de manutencdo da gestdo de pessoas, produtividade,
qualidade total e outros (MARRAS, 2011).

A consultoria interna de recursos humanos ¢ um modelo de atuacédo em que a
area de gestao de pessoas possui maior proximidade com as demais e assim, pode
estar mais envolvida com os detalhes de cada negécio, participando de forma ativa,
contribuindo na construcdo da estratégia e execucdo de acbes para impulsionar o
projeto empresarial, estimulando as pessoas a conhecerem a cultura organizacional
e caminharem na direcdo de resultados. Este modelo assume um olhar sistémico

sobre a organizacdo e tem um papel de apoio a gestdo e as a¢bes, além disso, tem
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atuacdo determinante nas mudancas culturais, estruturais, tecnoldgicas,

comportamentais e de organizacdo do trabalho (MANCIA, 1997, 2010).

“Na Artecola a area de desenvolvimento organizacional € responsavel
pelo planejamento estratégico e desenvolvimento de novos negocios,
sustentabilidade, marketing institucional e endomarketing, relacbes do
trabalho e gestdo de diversidade e talento. O propésito é construir a
estratégia da organizacdo, mas a estratégia, ndo € construida somente
por esta area. E sim, construida por todos os gestores dos negécios. O
DO faz com que estas expectativas de negocios individualizadas sejam
aquela ambigcédo que tem os acionistas, o conselho e a Artecola como um
todo. A area faz o alinhamento de todas as expectativas e ao final do
planejamento estratégico a gente tem opcdes, que sdo opgbes de
negocios, de produto, op¢cdes de mercado, de investimento” (Entrevistado
02).

Figura 17 — Estrutura da area de Desenvolvimento Organizacional (DO) na empresa

Artecola

P.E / Novos
Negocios Rel. Trab.
DO

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas.

A é&rea de desenvolvimento organizacional da Artecola (figura 17) esti
estruturada em cinco setores. Sao eles: Planejamento Estratégico e Novos Negocios
(PE/NN), Gestdo da Diversidade e Talento (GDT), Relagdes do Trabalho (RT),
Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SMS) e Marketing Institucional e
Endomarketing (ENDOMKT).
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O setor de planejamento estratégico e novos negdécios é responsavel pelo
planejamento estratégico da organizacdo e dos novos negocios como: aquisi¢coes,
joint ventures, aliangas e parceiros estratégicos. O setor de gestdo da diversidade e
talentos (figura 18) é onde estdo alocados os consultores internos. Relagcbes do
trabalho responde pela parte burocratica da gestdo de pessoas, como folha de
pagamento, férias, rescisfes e demais célculos. O setor de saude, seguranga e meio
ambiente, também chamado de sustentabilidade envolve a seguranca e medicina do
trabalho. E por fim, marketing institucional e endomarketing zela pela imagem da

instituicdo perante o publico interno e externo.

“[...] Entdo... esta area de diversidade e talento, ela justamente veio com o
propésito de conciliar a forma de trabalhar com uma enorme diversidade
de pessoas que pensam de maneira diferente” (Entrevista 02).

“Uma das coisas que a Artecola ndo faz... € comprar a empresa em um
dia e no outro dia trocar a placa e tudo tem que ser feito do jeito que a
Artecola faz. Por um lado, isto € muito bom e por outro lado, demora a
gente criar um padrdo. Mas vemos isto como forma de respeito. Entéo,
todas as vezes que a gente adquiriu uma nova empresa, vamos entrando
aos poucos, vamos ver o que eles tém de bom, o que da para manter, o
que pode ser aproveitado. Muitas coisas que tem hoje no DH séo coisas
que vieram na aquisi¢cdo das plantas” (Entrevista 04)
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Figura 18 — Consultoria interna dentro da empresa Artecola

Revisa e planeja novas
PLANEJAMENTO acdes

ﬁ
.

Participa do P.E
GDT organizacional

CONSULTORIA Assessora cliente
INTERNA interno

Executa acbes conjuntas
com cliente interno

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas.

Na Artecola, o modelo de consultoria interna de recursos humanos é
entendido como uma forma estruturacdo de gestdo de pessoas. Os consultores
internos estao alocados na area de desenvolvimento organizacional dentro do setor

de gestao de diversidade e talentos.

“[...] Na area de planejamento sdo pensados todos os programas [...] tem
toda a parte de capacitacdo, desenvolvimento (T&D), recrutamento e
selecéo, gestdo de performance que entra todo o processo da parte de
avaliacado de desempenho, processo de pesquisa de clima organizacional,
processo de sucessao e talentos” (Entrevistado 04).

O setor de gestdo da diversidade e talentos € responsavel por desenhar,
desenvolver e operacionalizar conjuntamente com 0s gestores as a¢gdes envolvendo
as pessoas. O GDT subdivide-se em ndcleo de consultoria e nucleo de
planejamento.

O nucleo de planejamento idealiza, desenha, revisa e planeja como viabilizar
programas e acbOes de desenvolvimento humano, a partir do planejamento
estratégico. Os principais processos deste nucleo sdo: “Artecolarizagdo”,
capacitacdo e desenvolvimento, recrutamento e selecdo, gestdo de performance,

pesquisa de clima e processo de sucessao e talentos:
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a) a “Artecolarizacdo” é um o programa que tem como finalidade introduzir as
pessoas na cultura da empresa, mostrando o “jeito de ser” da empresa;

“[...] E tem pessoas que ddo muito certo na Artecola e outras que nao! A
gente tem um volume de trabalho muito grande e tem uma exigéncia forte
também e a diretoria € muito exigente em relacdo as metas e indicadores.
Somos muito focados em resultados e nem todas as pessoas se
adaptam neste modelo” (Entrevistado 04).

b) capacitacdo e desenvolvimento sao o0s treinamentos que buscam
desenvolvimento das pessoas. Todos os colaboradores tém anualmente
em seu plano de desenvolvimento individual uma série de treinamentos a
realizar. A necessidade € levantada pelo gestor conjuntamente com o
consultor interno e as demandas seréo planejadas por este nucleo;

c) recrutamento e selecdo este nucleo planeja os processos seletivos desde a
captacao até a fase final;

d) gestéo de performance é um processo amplo. E iniciado pelo contrato de
meta, passa pela avaliagio de desempenho, pelo plano de
desenvolvimento individual e é finalizado com o mapa da performance de

cada colaborador;

“‘Quem faz a avaliagdo sdo os gestores, mas a consultora faz o
acompanhamento, ela tem que treinar os gestores novos. O Nnosso
modelo de avaliacdo de desempenho para liderancas é mensal. A gente
tem um modelo de avaliacdo de desempenho que contempla 50% metas
e 50% competéncias. Entdo, € “quali” e “quanti”. Cada profissional da
Artecola tem um contrato de metas que é estabelecido para o decorrer do
ano. Este contrato de metas de 2013 em janeiro de 2014 vai ser avaliado
integralmente, mas no caso das liderancas mensalmente sdo monitoradas
as metas do contrato. A parte da competéncia a gente faz anual. Também
a cada ano ha renovacdo dos contratos com novas metas. Quanto as
competéncias usamos as competéncias essenciais da Artecola [...] e
estas competéncias que sao exigidas para qualquer profissional que entre
agui e por estas competéncias todos nés somos avaliados” (Entrevistado
04).

As competéncias essenciais da Artecola sdo nove: iniciativa,
comprometimento com a empresa, orientagdo para resultados, visao sistémica,
capacidade profissional, lideranca em equipes, inovacao, paixao pelo que faz e

capacidade de realizacdo. Todas as competéncias constam na avaliacdo de
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desempenho. Exceto a competéncia de liderangca em equipe que consta somente na
avaliagcdo dos cargos de lideranca.

“O contrato de metas tem trés niveis: operacionais, taticos e estratégicos
e cada nivel destes, tém as competéncias que serdo avaliadas [...]”
(Entrevistado 06)

“[...] Mas temos uma diretriz, para fazer o acompanhamento da
performance individual de cada um. Se néo alcancou vocé direciona para
um desses mecanismos de aprendizagem [...]" (Entrevistado 02)

“[...] O processo de gestdo de performance permite que durante no
maximo trés anos consecutivos que se tenha um insatisfacdo. Depois
disto, se comeca dar uma olhada, se é o profissional que a gente quer. As
vezes, até antes disto, porque no caso de uma lideranca a gente faz
acompanhamento mensal e se a gente acompanha que o profissional ali
por dois ou trés semestres e a gente vé que ele ndo consegue atingir as
metas... ele néo fica [...]” (Entrevistado 04).

“A maioria das pessoas que saem da empresa é por problemas
comportamentais e ndo por desempenho. A pessoa que falta muito ou
deixa de atender... Comportamento. Tecnicamente a empresa € bastante
flexivel. Se a gente tem uma meta que € inatingivel a gente vai mudar
aquela meta. Eu ndo vou prejudicar uma pessoa por causa de um
resultado de um indicador” (Entrevistado 05).

Pesquisa de clima faz parte da governanca da empresa e é através desta
ferramenta que todos os colaboradores sado ouvidos e podem participar de forma

mais ativa.

“A pesquisa é aplicada anualmente. S&o 22 itens em um questionario. Se
pega todas as grandes areas da organizagdo constrii-se uma pesquisa
para saber como a organizacdo esta manejando estes processos. As
guestdes sdo como eles sdo percebidos os lideres, como percebem a
ética na organizacdo, como percebem que € tratada a qualidade, como
eles percebem a estratégia, como € a comunicacdo, se se sentem
valorizados [...] O propoésito € fazer com que as pessoas interajam junto
com a organizacgao. Isto € um overview de toda a organizacao e depois
deve ser direcionado um foco” (entrevistado 02).

Sucessao e talento é o processo mais estratégico, na visdo na Artecola. Este

plano prevé que cada gestor tenha até trés pessoas sendo preparadas para lhe



110

suceder no cargo. O plano € sigiloso para ndo causar desconforto e competitividade

entre as pessoas.

“O processo de sucess&o é o mais estratégico. E onde realmente a gente
comeca olhar aquelas pessoas que a Artecola vai desenvolver e vamos
olhar com um *“carinho” um pouco mais que especial porque sao
potenciais para amanhd@ ou depois assumirem posicdo de grande
condi¢cédo dentro da empresa, de grande responsabilidade.

[...]

Nosso plano de sucessao néo é divulgado. Entédo a pessoa esta no plano,
mas ela ndo sabe. No passado a gente divulgava e acabava criando
algumas expectativas que ndo se consolidaram ou até a pessoa dizia —
poxa, mas eu estou aqui a um tempao... eu ja fiz de tudo... sé que o “cara”
nao sai e ndo ha vaga. Ai a gente parou de divulgar e entdo, fazemos um
plano de sucessdo que € conhecido pelos Diretores das areas [...]”
(Entrevistado 04)

O entrevistado cita alguns detalhes do plano de sucessao, que também é um

assessment e relata os resultados.

“O plano acaba sendo uma forma de estarmos a cada seis meses, pelo
menos, vislumbrando e vendo como estou trabalhando quem esta se
destacando. Essa pessoa esta indo muito bem ou esta indo bem... Ou
entdo, estava bem e deu uma caida. Entdo, temos que ver o que esta
faltando, se € uma capacitacdo, enfim, o que a gente pode fazer.

[...]

A gente tem um namero, um indice bem alto de aproveitamento, gira em
torno de 60% de aproveitamento as vagas fechadas internamente e até
50% de vagas estratégicas, entdo, antes de olhar para fora, a gente olha
bem para dentro. O plano de sucessédo ajuda a gente ter este olhar de
guem sdao os talentos... Em vez de eu olhar funcionario a funcionario, eu
vou direto ao plano de sucesséo e olho quais sdo os profissionais que
estdo sendo preparados naquela area” (Entrevistado 04).

