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RESUMO

O conhecimento €, cada vez mais, essencial ao desenvolvimento e ¢ ele
que torna as organiza¢des mais competitivas. O ambiente organizacional
vem aprendendo  continuadamente a  gerar  conhecimento,
transformando-o em inovagdo, novas tecnologias, sistemas, produtos e
servigos. Assim, as pessoas (colaboradores) passam a ser cada vez mais
importantes para a estratégia das organizagdes. O valor da Area de
Recursos Humanos (RH), atualmente, esta na otimizagdo dos processos
de gestdo de pessoas no sentido de torna-los uma vantagem competitiva,
gerando competéncias criticas. A melhor forma encontrada para a gestio
de pessoas é um processo mais participativo, descentralizado, de
parceria, de compartilhamento com os demais gestores da empresa.
Entdo, torna-se preponderante verificar o estagio atual desse
compartilhamento e sua contribui¢ao para as organizagdes, mormente as
grandes empresas catarinenses, universo deste estudo. O objetivo da
pesquisa foi demonstrar a contribuicdo da Consultoria Interna de
Recursos Humanos para a Gestdo do Conhecimento, a partir de praticas
de gestdo de pessoas, adotadas nas maiores industrias catarinenses. Para
os fins a que se propde este estudo, os procedimentos metodologicos
seguiram a linha da pesquisa qualitativa, por meio das técnicas de
pesquisa descritiva e aplicada. A pesquisa de campo, cujo universo
foram as empresas catarinenses ¢ a amostra envolveu as sete maiores em
numero de colaboradores, sendo que as unidades de analise foram os
gestores de pessoas (RH) dessas empresas. Para andlise dos dados,
utilizou-se analise documental e de conteido. Quanto aos resultados,
empreendendo sob a otica da criagdo do conhecimento proposta por
Nonaka e Takeuchi (1997), a consultoria interna auxilia principalmente
nas etapas de socializagdo e externaliza¢do do conhecimento. Além
disso, permite uma maior interagdo nos trés niveis descritos por Sabbag
(2007), individual, grupal e organizacional, desde que sejam
implementadas em sua totalidade e os consultores possuam autonomia
nos processos. Assim, analisando a contribui¢do da consultoria interna



de Recursos Humanos para a Gestdo do Conhecimento, pode-se
perceber que as empresas que possuem maior grau de autonomia e
maior nivel de implementagdo, sdo aquelas em que os processos sdo
mais compartilhados, socializados e internalizados pelos colaboradores.
Dessa forma, pode-se afirmar que nas empresas analisadas o
desenvolvimento dos processos de consultoria interna de RH catalisa os
resultados da Gestdo do Conhecimento nas mesmas.

Palavras-Chave: Processos de Recursos Humanos. Gestdo de Pessoas.
Consultoria Interna de Recursos Humanos. Estratégia Organizacional.
Compartilhamento do Conhecimento. Gestdo do Conhecimento.
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ABSTRACT

The fundamental importance of knowledge to development has been
increasing, as time passes, and it has made organizations more
competitive. Organizational environment has been learning to generate
knowledge continually, transforming it into innovation, new
technologies, systems, products and services.Thus, employees become
more and more important to the strategy of organizations. Nowadays,
the value of the Human Resources Area is in improving the processes of
people management since they can be transformed into a competitive
advantage, generating critical competences.The best form of people
management is a participative, decentralized partnership, of sharing with
the other managers in the organization. Taking into consideration the
essential role of sharing people management, the focus of this study is
on researching the present scenary of this sharing and its contribution to
the organizations, specially the big organizations in the state of Santa
Catarina. The objective of the research was to demonstrate the
contribution of Human Resources Internal Consultancy to the
Knowledge Management, based on people management practices, since
they are adopted in the biggest industries in Santa Catarina. The
methodological procedures used to achieve the proposal of this study
followed the qualitative perspective , by means of the descriptive and
applied research techniques. The universe of the field work were the
catarinense industries and the sample consisted of the seven biggest
organizations in terms of employees’ number.The units analysed have
been the people managers (HR) of those industries. Documental and
content analysis have been used. As far as the results are concerned,
from the perspective of the knowledge creation proposed by Nonaka and
Takeuchi (1997), internal consultancy helps mainly in the stages of
knowledge socialization and externalization. Furthermore, it permits
greater interaction in the three levels described by Sabbag (2007):
individual, group and organization, since they are implemented in their
totality, and the consultant can be autonomous in the processes.The