Além dos processos citados o nucleo de planejamento do setor de Gestao de
diversidade e talento planeja e desenha novos projetos. Alguns deles recentemente

implantados e outros ja em fase de implantacdo como citam os entrevistados:

“Temos projetos intercalados... A universidade Artecola é um centro de
tecnologia que atende clientes focada na area de calcados e adesivos |...]
houve outros programas como: projeto fabrica de lideres e projeto
equipes de alta performance e também a constru¢cdo do EAD. Houve a
recente criacdo da Universidade corporativa que nao € somente programa
de treinamento. Atende colaborador e também clientes. A ideia é expandir
conhecimentos. NOs queremos interagir com o fornecedor e ter um elo no



111

eixo da aprendizagem técnica, comportamental e institucional. S&o trés
eixos de atuacdo. Todos estes programas estdo alinhados a estratégia da
empresa” (Entrevistado 02).

“Agora estamos montando um portal de carreira, onde o profissional vai
poder ver onde ele esta e onde ele pode chegar dentro da empresa. Nao
chamamos de plano de carreira, pois achamos que isto delimita e limita
[...] Neste portal a pessoa vai poder vislumbrar quais as posicdes aonde
ela quer chegar. Por exemplo: eu quero chegar a tal posi¢éo... ai tenho 1&
todos os requisitos daquela posicdo e com isto eu posso fazer uma auto
avaliacdo. Por exemplo: eu percebo que eu tenho condi¢des, eu tenho
isto, ou ainda me falta isto, ou eu tenho este “gap” etc.

[...]

Outra ideia é ter padrinhos. Exemplo: fulano quer chegar a tal posicéo.
Entdo, ela vai me deixar isto claro, 14 dentro deste portal. E eu vou passar
a fazer um trabalho de acompanhamento para que ela se desenvolva
dentro deste processo. Chamamos de aconselhamento de carreira. O que
tu podes fazer, que curso é legal, o que pode te ajudar para te
desenvolver, o que podes complementar, olhe as caracteristicas que tu
estas te avaliando, deves avaliar isto e podes melhorar naquilo... Eu
percebo isto. A pessoa vai ter esta disponibilidade de montar e ver até
onde ela pode chegar, ela pode vislumbrar, mas ndo € uma garantia como
muitas empresas quando criaram seus planos de carreira delimitaram
[...]JA ideia € que as pessoas possam vislumbrar, possam buscar se
qualificar e montar um plano de desenvolvimento individual para chegar
naquele patamar, mas sabendo que vai ter uma definicdo que vai limitar
gue é a empresa” (Entrevistado 04).

O nlcleo de consultoria é responsavel por participar do planejamento
estratégico organizacional, sugerindo programas e ac¢des que posteriormente irdo
para o nucleo de planejamento. Além do mais, tem a atribuicdo de viabilizar as
acOes planejadas, assessorar 0 cliente interno e executar agcdes conjuntas com 0
mesmo.

O setor de gestdo de diversidade e talentos divide-se em dois nucleos, no
entanto, ambos trabalham integrados, sendo que a atividade de um depende do
outro. Na verdade, a integracdo ocorre ndo somente entre 0s nucleos, a empresa
como um todo, trabalha de forma interligada e esta cultura de integracdo e

complementariedade é cultivada e incentivada na empresa.

“[...] E também existem outros processos que 0s consultores coordenam
qgue dai ndo estdo vinculados ao GDT [...] Por exemplo, todo o processo
de remuneracdo esta ligado a relacdes do trabalho... esse portal de
carreira que estamos desenvolvendo, a gente tem uma consultora de
remuneracao que esta pensando isto junto ao coordenador e hoje mesmo
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esta treinando nossa consultora interna mostrando como vai ficar o portal,
guais os meios de acesso, como vao ficar os niveis de acessos. Porque é
a consultora que vai buscar esta informacéo planejada junto a estas areas
de apoio, ela recebe uma qualificacéo nisto e vai levar esta informacao
para as unidades de negdcio em que atua. Ela vai entrar em contato com
o diretor da unidade e com toda a equipe de gerentes para implementar
em cada uma das equipes que existem dentro das unidades que ela atua”
(Entrevistado 04).

4.4.2 Os Principais Papéis no Modelo de Consultoria Interna de Recursos

Humanos

Os papéis no modelo de consultoria interna de RH sao apresentados como:

consultor interno e gestor de pessoas.

4.4.2.1 O Consultor Interno

O cargo de consultor interno exige uma atuacdo fortemente estratégica,
portanto, este profissional deve reunir, em seu perfil, conhecimentos variados, além

de desenvolver competéncias essenciais ao sucesso profissional.

“O consultor interno tem que entender da organizacdo, dos processos, da
estratégia. O que a empresa produz... Que tipo de responsabilidade
exige... Ele precisa entender de remuneracao, de selecao, de perfil, enfim,
ter uma visdo de recursos humanos como um todo para poder conversar
sobre o0 negoécio. Exemplo: Se houver um problema ele consegue
identificar, se é falta de pessoal, se é falta de treinamento, chefia ou
resultados ndo bem planejados. Este consultor dever ter um perfil bem
amplo” (Entrevistado 02).

Para atuar como consultor interno, o profissional deve ter uma visédo
generalista da area de gestédo de pessoas, a0 mesmo tempo, multiplas qualificacdes,
pois ele seré o link entre o cliente interno,?® a area de gestéo de pessoas corporativa

e as estratégias da organizacéo.

9 Na Artecola, o cliente interno dos consultores sdo os gestores.
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O consultor interno sera um facilitador na realizacdo de levantamentos e
diagnosticos e também, deverd propor solugdes, oferecer pareceres, opinides e
criticas (LEITE et al., 2009; ORLICKAS, 2012; TEIXEIRA et. al., 2005).

“Nés atuamos no modelo de consultoria interna onde cada consultor é
generalista, entdo, ele ndo conhece a fundo todos os processos. Nao é
uma pessoa que entende tudo de remuneracédo, por exemplo. Mas, € uma
pessoa que entende o suficiente para dar retorno ao cliente dele. A
grande chave do modelo de consultoria que a Artecola trabalha € ser um
modelo generalista” (Entrevistado 04).

A esséncia das atividades do cargo do consultor interno é estratégica, tendo
em vista este fato, € necessario que este profissional esteja alinhado ao plano
estratégico da empresa (GIL, 2011; LACOMBE, 2011; LEITE et al., 2009; MARRAS,
2011; ORLICKAS, 2012; TEIXEIRA et al., 2005).

“O cargo se caracteriza por ser 0 apoio direto e estratégico do primeiro
escaldo. Atuamos juntos e € 0 apoio da diretoria e geréncia, tudo que
abrange o plano de desenvolvimento, metas, o que € alinhado aos
objetivos estratégicos que se relaciona as pessoas € caracteristico do
consultor” (Entrevistado 05).

As atividades desempenhadas por este profissional sdo bastante complexas,
envolvendo funcdes estratégicas e de planejamento e fungcbes de orientacdo e
assessoria fundamentalmente (MARRAS, 2011).

Nas funcdes estratégicas temos:

a) participar da formulacdo do planejamento estratégico da empresa,
assessorando no alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas com
as estratégias do negécio;

b) formular, analisar, discutir e validar com 0s gestores as propostas de
politicas de gestédo de pessoas;

c) estudar metas e gestdo da equipe para os clientes internos;

d) adaptar os produtos e servigos as necessidades do cliente interno.

e) reavaliar a missao e politicas de gestdo de pessoas verificando se
condizem com a estratégia da empresa;

f) apresentar ideias sobre indicadores de desempenho e de produtividade;
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g) acompanhar pesquisas de opinido sobre os servicos e produtos de gestéao
de pessoas;

h) propor e planejar mudancas.

i) realizar levantamento de necessidades dos clientes internos, identificando
e sugerindo inovacdes apropriadas, de forma a atender a todas as
necessidades do negd6cio no menor tempo, custo e com melhor qualidade;

j) propor projetos de capacitacdo e treinamento; planejamento de carreira;
beneficios; gestdo de desempenho;

k) coordenar os trabalhos conduzidos por parceiros externos eventualmente
contratados para o desenvolvimento de novos produtos de gestdo de
pessoas;

Quanto as funcbes estratégicas, os entrevistados 05 e 06 relatam as

atividades essenciais.

“No planejamento estratégico... € feita uma primeira reunido com a
apresentacao dos planejamentos dos ultimos anos e realizacbes e é
solicitado que pensassemos em objetivos, acdes para o proximo ano”
(Entrevistado 06).

“[...] Noés, consultores contribuimos alinhando os objetivos com as
estratégias dos mercados e das unidades de negdcios na parte de
valorizacdo de gestdo de pessoas, por exemplo: Mensura-se que o
mercado XPTO tenha um crescimento de 20% na regido Nordeste. 20%
de crescimento. Entdo... quanto eu preciso de contratacdo de méo de
obra ou efetivo ou temporario ou representacdo para que eu traga este
resultado, este crescimento. Entdo, a gente contribui da seguinte maneira:
dando sugestdes e alinhando os orgcamentos. Ah, tu vai precisar contratar
cinco pessoas... 0 orgamento para cinco pessoas, nos niveis X, Y e Z &
de tanto para parte de salarios, para parte de beneficios é tanto... entéo, a
gente contribui verificando o crescimento, a estratégia e alinhando elas as
pessoas” (Entrevistada 05).

O consultor interno precisa entender de todos os subsistemas da area de
gestdo de pessoas. E necessario ter um conhecimento interdisciplinar (LEITE et al.,
2009).

“Nés trabalhamos integrados com a parte de administracdo de pessoal e
com as demais areas [...] quem patrticipa do P.E € a Consultoria, entdo, se
eu preciso de alguma informacdo que nado tenha, ai eles dispdem pra
mim, para que eu entregue ao cliente interno” (Entrevistado 05)
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Nas fungOes de orientacéo e assessoria temos:
a) recrutar e selecionar: orientar o cliente interno quanto a forma mais
adequada de recrutamento (recrutamento interno ou externo); discutir com
o cliente interno qual o perfil mais adequado para o cargo (formacao,
idiomas, habilidades e competéncias necessarias); apresentar ao cliente
interno as ferramentas mais apropriadas para avaliacdo dos candidatos
(tipo de entrevista, dinamica de grupo, grafologia etc); acompanhar o
processo de recrutamento e selecdo de forma a apoiar o cliente interno.
b) treinar e desenvolver: isto é, elaborar diagnosticos de capacitacbes e
treinamentos;
c) orientar o cliente interno na avaliacdo de desempenho da equipe;
d) orientar o cliente interno na conducéo de conflitos
As atividades de assessoramento e acompanhamento sdo bastante amplas,
entretanto, os entrevistados 05 e 06 comentam algumas atividades.
No caso de um processo seletivo primeiramente ocorre a solicitacdo da
abertura de vaga por parte do gestor. No caso de aumento de quadro, deve estar

previsto no orcamento:

“[...] Existe aqui na empresa o headcount (previsdo do numero de
pessoas). Por exemplo: para cada centro de custo esta previsto um
namero de pessoas no orcamento que a gente fez 14 no PE. Isto foi
aprovado, a gente aprovou, a diretoria aprovou. Entdo, se a Diretoria
aprovou aquele orcamento para 2013... eu ndo posso fugir daquilo, ndo
posso ter mais despesas, mais pessoas do que foi previsto no orgamento”
(Entrevistado 05).

O entrevistado 06 enfatiza que a demanda sempre parte dos gestores.

“O gestor em 100% dos casos nos faz o pedido, até por que tem no
orcamento. O gestor é quem vai demandar. E sempre o gestor que inicia
0 processo. A gente faz a triagem dos curriculos, entra em contato com 0s
candidatos. Mas, o gestor participa de todos os processos. Na verdade, é
em conjunto” (Entrevistada 06).

O entrevistado 05 salienta a necessidade de formalizacdo da vaga junto a
diretoria e que a participacdo dos gestores, nos processos seletivos ndo ocorre

somente em niveis basicos e operacionais.
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“O gestor € quem evidencia a necessidade da vaga e contata a
consultora para que seja feita a formalizacdo desta vaga junto a diretoria,
uma vez aprovada, a gente vai fazer o processo de captacdo. O gestor
diz: - eu tenho aqui orcada a contratacdo de mais uma pessoa, no caso
de aumento de quadro. No caso de uma substituicdo, chama e diz que vai
substituir o funcionario tal. [...] O gestor participa do processo de selecao,
mas depende de cada nivel a participacéo dele” (Entrevistado 05).

O entrevistado 06 descreve um processo de recrutamento e seu trabalho

conjunto com 0s gestores:

Primeiramente, no caso de uma vaga em aberto, se analisa 0 motivo da
vaga. Se alguém pediu demissdo e vai ter resposta, se houve uma
reducdo de quadro. Desde a origem desta vaga a gente verifica. A gente
comeca a trabalhar quando o gestor nos entrega o formulario de
solicitacdo de pessoal com todas as informagdes. Estas informacdes vém
do gestor da area que esta solicitando a vaga, colocando o motivo deste
pedido, desta necessidade, desta abertura de vaga. Se € porque o colega
foi desligado ou se é porque a pessoa pediu desligamento. Depois, eu
tenho topicos que descrevem o perfil do cargo como, por exemplo:
formacéao escolar, competéncias técnicas, competéncias
comportamentais, as principais habilidades que este cargo vai demandar.
Entdo, este gestor vai ter que dar todas estas informacbes e as
informacdes complementares como: horario de trabalho, salario, salario
apos efetivacdo. Esta solicitagdo vai para a administracdo de pessoal
fazer a admissdo. Mas, além deste formulario que o gestor passa, a gente
sempre conversa com o gestor para entender o que ele busca no perfil,
para combinar as formas de selecédo. A ideia € entender o que ele quer
pra gente poder fazer o maximo possivel para buscar a pessoa que ele
procura (Entrevistado 06).

Quanto as atividades de assessoria relativas a capacitagdo, treinamento e
desenvolvimento, os entrevistados detalham os processos, deixando evidente o
trabalho integrado entre o ndcleo de planejamento e consultores e também um

controle orcamentario:

“Existe uma politica de T&D na empresa que diz que todo o inicio de ano
a gente vai fazer um levantamento de necessidade de capacitacdo de
100% dos colaboradores. O gestor me passa: um exemplo uma
assistente de contabilidade precisa ter treinamento de escrituragdo fiscal,
de ICMS, de Pis e Cofins... uma infinidade de outros treinamentos. Entéo,
ele prevé aqueles treinamentos. Quanto a gente vai gastar, isto também
vai no PE, porque tem que ter orgamento. Entdo, é o gestor da pessoa
junto com a consultora que faz o levantamento de necessidades de
capacitacdo. Uma vez que ele fez isto, o nosso planejamento de GDT vai
fazer um mapa, existe um mapa que tem 100% das pessoas e 0S
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treinamentos ja estdo provisionados. A analista de DH vai controlar a
agenda de treinamento, por exemplo, em marco tem a previsao de
treinamento de escrita fiscal para a fulana de tal da contabilidade. A
analista vai entrar em contato com instituicbes que tenham este
treinamento previsto para marco faz a inscricdo desta pessoa, pega a
aprovacao do gestor, mas ja esta pré-aprovado, pois ja esta ho orcamento
e faz toda a parte burocratica” (Entrevistado 05).

“O gestor vai fazer este plano e depois a gente vai vendo ao longo dos
meses se 0 plano esta sendo cumprido, se esta sendo seguido o0 que esta
no orcamento. A gente entra em contato com o gestor, a gente elabora.
Se tem algum subsistema, a gente busca o curso, faz a inscricdo. Se é
um processo interno, a gente também vai atrds pra reservar sala, pra
montar turma, pra contatar as pessoas envolvidas, verificar pessoal para
ministrar. Normalmente, tudo isto € feito pela consultora” (Entrevistado
06).

O entrevistado pontua como ocorre a operacionalizacdo do treinamento e

esclarece como acontece a avaliacdo e o diagndstico do treinamento.

“A Consultora vai verificar qual o resultado que aquele treinamento trouxe
através da avaliacdo de eficacia. Se o treinamento foi eficaz, qual o
resultado que ele trouxe para empresa e para a pessoa. Chamamos de
avaliacdo de eficiéncia e eficacia. Esta avaliacao é feita atravées de um
formulario com perguntas. A pessoa que fez o treinamento preenche esta
avaliacdo em relacdo ao treinamento e o gestor vai preencher o formuléario
em relacdo a pessoa que fez o treinamento. Se o resultado ficar abaixo de
80% significa que o treinamento nao foi eficiente e ai a gente vai verificar
porque ele ndo foi eficaz. Ou porque o instrutor ndo tinha didatica para
ministrar, ou porque a instituicdo era fraca ou nao tinha nada a ver com
aquilo que a gente estava buscando” (Entrevistado 05).

“[...] Se treinamento nao foi eficaz e € um treinamento que a pessoa tem
gue ter, vamos verificar a possibilidade de fazer novamente, mas primeiro
temos que identificar a causa da baixa performance. Porque nao foi
eficaz. ldentificada a causa podemos providenciar um novo treinamento e
pode ser até internamente. A gente trabalha com muito treinamento
interno aqui. Porque a gente tem pessoal muito bem qualificado. Agora
mesmo a gente tem um projeto de SAP e fizemos todos os treinamentos
internos e depois os proprios funcionarios foram para outras unidades
fazer a multiplicacdo destes treinamentos. E outras pessoas de outras
“cities” também vem fazer treinamento aqui. Acontece muito das pessoas
fazerem treinamentos externos e depois replicar aos demais. Quando é
treinamento interno toda a estrutura € organizada pelas consultoras.
Convite, escopo do treinamento, equipamentos, materiais, estrutura, local,
coffe... enfim, toda a estrutura do treinamento” (Entrevistada 05).
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O entrevistado 05 relata como ocorre o controle da politica de T&D da

empresa e do compromisso de replicar conhecimentos.

“As consultoras tém todo um monitoramento uma rastreabilidade através
de registro de treinamento. Por exemplo: eu vou fazer um treinamento de
cargos e salarios. Eu vou chegar e tenho que replicar para minhas
analistas. Existe uma ficha de registro e na ficha de registro e na politica
de capacitacéo existe status que diz se eu tenho que multiplicar ou né&o.
Se eu tenho que multiplicar tem isto... l& no sistema esta dizendo que
qguando eu voltar do treinamento terei que replicar para as pessoas X, Y
ou Z e isto fica pendente enquanto o registro de treinamento néo for
lancado no sistema. A gente tem historico de treinamento individual por
pessoa. Todo o treinamento seja de dez minutos ou dez horas é lancado
dentro do software (plataforma de treinamento)” (Entrevistada 05).

Orientar o cliente interno na avaliacdo de desempenho da equipe também é
uma atividade do consultor interno. Na Artecola, o processo € dividido pelos nucleos

de planejamento e de consultoria do setor de gestédo de diversidade e talento:

“A equipe de planejamento monta este modelo, a gente cria todo o
processo, revisa 0s procedimentos, revisa os formularios, verifica a
guestdo de indicadores, se vao ser padrdao ou se nao... se vai ser de
acordo com a é&rea, enfim, a gente faz todas estas definicbes e a equipe
de consultoria vai para ponta para treinar as equipes de gestores e para
fazer o acompanhamento e a cobrancga deste material sendo feito. Todo o
processo de avaliacdo de desempenho tem que ser entendido pelo
consultor e ele deve ter muito claramente, porque a gente tem gestores
gue entraram no meio do ano, entdo, no final do ano a gente faz um
treinamento para todo o mundo e elas, as consultoras, é que treinam os
gestores [...]” (Entrevistado 04).

“A avaliacdo de desempenho é baseada no contrato de metas que é feito
apos o planejamento. NOs, consultores participamos das avalia¢des junto
com os gestores, na verdade, € mais um apoio, por que é o gestor que vai
falar com o funcionario, vai dar feedback, pois cada pessoa tem seu
contrato de metas. E estas metas sdo gerenciadas pelo gestor. NoOs,
assessoramos mais na apuracao dos resultados. Nessas metas temos
questdes qualitativas e quantitativas e a soma destas notas vai dar o
resultado” (Entrevistado 06).

Em relag&o a conducgédo de conflitos, o entrevistado 06 destaca a neutralidade

qgue deve ser adotada pelo consultor interno.
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“Em relacao a conflito, a gente age na intermediac&o. Primeiro € sempre o
gestor que vai verificar e ai vem até nés para solicitar uma assessoria
guando necessita. Entdo, a gente conversa, vai buscar entender o que
estd acontecendo, entender os motivos, 0 que esta levando a este
comportamento. Enfim, vamos buscar as causas. E ai, quem vai
conversar com o funcionario é o gestor. Em alguns casos, nos
consultoras, também faremos isto, se o gestor pedir. Enfim, o papel do
consultor é avaliar o conflito em si. N6s temos que ter uma neutralidade
em relacdo as pessoas” (Entrevistado 06).

“As vezes, temos problema em equipes inteiras. Ai, levamos para fora da
empresa e fizemos um treinamento, varios exercicios. Primeiro, vamos
buscar identificar qual é o problema. Para depois verificar a acdo a ser
tomada. Nao existe uma carta que vai dizer como resolver todos os
problemas de conflito [..]” (Entrevistado 05).

O consultor interno assessora o gestor em todos os subsistemas de gestao de
pessoas que, na Artecola, inclui um controle orcamentario bastante rigido conforme

relato sobre processo de demisséo:

“Todo o controle se ha orcamento de pessoal naquele centro de custo
para contratar ou demitir é feito pelas Consultoras [..] a alguns dias atras
tinha uma pessoa que s6 incomodava e quando ele soube que ia ser
desligada ele sofreu um acidente. Neste caso, vamos ter que ficar com
ele mais um ano, pois ndo podemos demitir e ai contratamos mais uma
pessoa ha qualidade de temporario ou terceirizado pra ficar este periodo,
porque eu ndo pPosso ter mais que uma pessoa naquele centro de custo,
entdo, n&o posso contratar outra pessoa como efetivo.” (Entrevistado 05).

O entrevistado 05 ainda coloca outras situacOes rotineiras em que 0S

consultores sdo demandados e demonstra preocupacdo em atuar preventivamente.

“[...] Quando ndés conversamos com as pessoas, depois sentamos com o
gestor para tomarmos uma definicdo. Se tiver reincidéncia a gente senta
de novo... Se identificar inseguranca e insatisfacdo a gente passa a
informacdo para o gestor. [...] Observamos... se a pessoa trds muito
atestado com um determinado “CID” pode ser uma doenca cronica, é
importante sinalizar para o gestor verificar o que esta ocorrendo. O “cara”
estd chegando muito atrasado de manha ou faltando pela manha. Pode
ser que esteja procurando outro emprego. Neste caso, sinalizar ao gestor
para verificar o porqué da vontade de sair da empresa. A gente tenta
ajudar neste sentido...

“[...] Também somos solicitadas em situacdes de estrutura. Por exemplo:
para resolver problemas. O fulano estd com baixo desempenho ou eu
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preciso capacitar alguém para estar exercendo a funcdo X. Também
procuram muito para montar plano de sucesséo. Para uma formacao de
treinamento. S&o bastantes generalistas os assuntos. Até o dia 10, dia 20
me procuram muito para falar sobre salarios porque é a semana que a
gente faz as movimentacdes salariais. Até esta data tem que ser enviado
todas as movimentacgdes inclusive férias, demissdes” (Entrevistado 05).

No modelo de consultoria interna de recursos humanos, a atuacéo tanto do
consultor quanto do gestor séo interligadas. Sobre a relacdo entre consultor interno

e 0s gestores o entrevistado 04 coloca que:

“O consultor é o par do gestor. E o “grilinho falante”, é aquele cara com
quem a lideranca pode trocar uma ideia. Mas, também ndo € aquele
modelo de RH onde a pessoa vai la fazer para eles. No maximo que a
gente faz é ir até 14 acompanhar a pessoa” (Entrevistado 04).