result of the analysis shows the contribution of Human Resources
internal consultancy to the Knowledge Management. It can be noted that
the companies which have a greater degree of autonomy, as well as a
greater level of implementation of the internal consultancy, are those
companies whose processes are shared, socialized and internalized by
the employees.Thus, it can be stated that in the companies analysed the
development of the internal consultancy processes improve the results of
the Knowledge Management in the companies analysed.

Key-Words: Human Resources Processes. People Management. Human
Resources Internal Consultancy. Organizational Strategy. Knowledge
Sharing. Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo visa contextualizar a pesquisa e apresentar seus
objetivos - que norteardo a fundamentagao tedrica e a analise dos dados
- sua justificativa e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacdo da pesquisa

O conhecimento ¢ inerente ao aprendizado e ao desenvolvimento.
A globalizagdo transformou-o em fator basico para a competitividade
organizacional.

Novas estruturas, formas de gestdo, tecnologias, processos,
sistemas, maior énfase nas pessoas, na informa¢do e na comunicagao,
contribuem para a criagdo do conhecimento organizacional, tanto quanto
resultam do conhecimento. Essa é a atuacdo das organizagdes na busca
pela competitividade.

Organizagdes de todos os portes e setores vém trabalhando o
conhecimento de acordo com as suas necessidades, percepgdes, recursos
e projetos futuros. A cultura, nesse sentido, é aspecto determinante da
visdo e dos valores da organizagdo, a qual gradativamente vai
focalizando o conhecimento como ferramenta para a criatividade, a
inovagdo e, entdo, para o desenvolvimento organizacional.

Ha diferentes formas de se atuar na criacdo do conhecimento nas
organiza¢des. E inquestionavel o fato de que a organizagdo deve buscar
a melhor forma de cria-lo; e nesse contexto, todas as areas da empresa
podem contribuir para a construgdo de um processo continuo de criagdo
e desenvolvimento do conhecimento.

Por trabalhar com as pessoas, que sdo os recursos diferenciais de
uma organizacdo, a area de Recursos Humanos - RH - é capaz de gerar
conhecimento e desenvolver a organizacdo por meio dos seus processos
e da Gestdo do Capital Intelectual. Dessa forma, as pessoas sio
efetivamente incluidas no processo de geragdo do conhecimento.

Por meio da sua interagdo com os individuos, as organizagdes sdo
capazes de criar conhecimento, transformando-se em “empresas
criadoras do conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 21). O
conhecimento genuino esta sempre associado as pessoas. A criagdo do
conhecimento comeca pelo individuo. A Gestado do Conhecimento veio
para que as organizagdes encontrem as melhores formas de mobilizar e
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alavancar o conhecimento individual e integrd-lo ao conhecimento
organizacional (FIGUEIREDO, 2005).

A Gestdo do Conhecimento e a Administracdo de Recursos
Humanos evoluem de acordo com as mudangas no ambiente, marcado
por diversos fatos que impactaram as organizacdes. Paradigmas
tradicionais vém sendo reavaliados com o intuito de transformar os
modelos de gestao, em especial o modo de gerir as pessoas.

A Consultoria Interna de Recursos Humanos tem sido a maneira
encontrada para buscar mais agilidade nos processos de Gestdo de
Pessoas, diante da visdo fragmentada e departamental das organizagdes.
A Consultoria Interna de Recursos Humanos é uma abordagem recente
dentro da Gestdo de Pessoas nas organizagdes contemporaneas,
ampliando a atuacdo na busca constante do conhecimento e inovagao.

Essa busca reflete-se nas principais finalidades dos investimentos
realizados pela industria catarinense até 2010: segundo dados da
Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina - FIESC (2008),
sdo aquisicdes de maquinas e equipamentos e atualizagdo tecnoldgica.
Na sequéncia de prioridades aparece o aumento da capacidade produtiva
e o desenvolvimento de produtos. Sendo assim, percebe-se a
preocupacdo dos industriais catarinenses em se modernizar, ampliar a
produgdo e inovar.

Cabe também destacar que as atividades industriais com o melhor
desempenho no ano de 2007, no Estado de Santa Catarina, foram na
fabricagdao de maquinas, aparelhos e materiais elétricos, que obtiveram
um incremento da producdo de 14,34% em relagdo ao ano de 2006. A
FIESC (2008) afirma que desde o ano 2000, quando a produgdo
industrial de maquinas e equipamentos do Brasil cresceu 18,85%, a
produgdo ndo havia crescido tanto.

Com relagdo ao capital humano, o emprego formal brasileiro, em
2007, de acordo com os dados do Ministério do Trabalho ¢ Emprego
(MTE apud FIESC, 2008), apresentou significativa expansdao, com a
criagdo de 1.617.392 postos de trabalho celetistas, o que resulta em um
crescimento na ordem de 5,85%. No Estado de Santa Catarina, o
aumento foi ainda mais significativo: 6,11% no emprego formal,
totalizando 83,6 mil postos de trabalho adicionais.

Nesse contexto, tem-se a pergunta norteadora deste trabalho, a
seguir:

Como a Consultoria Interna de Recursos Humanos contribui
para a Gestdo do Conhecimento na descentralizacio das formas de
gestdo organizacional, a partir de praticas de gestio de pessoas,
adotadas pelas industrias catarinenses?
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1.2 Objetivos da pesquisa

Esta secdo apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos
que norteiam este trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Demonstrar a contribui¢do da Consultoria Interna de Recursos
Humanos para a Gestdo do Conhecimento, a partir de praticas de gestio
de pessoas, adotadas nas maiores industrias do Estado de Santa
Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar o processo de implantacdo, desenvolvimento e
praticas de Consultoria Interna de Recursos Humanos nas
industrias catarinenses;

b) analisar as praticas de Consultoria Interna de Recursos
Humanos das empresas;

c¢) analisar as praticas de Consultoria Interna de Recursos
Humanos e de Gestdo do Conhecimento que permeiam os
processos de Recursos Humanos; e

d) relacionar as praticas identificadas com o estado da arte e com
o posicionamento de especialistas, utilizando o método da
triangulagao.

1.3 Justificativa do estudo

As organizagdes necessitam das pessoas para alcancar os seus
objetivos e cumprir as suas missdes e as pessoas dependem das
organizacdes que trabalham para atingir os seus objetivos individuais.
Esse intercambio vem se efetivando na medida em que o foco
empresarial passa a ser o Cliente.

Embora a tecnologia ofereca uma grande contribuigdo para a
competitividade de uma organizacdo no mercado, as pessoas sdo o
diferencial por possuirem uma ampla gama de competéncias e talentos a
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serem desenvolvidos e utilizados como alavancas para o sucesso
organizacional. Por isso, a constru¢do de uma relagdo constante de
sinergia entre as organizagodes e as pessoas ¢ fundamental.

Atualmente, os individuos sdo percebidos como seres humanos,
dotados de personalidade propria e conhecimentos variados, como
ativadores inteligentes dos recursos organizacionais, elementos
impulsionadores que os dotam de talento e aprendizado para a sua
constante renovac¢do e adaptacdo ao contexto e como parceiros da
organizagdo, capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. E o valor
atual da area de Recursos Humanos estd em otimizar os processos de
Gestao de Pessoas.