O consultor interno tem a funcdo de assessorar 0s gestores em todos 0s
processos de gestdo de pessoas. Mas, ha gestores mais dependentes e nestes
casos, a postura do consultor deve ser de dar auxilio, no sentido de educar,

estimulando e incentivando o desenvolvimento e nunca no sentido paternalista.

“Nossos clientes internos sdo os gestores da area. O principal é o diretor
e tem gerentes e supervisores. Eles dividem as situacbes comigo. Eu
sempre tenho conhecimentos dos fatos” (Entrevistado 06).

“O papel do consultor € o suporte as liderancas em todos os processos de
desenvolvimento humano que tem na area dele. O gestor solicita: tenho
uma modificacdo grande pra fazer, a minha equipe nao tem a qualificacéo
necesséria, temos que cortar alguém ou temos que desenvolver alguém.
Enfim, o consultor vai ser chamado para ajudar a pensar e a estruturar um
plano. O consultor € a ponte da area, com as ferramentas de DH, com a
lideranca e ideia de qualificar o gestor para que ele assuma o papel de
lideranca.

[.]

“[...] tem algumas pessoas que tem esta dependéncia maior... entao,
nosso papel nada mais é que fazer com que o gestor entenda o papel
dele e conheca as ferramentas que ele tem... e peca a nossa ajuda, assim
gue ele precisar trabalhar com uma dessas ferramentas, mas de forma
nenhuma a gente vai estar la, como a pessoa que vai comunicar, que vai
liderar, que vai puxar um processo” (Entrevistado 04).

Mesmo sendo os gestores os clientes internos dos consultores, ha situacdes

que os colaboradores vao direto ao consultor interno, quando deveriam procurar o
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seu gestor. O entrevistado 04 coloca que esta é mais uma situagdo que exige do

consultor interno competéncias como empatia, saber ouvir e ser bom educador.

“[...] a ideia ndo € que a consultora va l& conversar com as pessoas da
equipe ou essas pessoas fiqguem procurando a consultora.
Eventualmente, vai acontecer... eles acabam vindo. Entdo, eu converso,
mas pergunto sempre: tu ja conversaste isto com teu gestor? Mas a
grande maioria vai mesmo na sua lideranca e ai, a gente vé que o modelo
da mais certo quando tem uma lideranca ja mais adaptada e acostumada
a trabalhar neste modelo” (Entrevistado 04).

O entrevistado 05 justifica que a maioria das pessoas que procuram pelo
consultor antes do seu gestor sdo pessoas as quais 0s gestores estdo ausentes, e ai

elas auxiliam.

“As pessoas do comercial sGo as que mais nos procuram porque 0s
gestores viajam muito” (Entrevistado 05).

Os consultores internos, na Artecola, estdo estruturados por unidade de
negécios. Ou seja, atualmente sdo quatro consultores internos que atendem as
unidades brasileiras: o consultor interno que atende a Artecola quimica encontra-se
em Diadema/SP, o consultor da Arteflex localiza-se em Novo Hamburgo/RS, o
consultor do Corporativo (a parte administrativa é considerada uma unidade de
negocios) permanece em Campo Bom/RS e o consultor da MVC Plasticos esta em

Sao José dos Pinhais/PR.

4.4.2.2 O Gestor de Pessoas

Para o sucesso do modelo de consultoria interna de recursos humanos tao
importante quanto o consultor interno sdo os lideres das diversas areas que
assumirdo a posicao de gestores de pessoas.

Na Artecola, como ja citado pelos entrevistados, o consultor interno atua de
maneira interligada com os gestores.

Para Teixeira et al.(2005, p. 96) as principais funcbes que o gestor de
pessoas deve desempenhar séo:

a) dimensionar a quantidade de pessoas para o0 desenvolvimento dos

programas de trabalho;
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b) atribuir aos colaboradores trabalhos diversificados e desafiadores,

estimulando a atuacgao interdisciplinar e multifuncional;

c) discutir, negociar e renegociar com os colaboradores os contratos de metas

e resultados;

d) avaliar competéncias e resultados, em parceria com 0s colaboradores e

outros avaliadores;

e) promover a capacitacdo dos colaboradores numa perspectiva de educacao

continuada;

f) atuar, como parceiro, no planejamento de carreiras dos colaboradores;

g) decidir sobre promocdes e outros tipos de mobilidade dos colaboradores;

h) liderar equipes e pessoas.

A capacitacdo das liderancas para assumir o papel de gestor € fundamental
gue desenvolva a consciéncia de que € através das pessoas que a empresa
conquistara os resultados esperados (LACOMBE, 2011).

Na Artecola, além da capacitacdo formal, ha por parte dos consultores um

apoio, uma educacdo constante para que o gestor assuma a gestdo de sua equipe.

“[...] Eu entendo que na consultoria interna de RH é o proprio gestor que
faz a gestdo de RH da sua equipe e pra isto, conta com o apoio do RH
para necessidades mais técnicas” (Entrevistado 03).

O relato do entrevistado 02 complementa o entendimento que o entrevistado
03 tem sobre os principais papéis no modelo de consultoria interna de recursos

humanos.

“[...] DH vai criar as politicas de remuneracao, tabela salarial, criar as
normas, um ambiente, ou seja, vai trabalhar os lideres para que eles
percebam que cabe a eles fazerem as coisas [...]" (Entrevistado 02).

Segundo Ulrich et al. (2011, p. 140) “Os gestores sdo responsaveis por
assegurar que a organizacao tenha o talento certo e esteja preparada para atender

as expectativas dos clientes, dos acionistas e das comunidades”.

“[...] Os gestores vao desenvolver, vao reter os talentos. Para fazer que os
funcionarios queiram continuar na empresa, primeiro tem que desenvolver
0 gestor, o lider. Ser um bom lider ndo é apenas dizer sim. E chamar a
atencdo, é dar feedback no momento certo, é envolver, criando um
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ambiente de desenvolvimento e construcéo para o crescimento. E o lider
gue tem que perceber o desenvolvimento, os “gaps” dos funcionarios,
vocé busca através da consultoria interna construir isto” (Entrevistado 02).

O gestor de pessoas necessita ter capacidade de buscar solucdes, através da
integracdo de esforgos, ou seja, ele precisa aprender a trabalhar através dos outros,
otimizando competéncias e promovendo o autodesenvolvimento dos colaboradores.
Precisa ser parceiro, mas acima de tudo, saber cobrar resultados e atitudes do
colaborador, saber corrigir os erros de conduta, saber ouvir, desenvolver o espirito
de parceria para tomar decis6es de forma a obter resultados positivos.

O entrevistado 02 fala sobre a importancia da atuacdo dos gestores no

modelo de consultoria interna:

“O lider tem que se preocupar com promoc¢ao, com desenvolvimento... Se
vocé nao fizer este papel... Vocé vai perder seu talento, este profissional.
Ai, vocé perde seu recurso chave que € justamente a pessoa, se Vocé
nao agir no momento certo dando feedback, seja ele construtivo ou
corretivo, no intuito de garantir o curso dele... Alinhando as diferencas
identificadas. Vocé também vai perder este profissional. Estatisticamente,
nos ja percebemos dentro da organizacdo que o que leva um funcionario
a deixar a empresa € a chefia, o gestor. E a relacdo chefe-subordinado
que faz que o funcionario se afaste” (Entrevistado 02)

O entrevistado 03 também considera de extremo valor a utilizacdo do
feedback para construcdo de relacionamento e desenvolvimento das pessoas da
equipe, segundo ele, é esta constante troca entre lideres e liderados que fortalece o

modelo de consultoria interna.

[...] este processo de construcdo continua da relagdo estabelecida, ou
seja, o desenvolvimento do liderado, através da orientacdo com
feedbacks pontuais, sejam eles positivos ou negativos, de forma
individual, mas sempre na linha de desenvolver potenciais de cada
liderado... Isto fortalece o0 modelo... onde tem uma relagéo de confianca
estabelecida, pois € um modelo de construcdo de confianca e
responsabilidade” (Entrevistado 03)

O gestor de pessoas deve possuir uma forte competéncia de lideranca para
motivar, estimular, orientar e gerir os empenhos da equipe de forma a assegurar a
entrega dos compromissos assumidos, estimulando atitudes positivas em um clima

de confianca e de parceria, visando o alcance das metas, objetivos e resultados e,
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ainda, sensibilidade para perceber, considerar e lidar com as pessoas, considerando
todos os aspectos humanos envolvidos no trabalho (TEIXEIRA et al., 2005).

“[...] Quem lidera a equipe, é o lider... é ele que sente. Entdo, € ele que
trata com as dificuldades do dia a dia, do cotidiano da equipe. Vai tratar
de desenvolvimento, treinamento, vai planejar... Tudo isto, € com o lider,
porque o RH esta distante desta equipe. O RH vai ajudar nas dificuldades
apoiando o lider. Eu so vejo beneficios neste modelo. Na verdade, todo o
processo € construido da relacdo. E resultado da relagdo entre lider e
liderados” (Entrevistado 03).

E preciso conscientizar os gestores, que estdo no dia a dia com a equipe, que
somente as pessoas podem agregar diferencas aos resultados, pois sdo as pessoas
que fornecem a inteligéncia necessaria para planejar, organizar, dirigir e conquistar o
resultado esperado pela organizagdo, enfim, sdo as pessoas que fazem a

estratégias do negdcio acontecer (ORLICKAS, 2012).

“O gestor tem condicbes de avaliar as potencialidades do liderado para
aproveitar o potencial dele. Onde realmente ele vai desempenhar melhor,
onde ele vai se sentir melhor e ter um melhor rendimento... um
desenvolvimento melhor. A gente se vale desta relagdo entre lider e
liderado, que é uma constru¢do continua de observacgéo, de feedback, de
orientacdo” (Entrevistado 03).

4.4.3 Vantagens, Riscos e Ameacas ao sucesso do Mod elo de Consultoria

Interna de Recursos Humanos na empresa Artecola

Para a Artecola, as vantagens do modelo de consultoria interna sdo muitas e
deve-se ao fato que a opcgao pelo modelo foi planejada tendo como base as
necessidades do momento e as estratégias futuras da empresa.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos representa a
sustentacdo da gestdo estratégia de pessoas da empresa. A partir da estrutura do
modelo, tendo os lideres como gestores de pessoas e consultores apoiando-os, a
empresa busca a disseminacdo de seus valores, cultura e estratégia por toda a

organizacdo de maneira uniformizada.

“Os programas sado pensados dentro das unidades de negécios, o
consultor interno constrdi junto com estas unidades e a ideia vem para
area corporativa que transforma em projeto dentro de cada unidade de
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negocio. Nem sempre todos os programas atendem todas as unidades de
negoécios, pois cada uma tem necessidades diferentes. Por isto, a
importancia de um consultor para cada unidade de negoécios , pois ai
ele pensa naquele negocio. A é&rea corporativa ndo pensa naquele
negocio, ela pensa em como fazer com que esta expectativa, esta
necessidade aconteca rapidamente. E é ai que se agrega valor [...]”
(Entrevistado 02, grifo nosso)

Além disso, o modelo de consultoria interna atende uma necessidade imposta
pela globalizacdo, colocada por Teixeira et al. (2005) a gestdo estratégica de
pessoas precisa ser capaz de percorrer, adequadamente, por diversas culturas,

dominar as peculiaridades do negdcio e cultivar suas raizes.

“Quando a gente fala de Artecola estamos falando de uma empresa que
estd na América Latina em seis paises com culturas diferentes. Tem um
nivel de diversidade bastante grande: temos brasileiros, argentinos,
chilenos, baianos, paulistas, paraibanos, enfim, uma diversidade muito
grande. “[...] E vocé tem determinadas pessoas que tém de pensar por
todos 0s negdcios que sdo os corporativos e a area de gestdo pessoas, a
area propriamente dita ou a nossa area que € desenvolvimento
organizacional que pensa para todos 0s negocios. Mas vocé ndo pode
fazer este processo sozinho, entdo vocé faz que o gestor daquela unidade
de negécio faca a gestdo de pessoas baseada em politicas, normas,
diretrizes estabelecidas a nivel corporativo e ai entra uma pessoa que
faz este elo, esta ligacdo que é o consultor intern 0. Ele (o consultor
interno) possibilita isto... como ele esta dentro daquela unidade de
negocio ele esta ali acompanhando o dia a dia e esta alavancando as
possibilidades de inputs de processos e projetos que precisam ser
construidos [...]"(Entrevistado 02, grifo nosso).

Para uma empresa transnacional, como a Artecola, 0 modelo de consultoria
interna proporciona a disseminacdo de valores e alinhamento de forma mais rapida,
pois, sd0 0s gestores que gerem as pessoas. Na estrutura tradicional de gestao de
pessoas, por exemplo, seriam necessarias muitas pessoas para fazer este trabalho,
0 que aumentaria custo e risco de diferencas entre as gestdes das unidades.

Outra vantagem colocada pelos autores Gil (2011) e Orlickas (2012) é a
reducdo de custos fixos, visto que, no modelo de consultoria interna a estrutura da

area de gestao de pessoas é reduzida.

“A ideia do modelo de consultoria é que o consultor ndo fique la em uma
area sentado e sim que esteja junto ao negécio daquela area, mas nao
precisa estar la fisicamente. Por exemplo, nossa consultora interna fica
em Diadema e cuida de varias plantas em cidades diferentes (Diadema,
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Franca, Tatui, Dias D’Avila, Sim&es Filho e Campo Bom) e vem aqui para
Campo Bom uma vez por més e passa uma semana com a gente para
poder atender os clientes daqui. Fora isto, eles ligam direto por telefone
ou videoconferéncia, skype, e-mail enfim, usamos a tecnologia a nosso
favor, caso contrario, o custo fica muito alto . Além disto, temos a
analista que ajuda a consultora a operacionalizar as coisas quando ela
nao esta aqui. Tipo fazer um recrutamento, pegar uma assinatura... Mas
combinacdo de estrutura, a combinacdo deste cliente interno € dada pela
consultora e € a consultora que responde pela Unidade” (Entrevistado 04,
grifo nosso).

A é&rea de desenvolvimento organizacional é responsavel por planejar de
maneira ampla, uniforme e interligada o futuro da empresa.

Na Artecola, esta area tem o objetivo de construir ciclicamente a estratégia da
empresa, buscando o alinhando permanente entre as pessoas e 0 negoécio. No
entanto, esta construgdo néo é feita somente pela area, é necessaria participacao de
todas as unidades da organizacdo; e é através da estrutura do modelo de
consultoria interna, pela mobilidade dos consultores que tém contato direto com os
gestores das unidades de negdécios, que a area de desenvolvimento organizacional

consegue promover esta construcao.

“[...] O proposito € construir a estratégia da organizacdo, mas a estratégia
nao € construida somente por esta area. E sim, construida por todos os
gestores dos negacios [..]” (Entrevistado 02).

O fato de o consultor interno ser um funcionario da empresa garante uma
capacidade de resposta rapida as demandas, porque ele é conhecedor da cultura,
da estrutura e outros aspectos organizacionais. Como tem vinculo com a empresa,
possui mais liberdade com seu cliente interno e desta maneira, a interagdo e
intervengbes entre ambos transcorre de maneira mais informal, além disso, nas
implantacGes de projetos ha condicbes de acompanha-los de perto e assim, propor
ajustes e sugerir melhorias (GIL, 2011; ORLICKAS, 2012).

Relatando os principais papéis do modelo, o entrevistado 02 coloca a
vantagem que o modelo de consultoria interna representa na relagéo entre lideres e
equipes e consequentemente para o funcionamento da politica de retencdo de

talentos e valorizacéo das pessoas da organizacao.

“E o lider que tem que perceber o desenvolvimento dele, os “gaps” dos
funcionarios, vocé busca através da consultoria interna  para construir
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isto. Vocé tem que se preocupar com promocao, com desenvolvimento
dele. Se vocé nao fizer este papel vocé vai perder seu talento, este
profissional e ai vocé perde seu recurso chave que é justamente a
pessoa” (Entrevistado 02, grifo nosso)

Sobre esta parceria e informalidade, o entrevistado 04 relatou que “o
consultor é o par do gestor. E o ‘grilinho falante’, é aquele cara com quem a
lideranca pode trocar uma ideia [...]” (Entrevistado 04).

A multifuncionalidade do consultor interno é outro fator de geracdo de
vantagem, uma vez que, ter uma visdo macro da &rea de gestdo de pessoas
enriquece a funcéo (GIL, 2011; ORLICKAS, 2012).

“[..] Qualquer duvida que o gestor venha a ter em qualquer processo, seja
integrar um funcionario, fazer uma selecdo, capacitar alguém, fazer
avaliacdo de desempenho, desligar alguém, pensar uma nova estrutura
para area, reajuste salarial para as pessoas... € a consultora da unidade
que vai estar fazendo este atendimento a ele. O que a gente ganha com
isto? E um vinculo do DH mais proximo aqueles gesto res. [...] Se o
gestor tem uma duavida sobre a administracdo de pessoal... ele vai vir até
a consultora e se ela ndo souber a resposta ela vai buscar a informacao
junto a equipe de apoio e vai devolver a informacdo. O que a gente
acaba garantindo € uma agilidade na informacdo, uma gualidade
nesta informagéo e uma informagédo igual . E se ela ndo souber uma
vez, na proxima mais ela vai saber, pois ja resolveu uma vez para
determinada pessoa. A gente busca no consultor que ele conheca muito
além do que um unico processo de DH, ele precisa ser generalista e nao
especifico” (Entrevistado 04, grifo n0sso).

No modelo da Artecola, ha treinamentos constantes ndo somente aos
consultores e gestores, mas a todos os colaboradores conforme se verifica nos
relatos. Ademais, 0s consultores transitam entre uma unidade e outra e mantém
contato constante com a area corporativa, o que facilita o fluxo de informacdes e
troca de conhecimentos. Somado a isso, ha constantes revisbes no modelo e nos

demais processos.

“A empresa tem uma vez por més reunides de ADM (reunides
administrativas) todas as diretorias mais os gerentes [..]. As reunibes
ocorrem por unidade de negocios e nd@s, consultoras participamos”
(Entrevistada 05).

Orlickas (2012) acredita que para o fortalecimento do modelo é necessario a

revisdo e as reavaliagdes constantes, visto que, as organizacdes e as pessoas Sao
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multaveis e o bom funcionamento do modelo esta intimamente ligado a realidade
organizacional.

As revisdes dos processos sdo sazonais e ocorrem conforme a necessidade.
Entretanto, sempre que ha alguma alteracdo em processos ou aquisicdo de nova

unidade é realizado revisao.

“[...] Teve um ano que a gente mudou bastante a ferramenta de gestao,
modificou. Eram cinco indicadores e passamos a ter trés. Mudamos o0s
pesos, a gente mudou coisas de classificacdo da metodologia e dai a
gente disse: vamos fazer uma coisa que a gente ndo faz a muito tempo
Independente do “cara” estar aqui a muito tempo ou ndo, vamos sentar
com 100% das pessoas e vamos fazer tudo de novo ” (Entrevistado 04,
grifo nosso).

Introduzir praticas e programas como plano de remuneracdo, carreira e
retencdo de talentos, se faz necessario para buscar pessoas capacitadas, e,
fundamentalmente, introduzir previamente uma cultura receptiva a este tipo de
relacdo sao fatores que contribuem para o fortalecimento do modelo (ORLICKAS,
2012).

Na Artecola, as politicas de remuneracao, carreira e retencéo de talentos sao
bem definidas e ha uma governanca a respeito. Através do contrato de metas que é
renovado anualmente, o funcionario confirma sua parceria e a relacdo de
reciprocidade com a organizagao. A figura 19 demonstra as diretrizes da gestao de
pessoas na Artecola.
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Figuras 19 — Diretrizes da gestado de pessoas na empresa Artecola
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de informacfes da empresa.

Russel (2010, p. 73) lembra que o planejamento estratégico empresarial
define os rumos que a organiza¢do quer tomar nos proximos anos. Mas, quem fara a
empresa chegar ou ndo ao destino tragado seréo as pessoas. “As pessoas gostam
e necessitam de desafios. Nao ha ser humano que nao queira se desenvolver,
crescer, aprender”.

Nas diretrizes da gestédo de pessoas da Artecola tanto na missédo, quanto nos
objetivos estdo presentes o0s propositos de desafiar as pessoas a conduzirem a
empresa para alcancar metas. Por outro lado, as politicas representam os estimulos
e 0 suporte que a empresa oferece as pessoas para que elas motivem-se a atingir
0s objetivos propostos pela empresa.

Ulrich et al.(2011, p. 20) acrescentam que a busca por um modelo adequado
para gerir pessoas e consequentemente, para transformar o tradicional recursos
humanos em gestdo de pessoas, “sO sera completa quando ajudar a implementar a
estratégia organizacional e levar a resultados organizacionais”

Para Mancia (1997) o maior risco e ameaga ao bom desempenho do modelo
€ a empresa nédo ter conhecimento prévio e consequentemente, nao ter organizado
um planejamento claro e objetivo que lhe possibilite uma preparacdo adequada para

enfrentar as mudancas impostas por este modelo.
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No entanto, na Artecola este risco ndo existiu. Resgatando o relato do
entrevistado 01 fica claro que a opg¢éo por este modelo foi bem planejada e partiu do
conhecimento das necessidades da organizacédo. Posteriormente, houve a busca de
profissionais especializados que |hes ofereceram opcdes. Tendo como base as
estratégias presentes e futuras, buscaram informac¢des sobre o modelo, realizaram
visitas empresariais, elegeram um benchmarking e optam pelo modelo de

consultoria interna por aparentar ter maior aderéncia ao negocio.

“Optamos, entdo pelo modelo de consultoria interna  de recursos
humanos que para nossa realidade e pelos objetivos que pretendiamos
atingir era o mais adequado [...] Através da contratacdo de uma
consultoria externa  especializada em gestdo de pessoas e em
mudancas [..] As visitas empresariais foram determinantes para que
adotassemos um benchmarking [...] Era necesséario que fosse um
modelo ja utilizado por grandes empresas (no Brasil e no Exterior), pois
na nossa estratégia a questdo da internacionalizacdo estava muito
presente e entdo, ndo adiantaria adotar um modelo para o Brasil , se
nao pensassemos além. Era importante que o modelo ja apresentasse
resultados reconhecidos nestas grandes empresas” (Entrevistado 01,
grifo nosso).

Outro risco e ameaca colocado por Gil (2011) quanto ao fato do consultor
interno ser funcionario, é a falta de alinhamento entre os papéis de consultores e
gestores.

Na Artecola, através dos relatos, é possivel constatar que os papéis estao
bem alinhados e a definicdo é feita j& na integracdo do novo gestor, que sdo 0s
clientes internos dos consultores. Além disso, o fato do gestor ser atendido sempre
pelo mesmo consultor e este ter a funcédo de auxiliar e de educar, facilita para que o

gestor gradativamente assuma seu papel.

“O modelo pressupde que o gestor seja atendido por uma Unica
pessoa . Por exemplo: tu como gestora poderia vir ao DH hoje... Tem uma
davida em relacéo a algum processo? A primeira coisa que vamos fazer,
€ te perguntar: Quem é teu consultor? E ai te orientamos a procura-lo.
Geralmente as pessoas ja sabem por que quando elas entram a gente
apresenta, faz uma integracdo e apresentamos 0 modelo de
consultoria interna . Tem la no programa de integracdo , a gente explica
e diz: o consultor de DH que vai te atender é o fulano de tal. [...]”
(entrevistado 04, grifo nosso)
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Constitui uma ameaca ao sucesso do modelo néo levar em consideracdo que
nao existe um modelo ideal, pois ha que se considerarem as variaveis extrinsecas e
intrinsecas a organizacao (ALBERTON; MANCIA; BORBA, 2009).