Assim, considera-se fundamental o conhecimento a respeito da
Consultoria Interna de Recursos Humanos, bem como a constru¢do de
pesquisa adequada, ja que essa consultoria surge como uma das
tendéncias da atual Gestdo de Pessoas. Somado aos demais recursos,
como a tecnologia, os processos € o capital financeiro, o capital humano
contribui de modo essencial para a competitividade organizacional.
Nesse contexto, a Consultoria Interna atua como multiplicadora de
solugdes e oportunidades.

Os estudos desse tema s3o significativos, porém ¢ importante a
sua continuidade para a maturacdo e¢ a compreensdo do seu papel
primordial na busca da eficacia organizacional e pela dindmica atual do
ambiente. Sua evidéncia como estratégia/ferramenta de gestao, portanto,
requer estudo permanente.

Esta pesquisa ¢ um instrumento de informagdes uteis para
académicos, professores, pesquisadores e profissionais interessados no
tema em questdo. Na pratica organizacional, a Consultoria Interna de
Recursos Humanos, se adequada a cultura empresarial, gera resultados
valiosos. Assim, este estudo ¢é util como orientador ¢ facilitador na
decisdo de implantagdo e desenvolvimento da Consultoria Interna de
Recursos Humanos.

Esses aspectos apresentados delimitam a importancia do estudo
deste tema que, segundo Castro (1978), ¢ uma das categorias que
justificam a realizagdo de uma pesquisa, juntamente com a originalidade
e a viabilidade.

A pesquisa contribui para a constru¢do de uma atuacao da area
de Recursos Humanos nas organizacdes de forma sistémica e
estratégica. Essa contribuicdo promoverd um reposicionamento dos
conceitos de Gestdo de Recursos Humanos alinhados as organizacdes
baseadas na Gestdo do Conhecimento. Tal contribui¢do se da na forma
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de facilitar a atuacdo descentralizada da Consultoria Interna de Recursos
Humanos.

1.4 Caracterizacao da interdisciplinaridade do trabalho

Os resultados econdmicos, sociais e ambientais da produtividade
das organizagdes sdo cada vez mais compartilhados com a sociedade,
levando-se a situagdes cada vez mais ténues. Assim, o conhecimento
cientifico especifico, isoladamente, ndo é mais suficiente para entender a
complexidade e amplitude dos fenomenos estudados.

A interdisciplinaridade, afirma Fazenda (1995), é uma exigéncia
natural e interna das ciéncias e busca trazer uma melhor compreensao da
realidade.

Na visao de Minayo (1994), a preocupagdo tem sido a de que a
dispersdo de conhecimento, que corresponde a divisdo de trabalho
intelectual presente na disciplinaridade, ndo deveria resultar em
contradigdes entre os pesquisadores e o resultado de seus trabalhos.

Na verdade ver-se-a que a reivindicacdo
interdisciplinar ora se apresenta como panaceia
epistemologica, invocada para curar todos os
males que afetam a consciéncia cientifica
moderna; por vezes se fala dela com um ceticismo
radical; por vezes, como uma fatalidade propria
do avanco técnico e cientifico (MINAYO, 1994,
p. 43).

De acordo com Viana e Santa-Rita (2000), a interdisciplinaridade
exige que cada especialista ultrapasse seus proprios limites, abrindo-se
as contribuigdes de outras disciplinas. Os autores ndo propdem a
formagdo de uma “superciéncia”, mas uma mudanga de atitude frente a
fragmentag@o do conhecimento e da ciéncia, substituindo-a pela ideia de
totalidade, também inerente aos conceitos da teoria da complexidade.
Para Bianchi (1999), trata-se de integrar as disciplinas umas as outras
para enriquecé-las com os pontos de vista provenientes de outros
referenciais. Esta forma pode gerar a possibilidade de associar
conhecimento como alternativa para superar os limites que a propria
ciéncia criou no entendimento especializado de seus objetos. A
interdisciplinaridade diz respeito a transposi¢cdo de modelos, métodos e
técnicas de wuma disciplina a outra. Buscou-se, entdo, a
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interdisciplinaridade, ou seja, o envolvimento de diferentes areas do
conhecimento para compreensdo da pesquisa.