“Antes o consultor tinha que fazer tudo. Hoje tem uma equipe bem mais
robusta. Na época, era um gerente e ndo tinha equipe de planejamento
para fazer isto e entdo, o que nos faziamos, por exemplo: uma pessoa
atendia a América Latina, mas era responsavel pelo processo de
capacitacdo e gestdo de performance, entdo esta pessoa desenhava
todos 0s processos, montava 0s treinamentos e passava para outras
colegas fazerem nas outras unidades. Outra colega, que cuidava de
recrutamento, passava o modelo e as outras consultoras implementavam
aguele modelo nas suas unidades [..]” (Entrevistado 04)

O relato acima demonstra a integracdo entre as consultoras e também uma
das motivacfes da divisdo em dois nucleos: planejamento e consultoria, significando
0 entendimento da empresa que o modelo € seu, é desta forma devem estrutura-lo

da melhor forma.

“[...] Nenhum modelo vai ser igual. Por mais que se diga que aqui
realmente a gente tem um modelo muito similar aos que os livros®
pedem... profissional generalista , que se envolve e conhece o negécio,
que esteja envolvido e seja chamado para participar das decisdes
estratégicas [...] Aqui a gente preza muito que o consultor seja a ponte
entre as ferramentas de DH e as liderancas. A ideia € qualificar o
gestor para que ele assuma o papel de lideranca e ndo o consultor ir la
fazer” (Entrevistado 04, grifo nosso).

Por fim, Mancia (1997) exp6e a ideia de que é imprescindivel a flexibilizacdo
na estrutura organizacional e que em uma organiza¢do burocratica, este modelo
provavelmente n&o funcionaria.

A flexibilizacdo da estrutura organizacional e consequentemente das relacdes
de trabalho foi acontecendo gradativamente. No entanto, é importante salientar que
valorizar as pessoas € um conceito presente desde o inicio da empresa, como é
possivel constatar ao longo deste capitulo, através dos documentos consultados e

posteriormente nos relatos dos entrevistados.

%0 entrevistado 04 n&o lembrou todos os livros que falam sobre o perfil do consultor interno, mas
citou o livro: Consultoria Interna de Recursos Humanos de Elizenda Orlickas.
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Por isto, acredita-se que a passagem do departamento de pessoal para
recursos humanos e, dai para desenvolvimento humano, na ocasido da
implementacdo do modelo de consultoria interna, até chegar ao estagio atual de
desenvolvimento organizacional, tendo como base o modelo de consultoria interna,
ocorreu de forma planejada, mas ao mesmo tempo natural, pois a importancia das
pessoas para o0 sucesso da empresa ja era reconhecido por eles.

A figura 20 evidencia a evolugcdo da gestdo de pessoas na Artecola. Da
fundacdo da empresa em 1948 até 1985 vigorou o modelo departamento de
pessoal, em 1986 com a contratacdo de uma psicéloga, houve a estruturacdo do
setor de recursos humanos instituindo algumas politicas e programas. Em 2005 com
a implementacdo do modelo de consultoria interna, o setor passou a chamar-se

desenvolvimento humano e, em 2011 foi nomeado desenvolvimento organizacional.

Figura 20 — Evolucéo da gestao de pessoas na Artecola
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Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas.

Entretanto, quando se alteram as nomenclaturas, de recursos humanos para
desenvolvimento humano e depois para desenvolvimento organizacional, alteram-se
também os focos. Os dois primeiros tratam das pessoas na organizacdo e o ultimo
trata do desenvolvimento da organizacdo como um todo, buscando conciliar

interesses e resultados, de forma que a empresa tem entendimento que as pessoas
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fazem parte do sistema organizacional e ndo podem mais ser tratadas
separadamente (DUTRA, 2012).

“A organizacdo deve entender que ela quer alcancar um propdésito, o
principal dela € o lucro, resultado, ebtida. Para isto, ela vai precisar se
valer das pessoas para alcancar isto. Sem as pessoas , ela ndo existe e
a estratégia também néo existe , se nédo tiver as pessoas. A forma de se
trabalhar é através da comunicagdo [...] Levar a percepgdo de
crescimento para estas pessoas dentro da organizacdo” (Entrevistado
02, grifo nosso).

7

“Ha uma exigéncia forte também e a Diretoria € muito exigente em
relacdo as metas e indicadores. Sdo muito focados em resultados [..]
Nenhum modelo que eu vi até hoje de consultoria interna participa de PE
e aqui participa. A gente € muito cobrada, tu tens que ter um
conhecimento muito grande, mas a empresa nos possibilita participar
de todas as decisdes ” (Entrevistado 04, grifo nosso).

“Se torna agradavel pra trabalhar [..] Tem liberdade para opinar”
(Entrevistado 06, grifo nosso).

“Na verdade, eu sO vejo pontos positivos [..] Todo o processo &
construido da relacdo. E resultado da relacdo entre lider e liderados”
(Entrevistado 03, grifo nosso).

Na Artecola, as pessoas percebem nitidamente o foco que a empresa tem em
resultados, reconhecem o grande volume de trabalho e forte nivel de exigéncia, mas
ao mesmo tempo, sentem-se valorizadas por fazer parte deste resultado, gostam da

liberdade que Ihes é concedida e de poder participar das decisdes.

4.4.4 Espaco para Melhorias

A Artecola € uma empresa reconhecidamente inovadora. Esta inovacéo é
percebida tanto nos seus produtos quanto em seus processos e estratégias.

A empresa possui uma vocacgao para “pensar”’ no futuro. Foco em resultado,
planejamento e pessoas sdo palavras-chaves ao longo de toda a pesquisa
documental e entrevistas. Seguindo esta linha inovadora, quando questionados se
havia espaco para melhorias no modelo, os entrevistados apostam que sim e
colocam que as melhorias ocorrem ora planejadas e ora de maneira espontanea

pelo fato da organizacao estar inserida em varios ambientes de culturas diferentes.
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“Sempre ha espaco para evolucdo, até pelo fato da expansdo da
empresa. Por exemplo, agora estamos indo para a China... todos os
lugares que a gente chega sempre encontramos algo diferente que é
possivel adaptar ao nosso modelo... que vai agregar algo” (Entrevistado
01)

“[...] Ainda temos varios desafios pela frente. Como uma organizacao que
cresce vai precisar de mais pessoas, mais pessoas, ou seja, primeiro é
preciso fazer com que as pessoas que estejam aqui queiram continuar e
al vocé vai criar oportunidades e para criar oportunidades vocé vai vocé
precisar ser transparente e mostrar que possibilidades de carreira vocé
tém... Que oportunidades vocé tera mais para frente, seja em uma
aguisicao, seja num crescimento organico, seja ha manutencao dos atuais
projetos que se tem. Para cada uma destas oportunidades de
desenvolvimento de carreira, vocé precisa pensar em desenvolver nestes
profissionais com conhecimentos e competéncias diferentes”
(Entrevistado 02).

“[...] Um espaco de melhoria seria... Enfim... Dentro da empresa seria
promover eventos colaborativos, de divulgacdo, de comunicacdo deste
modelo, porque cada lider tem o0 seu modelo. Eu posso estar fazendo de
um jeito e o colega fazendo de outro. Como ndo ha um modelo Unico e
gue bom que nao haja modelo unico [...] Ou seja, a transparéncia e a
finalizacdo do feedback pode ser de 360 graus. O liderado pode dar um
feedback também” (Entrevistado 03)

[...] E claro que vai chegar um momento que a gente vai evoluir este
modelo... Mas hoje para n6és competéncias por cargos ndo é pratico. Da
um trabalho enorme para montar e o que € realmente importante para a
Artecola? (Entrevistado 04)

Um entrevistado sugere a promocéo de encontros para troca de experiéncias
exclusivamente sobre o0 modelo. Acrescenta também que a adocao do sistema de
feedback 360° fortaleceria ainda mais o relacionamento entre lideres e liderados,
entretanto, coloca que muitos lideres na empresa ja adotam este tipo de feedback,
mas que ainda nao é padrao. Outro, fala sobre a auséncia de competéncia por cargo
no modelo de avaliacdo de desempenho. Analisa que hoje, o0 modelo de
competéncias por cargo nao é o ideal para a empresa, mas que talvez no futuro

seja.
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4.5 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE O CAPITULO DE ANALISES E
DESCRICAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresentou analise e descricdo dos resultados das etapas
exploratoria e descritiva deste estudo.

Na etapa exploratéria, através das experiéncias dos especialistas em gestao
de pessoas, constata-se que o modelo de consultoria interna de recursos humanos,
altera essencialmente a estrutura da organizacdo e a forma com que ela se
relaciona com seus colaboradores. Também se evidencia que o modelo, apesar de
nao ser novo, ainda € pouco utilizado e as empresas que o utilizam sdo, na maioria,
de grande porte e/ou multinacionais.

Entretanto, os especialistas relatam o crescimento na utilizacdo do modelo, a
busca das empresas por executivos com perfis multidisciplinares e com competéncia
para gerir pessoas. Eles salientam, ainda, o crescimento da oferta de cursos ligados
a gestao de pessoas e da mesma forma, a procura individual dos profissionais de
outras areas, por cursos de formacao gerencial com competéncias na gestao de
pessoas.

A etapa descritiva apresentou o estudo de caso da empresa Artecola, que
adotou 0 modelo de consultoria interna de recursos humanos como forma de gerir
seu pessoal e este modelo constituiu a base para a transformacédo da gestdo de
pessoas na empresa.

O modelo de consultoria interna de recursos na Artecola esta consolidado e
vive sua segunda fase, podendo ser identificado através dos relatos e
principalmente, quando € descrita a mudanca na nomenclatura da area, que na
primeira fase denominava-se desenvolvimento humano e nesta segunda fase,
chama-se desenvolvimento organizacional e apresenta vérias subdivisdes. Os
consultores internos estdo alocados na area de desenvolvimento organizacional, no
setor de gestdo de diversidade e talentos que estrutura-se em dois nucleos:
planejamento e consultoria. Entretanto, ambos os nucleos trabalham de maneira
integrada e harmonica.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos contribui
principalmente com olhar sistémico sobre a organizacdo e confere um papel de
apoio a gestdo e as acdes para impulsionar o projeto empresarial. Além disso, a

rapidez de comunicagéo e a proximidade entre lideres e equipes facilitam o vinculo
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com as pessoas, estimulando-as a caminharem na diregdo dos resultados da
empresa, fazendo-as entender que os objetivos da empresa, representam 0s seus
objetivos.

Na figura 21, a arvore representa de forma simbdlica e metaférica a gestao de
pessoas na empresa Artecola e desta forma ilustra, como o modelo de consultoria
interna de recursos humanos, aliado as politicas e praticas de gestdo de pessoas

contribui para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa.

Figura 21 — Representacao da gestao de pessoas na empresa Artecola
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Fonte: Elaborado pela autora.

A empresa é um organismo vivo e como tal deve ser gerida. Nesta metafora,
as sementes (estratégias da empresa e necessidades das pessoas) sdo plantadas
por um jardineiro que, inicialmente, é o fundador da empresa. Ele as cuidou, regou e
originou assim, um organismo, a arvore como um todo (empresa/gestdao de
pessoas). As raizes (modelo de consultoria interna de recursos humanos) fixam a
arvore no solo (condigbes externas). O tronco (politicas e préaticas de gestdo de
pessoas) oferecem sustentacdo a arvore (empresa/gestdo de pessoas). Os galhos e
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ramificacbes (competéncias essenciais) distribuem a seiva, o alimento. Surgindo as
folhas e os frutos (resultados) e flores (alegrias e bem-estar).

Para manter esta arvore bela, frondosa e principalmente com frutos e flores
(resultados e bem-estar) € necessario que venham novos jardineiros (executivos,
gestores e demais colaboradores) e zelem por ela constantemente, regando-a,
podando-a, cuidando-a com carinho e afeicdo (estratégias/competéncias) para que
ela (empresa/pessoas) produza continuamente o6timos frutos e belas flores

(resultados/bem-estar).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como foco o modelo de consultoria interna de recursos
humanos, buscando, primeiramente identificar as principais caracteristicas, 0s
papéis desempenhados e analisar as contribuicdes do modelo para o alinhamento
entre as pessoas e a estratégia da empresa Artecola. Este estudo representou
também, uma proposta de exploracdo e reflexdo sobre um tema relevante, mas
ainda pouco discutido.

Para atender os objetivos propostos no estudo, tomaram-se como referencial
tedrico os autores que tratam da gestdo estratégica de pessoas: Albuquerque
(2002), Becker, Huselid e Ulrich (2002), Dutra (200 1, 2012), Fischer (2001, 2002),
Teixeira et. al. (2005), Ulrich (2002) e Ulrich et al. (2011) e através das suas
abordagens buscou-se o entendimento da gestdo estratégica de pessoas e 0 que a
diferencia da gestdo de pessoas. Da mesma forma, consideraram-se como
referencial tedrico os estudos que abordam a tematica da consultoria interna de
recursos humanos: Alberton, Mancia e Borba (2009), Gil (2011), Leite et al.
(2009), Mancia (1997, 2010), Marras (2011), Orlicka s (2012), Lacombe (2011) e
Teixeira et al. (2005) por intermédio desses autores procurou-se analisar 0 modelo
de consultoria interna de recursos humanos e identificar as contribuicbes que
modelo confere a gestao de pessoas.

A dissertacdo compde-se de um estudo de caso Unico de carater qualitativo
exploratorio e descritivo desenvolvido na empresa Artecola.

A utlizagdo do estudo de caso unico tende a ser mais efetiva que a
comparacao entre dois casos, pois a analise em profundidade de um caso unico
oportuniza ao pesquisador compreender de forma exata as circunstancias em que
os fendmenos ocorreram (STAKE, 1998).

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Na etapa exploratoria buscou-se
explorar a visdo de especialistas na area de gestado de pessoas sobre o modelo de
consultoria interna de recursos humanos e na etapa descritiva desenvolveu-se o
estudo de caso.

A etapa exploratoria consistiu em compreender a percepcdo de trés
especialistas da area de gestdo de pessoas sobre o modelo de consultoria interna,
verificar as vantagens, riscos e ameacgas ao sucesso do modelo e conferir as

tendéncias para este modelo.
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Os resultados desta etapa demonstraram que o modelo de consultoria interna
de recursos humanos ainda é pouco utilizado pelas empresas em geral. A maior
aderéncia deste modelo é nas grandes corporacdes. Entretanto, os especialistas
salientam que o modelo estd em ascensdo. Destacam a procura das empresas por
executivos com a competéncia de gerir pessoas e observam o crescimento da oferta
de cursos direcionados a profissionais de outras areas do conhecimento para
formacdo de competéncias em gestdo de pessoas. Na opinido dos especialistas, as
maiores vantagens do modelo sdo a reducéo de custo e proximidade entre lideres e
liderados. No entanto, destacam como sendo um risco e ameaga ao sucesso do
modelo, a falta de preparacao dos gestores para assumir a gestao de pessoas e por
outro lado, a area de gestéo de pessoas pode sentir-se perdida e desvalorizada.

A etapa descritiva teve como objetivo geral demonstrar como o modelo de
consultoria interna de recursos humanos contribui para o alinhamento entre as
pessoas e a estratégia da empresa Artecola. Assim, os objetivos especificos eram:
verificar os motivos que levaram a empresa a optar pelo modelo de consultoria
interna de recursos humanos; analisar se na empresa a gestdo de pessoas é tratada
de forma estratégica; e, finalmente, identificar as contribuicbes do modelo de
consultoria interna de recursos humanos para o alinhamento entre as pessoas e a
estratégia da empresa.

A partir da analise de dados, no decorrer deste estudo, foram expostas
evidencias de que a empresa Artecola possui um perfil inovador, senso de
planejamento e que a preocupacao com as pessoas esta no seu “sangue”. Desde a
sua fundacdo em 1948 quando o fundador passou por dificuldades e seu 6timo
relacionamento com as pessoas fez com que conquistasse clientes. Seu perfil
inovador de oferecer ajuda, sugestbes de melhorias e a procura constante por
melhorar os produtos e 0s processos continuam até os dias de hoje presentes na
empresa, agora de uma forma mais profissionalizada, planejada e estratégica.

Em 1984 pensando no bem estar dos funcionarios, a empresa criou uma
fundacédo para proporcionar espaco de lazer e cultura aos colaboradores, em 1986
contratou uma psiclloga para estruturar o setor de recursos humanos e instituir
politicas e préticas de gestdo de pessoas.

Este perfil inovador, de pioneirismo e planejador fez com que a empresa se
antecipasse aos problemas socioeconémicos dos anos 1990 de maneira que

quando efetivamente eles aconteceram, e, muitas empresas passaram por
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dificuldades e até mesmo faliram, a Artecola ndo sentiu os efeitos, pelo contrario,
iniciou um periodo de grande expansédo que é constatado através dos documentos e
relatos quando citam que a empresa cresceu dez vezes em relagdo a 1997, ano da
implementacéo de seu primeiro planejamento estratégico.

A opcdo da empresa pelo modelo de consultoria interna foi uma escolha
planejada e consistente que nasceu da autoavaliacdo da empresa durante o
processo de implementacdo da estratégia. Nesta ocasido, o periodo marcado por
grande expansdo era também um fator de alerta de que era necesséario fazer algo
para sustentar e manter o crescimento.

Nas palavras da Artecola, o que foi sucesso no passado ndo € garantia de
sucesso no futuro. A dificuldade em comunicar a estratégia as pessoas e fazer com
que elas entendessem que as transformacfes pelas quais a empresa estava
passando eram para melhorar o ambiente tanto para a empresa quanto para elas foi
um alerta de que precisavam gerenciar pessoas de uma maneira mais estratégica.

A constatacdo de que as pessoas eram o0 “gargalo” levou-os a buscar
alternativas. No entanto, ndo tinham um modelo idealizado e sim, formularam
critérios para a escolha. Precisava ser um modelo que desse suporte gerencial as
pessoas tanto no Brasil quanto no exterior, pois estavam iniciando um periodo de
internacionalizagdo. Além disto, procuravam por algo que representasse
modernizacao, que fosse utilizado por grandes empresas no Brasil e no exterior, que
ja apresentasse resultados, e que acima de tudo fosse capaz de transmitir as
pessoas, a ideia de parceria e ndo de controle.

A partir destas constatacdes foram em busca de ajuda especializada e
orientados por uma consultoria externa com expertise em gestdo de pessoas e
mudancas, verificaram as opg¢odes, realizam visitas empresariais e benchmarking e,
optaram pelo modelo de consultoria interna de recursos humanos por entender que
este era 0 modelo que se adequava aos propdésitos da empresa.

Para analisar o segundo objetivo especifico, se faz necessario entender que o
modelo de consultoria interna de recursos humanos é uma forma de organizacéo da
gestado de pessoas. Portanto, relaciona-se a estrutura organizacional. Este modelo é
uma abordagem da gestéo estratégica de pessoas e para a gestdo de pessoas ser
considerada estratégica necessita de cinco componentes principais: estratégia,

estrutura, politicas, funcdes estratégicas e competéncias essenciais.
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A estratégia representa as diretrizes da empresa: missao, visdo e valores e
consequentemente para a gestdo de pessoas ser estratégica as pessoas devem ser
gerenciadas seguindo as diretrizes. A estrutura diz respeito a forma de organizacao
da empresa e de sua gestdo de pessoas, que na Artecola tém o formato de
consultoria interna. As politicas referem-se aos estimulos que a empresa oferece as
pessoas para fortalecer a relacdo de equilibrio na proposta de gestédo estratégica de
pessoas. Estes estimulos, na Artecola, sdo as politicas de remuneracao, carreira,
desempenho, desenvolvimento pessoal entre outras. As funcbes estratégicas
definem a funcdo que a gestdo de pessoas passa a desempenhar na abordagem
estratégica, no caso da Artecola, a gestdo de pessoas estimula comportamentos
produtivos incentivando, nos colaboradores, a visdo de equilibrio, de sociedade e de
parceria. E por fim, as competéncias essenciais sdo as competéncias que a
empresa entende que vao dar suporte ao cumprimento da missdo empresarial. Na
Artecola, as competéncias essenciais sao: iniciativa, comprometimento com a
empresa, orientacdo para resultados, visdo sistémica, capacidade profissional,
lideranca, inovacgéao, paixao pelo que faz e capacidade de realizacéo.

Se a gestdo de pessoas € 0 gerenciamento do capital humano nas
organizacfes, a gestdo estratégica de pessoas pressupde um olhar estratégico
sobre as pessoas e acima de tudo, uma relagcdo de equilibrio entre empresa e
pessoas, onde a organizacdo vai orientar as pessoas, de forma a constituir um
projeto coletivo de desenvolvimento para o alcance dos objetivos organizacionais e,
ao mesmo tempo, de seus anseios pessoais (DUTRA, 2012).

Diante do exposto, é possivel afirmar, tendo como base os relatos e
documentos, que na Artecola a gestdo de pessoas ocorre de maneira estratégica.
Entretanto, ndo é possivel justificar esta afirmativa separadamente da analise da
consultoria interna de recursos humanos, pois entende-se que o0s dois estao
interligados.

O processo de alinhar as pessoas com a estratégia envolve trés passos
fundamentais:

a) comunicacao e educacgdo dos colaboradores sobre a estratégia;

b) vinculacdo dos objetivos e incentivos pessoais a estratégia;

c) alinhamento dos programas de treinamento e desenvolvimento para que

proporcionem ao pessoal os conhecimentos, as habilidades e as
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competéncias necessarias ao sucesso da estratégia (KAPLAN E NORTON,
2008).

Na Artecola, o0 modelo de consultoria interna de recursos humanos € meio
gue assegura a comunicacao e educacdo dos colaboradores sobre a estratégia da
empresa. Além disto, é através da facilidade de comunicacao conferida pelo modelo,
que a estratégia € construida e € transmitida aos colaboradores. Esta afirmacéo esta
explicita nos relatos e através da narrativa dos fatos confirma-se que o modelo de
consultoria, através dos consultores internos e gestores representam a chave da
comunicacdo da estratégia. Para compreender a importancia do modelo para a
empresa se faz necessario resgatar que a Artecola é uma transnacional que possui
onze plantas industriais distribuidas em seis estados brasileiros e seis plantas em
cinco paises da América Latina.

Diante disto, facilita a compreensdo da importancia do modelo para a
empresa, pois € através dos gestores que atuam diretamente com as equipes de
colaboradores e dos consultores que estdo estrategicamente estruturados por
unidades de negocios e apoiam 0s gestores, que € possivel garantir uma
comunicacdo eficaz de forma a buscar o alinhamento entre as pessoas e a
estratégia da empresa.

A vinculagdo dos objetivos e incentivos pessoais a estratégia ocorre através
das politicas, praticas e programas de gestao de pessoas que a empresa apresenta
como estimulo aos colaboradores demonstrando que 0s objetivos da empresa
representam os objetivos deles também.

A Artecola tem este processo apoiado na transparéncia da governancga.
Anualmente, o colaborador assina um contrato de metas com a empresa. Portanto,
ele sabe o que é cobrado, ele concordou as metas e ao atingi-las, sabera que esta
traduzindo seus esforcos em resultados para si e para a empresa. O contrato de
metas € o item inicial da politica de gestdo de performance que contempla outros
programas como: avaliacdo de desempenho mista “quali” e “quanti”, sendo 50% com
base nas competéncias essenciais da empresa e outros 50% com base nos
resultados de desempenho financeiros, plano de desenvolvimento individual,
programa de sucessao e pesquisa de clima onde anualmente os colaboradores sao
ouvidos e expdem opinides sobre a gestdo de pessoas e da empresa como um todo.

O alinhamento dos programas de treinamento e desenvolvimento para que

proporcionem aos colaboradores o0s conhecimentos, as habilidades e as
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competéncias necessarias ao sucesso da estratégia é feito através da politica de
capacitacdo e desenvolvimento onde anualmente sdo planejadas as metas de
treinamentos para todos os colaboradores. Segundo a Artecola 100% dos
colaboradores estdo contemplados neste plano, que visa o desenvolvimento de
competéncias técnicas e organizacionais.

Logo, compreende-se que o modelo de consultoria interna confere uma
aproximacéao entre lideres e liderados que representa a construcdo de uma relacao
de confiangca que da apoio a parceria proposta pela empresa anualmente ao
colaborador através do contrato de metas.

Atualmente, a Artecola tem seu modelo de consultoria interna de recursos
consolidado e ja evoluido para uma segunda fase que promoveu a mudanca na
nomenclatura da area, na primeira fase denominava-se desenvolvimento humano e
nesta segunda fase, chama-se desenvolvimento organizacional. Sendo que a
diferenca entre um e outro é o foco. O primeiro intenciona desenvolver as pessoas
na organizacao e o ultimo busca o desenvolvimento da organizacdo como um todo,
conciliando os interesses de ambas as partes, compreendendo que as pessoas
fazem parte do sistema organizacional e ndo podem ser tratadas separadamente.

Portanto, neste contexto, o modelo de consultora interna de recursos
humanos na empresa Artecola proporcionou a flexibilizagéo da estrutura da empresa
assegurando uma gestdo mais estratégica justamente por aproximar, facilitar a
comunicacdo, aproximar as pessoas representando o elo entre a estratégia e os
colaboradores.

O modelo de consultoria interna de recursos humanos conferiu um olhar
sistémico sobre a organizacao e conferiu a area de gestado de pessoas um papel de
apoio a gestdo e impulsionou o projeto empresarial. Além disso, a rapidez de
comunicacdo e a proximidade entre lideres e equipes facilitaram o vinculo com as
pessoas, estimulando-as a caminharem na direcdo dos resultados da empresa,
fazendo-as entender que os objetivos da empresa, representam 0s seus objetivos.

Desta forma, o modelo de consultoria interna de recursos humanos,
associado as politicas e praticas de gestdo de pessoas contribuiu para o
alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa Artecola.

Salienta-se que o0 sucesso do modelo de consultoria interna de recursos
humanos na empresa Artecola ndo foi por acaso. A empresa tinha ciéncia das

mudang¢as que a implantacdo do modelo ocasionaria e se preparou previamente
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para a implantacdo. Entretanto, como nao era o objetivo desta dissertagao,
estudar o processo de implementagcdo  da consultoria interna, foram colocados no
estudo apenas alguns e nao todos os relatos das transformacfes ocorridas na
estrutura da empresa a partir da implantagcdo do modelo.

A empresa enfrentou resisténcias ao modelo e dificuldades para encontrar
pessoas com perfil adequado para assumir tanto a funcéo de consultor interno como
lideres preparados para gerir pessoas. Quanto aos consultores internos, a op¢éo da
empresa foi formar profissionais da area de gestdo de pessoas que exerciam outras
funcdes para assumir o cargo de consultor, visto a escassez de consultores internos
no mercado. E em relacdo aos gestores de pessoas, 0S executivos optaram por
demitir as antigas liderancas, portanto, grande parte dos gestores que estdo na
empresa atualmente, sédo profissionais de mercado com competéncia desenvolvida
em gestao de pessoas. Outro aval ao sucesso do modelo foi que a implementacéo
foi comandada por um dos principais executivos da empresa, demonstrando a
importancia do modelo para a estratégia da empresa. A partir disto, o0 modelo
passou a ser implementado gradativamente nas demais unidades de negécios, e
assim ocorre sempre que a empresa adquire um nova planta: é enviado alguém
experiente para fazer a implementagdo gradativa do modelo e ha treinamentos a
cerca de toda a sistemética.

Outro fator de sucesso do modelo na empresa € o fato de haver uma clara
divisdo de papéis entre os profissionais de gestao de pessoas e ampla definicdo das
funcdes entre os consultores internos e gestores de pessoas.

Como recomendacbes a empresa Artecola coloca-se: (a) continuidade da
revisdo constante do modelo; (b) inclusdo de item especifico sobre 0 modelo de
consultoria interna na pesquisa anual; (c) adocdo da metodologia de balanced
scorecard (BSC) para gerenciar, avaliar e mensurar o desenvolvimento das pessoas
e; (d) promocdo de encontros entre os lideres das diversas areas e consultores
internos de todas as unidades de negdcios para estimular a troca de experiéncias.

As recomendacdes citadas vao ao encontro da busca de exceléncia, espirito
inovador observados na empresa e no depoimento do principal executivo da
Artecola para um estudo sobre o processo sucessoOrio nas empresas familiares:
Quando perguntado se ele estava preparando seu sucessor, ele respondeu que sim,

a empresa possuia um plano sucessorio, mas além de preparar um sucessor, a



145

empresa como um todo se preparava para a sucessao e continuidade dos negocios
(BIEHL E SILVEIRA, 2003).

Como contribuicdo teorica, este estudo refletiu sobre as contribuicbes do
modelo de consultoria interna de recursos humanos e demonstrou atraves do estudo
de caso da empresa Artecola que o modelo pode ser eficaz, considerando-se as
particularidades e a estratégia de cada empresa. No entanto, o estudo de caso é
anico e ndo permite generalizacbes, mas acredita-se que esta dissertacdo possa
incentivar outros estudos acerca das contribuicdes do modelo de consultoria interna.

A contribuicdo prética deste estudo repousa na premissa de Dutra (2001) de
gue nao existe um modelo de gestao de pessoas ideal, mas que é possivel através
da observacdo de casos bem sucedidos adaptar um formato que dé respostas as
necessidades da empresa. Desta forma, entende-se que é possivel que a empresa
Artecola possa representar um benchmarking para outras empresas.

As limitagbes deste estudo referem-se ao acesso limitado as pessoas e as
informacGes da empresa. Fatos compreensiveis, pois a empresa possui um volume
grande de trabalho e dispor de mais pessoas para entrevistas poderia prejudicar os
o fluxo de seus processos. Quanto a limitacdo de informagdo, hd que se
preservarem algumas informacdes estratégicas. Entretanto, ressalta-se que a
empresa mostra-se aberta a contribuir e informar os dados que sédo passiveis de
divulgacdo. Ha4 um forte incentivo a pesquisas académicas, visto que se localizaram
varios estudos a respeito da empresa, vale salientar que todos em torno das
tematicas inovacao e internacionalizagéao.

Como possibilidade de novos estudos sugere-se:

a) incluir a percepcdo de maior numero de colaboradores, intercalados por

diversos niveis;

b) realizar um estudo de caso multiplo com empresas de diferentes setores; e,

c) fazer uma analise quantitativa para verificar quantas empresas trabalham

com este modelo no Rio Grande do Sul.
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APENDICE A - QUADRO SINTESE: DELINEAMENTO METODOLOG ICO DA
PESQUISA



TiTULO

AS CONTRIBUIGOES DO MODELO DE CONSULTORIA IN TERNA PARA O ALINHAMENTO ENTRE AS PESSOAS E A ESTRA TEGIA DA EMPRESA

TEMATICA Consultoria interna de recursos humanos

PROBLEMA L _— . L 5
DE PESQUISA Como o modelo de consultoria interna de recursos humanos contribui para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa~

Por que a empresa optou pelo modelo de consultoria interna de recursos humanos?
~ Qual foram os critérios para a escolha do modelo de Gestao de Pessoas a ser adotado pela empresa?
QUESTOES L . ~ L
Como foi viabilizada a implantacdo do modelo de consultoria interna de recursos humanos?
DE PESQUISA .
Como se dava o processo decisério na empresa antes do modelo atual? E como ocorre atualmente?
Houve outras mudancgas no modelo de gestéo da empresa, além do modelo de gestdo de pessoas?

CARA~CTERI-

ZACAO DA Estudo de caso qualitativo exploratério e descritivo.

PESQUISA

OBJETIVO . L - . L.

GERAL Analisar como 0 modelo de consultoria interna de recursos humanos contribui para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa Artecola.
TECNICAS DE COLETAS DE DADOS
Perguntas da entrevista Semi-estruturada Documentos pesquisados
- Qual era o cenério anterior a 2004 em relagdo a Gestao de Pessoas?

OBJETIVOS - Qual foi 0 motivo que levou a empresa a adotar o processo de descentralizagéo da Misséo, Visdo, Valores e empresa;

ESPECIFICOS Gestéio de Pessoas?

Verificar os motivos que
levaram a empresa Artecola a
optar pelo modelo de consultoria
interna de recursos humanos.

- Quais eram as expectativas diante deste novo modelo? As expectativas foram
alcancadas?
- Houve mudancga na estrutura organizacional da empresa a partir deste modelo? O
gue mudou?
- E daqui em diante, quais os resultados que vocés esperam alcancar na Gestao de
Pessoas?

- Relatérios e folders da empresa;
- Balanco social da empresa;
- Livro 55 anos de Artecola;
- Jornais de circulagdo na empresa.
- Noticias da empresa publicadas em
jornais, revistas e sites diversos.
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TECNICAS DE COLETAS DE DADOS (cont.)

OBJETIVOS
ESPECIFICOS
(cont.)

Perguntas da entrevista Semi-estruturada

Documentos pesquisados

Analisar se na empresa Artecola
a gestdo de pessoas é tratada
de forma estratégica.

- Qual a visdo que a empresa possui das pessoas?
- Qual a importancia das pessoas para 0 sucesso da empresa?
- Quais as politicas e préticas de gestdo de pessoas da empresa?
- Como ¢ feita a avaliac@o das pessoas ha organizagao?

Identificar as contribui¢cdes do
modelo de consultoria interna de
recursos humanos para o
alinhamento entre as pessoas e
a estratégia da empresa

- Na opinido da Diretoria este modelo de consultoria interna de recursos humanos
agregou valor a empresa? De que forma? Como foi mensurado?
- Quais as praticas de gestéo de pessoas adotadas ap6s a implantagdo deste
modelo?
- Quais as principais aprendizagens/evolu¢des vocés percebem no grupo de
gestores? E no grupo de colaboradores?
- Os gestores entenderam qual era o objetivo proposto pelo modelo?
- Quais o papel do gestor neste modelo?
- Qual o papel do consultor interno?
- Quais as vantagens, riscos e ameagas ao sucesso do modelo?
- Atualmente como esta estruturada a area de gestao de pessoas ha empresa?
- Ha espago para melhorias no modelo? Quais?
- Se vocés pudessem repetir esta experiéncia o que vocés fariam diferente?

Misséo, Visao, Valores e empresa;
- Relatorios e folders da empresa,;
- Balanco social da empresa;

- Livro 55 anos de Artecola;

- Jornais de circulagdo na empresa.

- Noticias da empresa publicadas em

jornais, revistas e sites diversos.

Identificar junto a especialistas
da area de gestao de pessoas
quais suas as percepgdes sobre
0 modelo de consultoria interna
de recursos humanos.

- Qual a percepcao sobre o modelo de consultoria interna de recursos humanos?

- Ha demanda no mercado por este modelo?

- Quais as principais vantagens, riscos e ameagas ao sucesso do modelo?
- Em sua opinido, quais séo as tendéncias do modelo?

SUJEITOS DA
PESQUISA

Profissionais especialistas na
area de Gestao de pessoas

- 02 consultores independentes

- 01 consultor de um 6rgéo especializado

ARTECOLA - 06 pessoas

- Dois executivos, representando a alta administragdo (a diretora de Recursos Humanos na época da implantacéo do modelo e
o diretor da atual area de Desenvolvimento Organizacional);
- 02 gestores representantes dos niveis gerenciais;

- 02 consultores internos.

TECNICA DA
ANALISE DOS

DADOS

Andlise qualitativa de contetido, contemplando fragmentos de discursos individuais. Transcri¢do sistémica.