Sendo assim, esta tese caracteriza-se como interdisciplinar uma
vez que estuda o conhecimento, que ¢ por natureza um objeto
interdisciplinar. Procura estudar a visdo sistémica e compartilhada
existente entre os processos de RH. Ainda, visa ajudar a resolver um
problema da gestdo do conhecimento nas organizagdes, analisando
como a descentralizagdo dos processos de Recursos Humanos,
conhecida como Consultoria Interna de Recursos Humanos, contribui
para a Gestao do Conhecimento nas empresas catarinenses.

1.5 Estrutura da pesquisa

Este trabalho é composto de cinco capitulos. O primeiro capitulo
¢ esta introdugdo, que caracterizou a pesquisa, seu tema e problema,
apresentou seus objetivos geral e especificos, a justificativa para o
estudo e sua caracterizagdo como estudo interdisciplinar.

O segundo capitulo constitui-se da fundamentagdo teodrica, que
apresenta as teorias que serviram de apoio para a realizagdo desta
pesquisa considerando o atendimento dos objetivos. Para tanto ¢
abordada uma perspectiva historica da Gestdao de Pessoas, considerando
o RH Estratégico, os processos que o compdem e as tendéncias. Em
seguida trata-se dos temas Gestdo de Recursos Humanos, Consultoria
Interna de Recursos Humanos e Gestdo do Conhecimento, abordando
seus aspectos conceituais e praticos. Finalmente faz-se a relag@o entre os
trés temas.

Ja o terceiro capitulo trata dos procedimentos metodologicos,
trazendo a perspectiva da pesquisa, as categorias de andlise, a populagdo
e amostra, a coleta e analise de dados, os pressupostos do trabalho ¢ a
delimitagdo da pesquisa.

O quarto capitulo ¢ constituido pela analise dos dados coletados,
considerando as categorias de andlise definidas anteriormente, sendo
que cada categoria foi dividida entre a triangulagdo de dados, composta
pelos dados da analise documental, entrevistas e estado da arte, e a
triangulagcdo com especialistas.

Por fim, o capitulo cinco contempla as consideragdes finais e
conclusdes do trabalho, fechando a analise. Sdo apresentadas também as
referéncias e os apéndices do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo procura oferecer sustentagdo tedrica a proposta
desta pesquisa e as categorias de analise identificadas para estudo.
Apresenta uma contextualizagdo da atividade de Recursos Humanos,
baseada na evolugdo das organizagdes que inclui hoje a Consultoria
Interna de Recursos Humanos e a Gestdo do Conhecimento, temas
centrais da pesquisa, desenvolvidos na sequéncia, bem como a relagdo
entre ambas. A fundamentacdo tedrica, segundo Tomanik (1994), é o
momento da pesquisa no qual o pesquisador aprofunda os
conhecimentos tedricos sobre o tema, toma conhecimento, com detalhes,
das varias posigdes existentes sobre o mesmo e levanta os pontos de
concordancia e discorddncia entre as varias posi¢des, confrontando as
colocagdes de varios autores entre si com as suas proprias conclusdes e
estabelecendo, dessa maneira, a base teérica para a continuagdo do
estudo.

2.1 Uma perspectiva historica da Gestao de Pessoas

A Gestdo de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas, em sua
configuracdo atual nas organizagdes, € resultado da transformacdo da
fungdo de Recursos Humanos ao longo dos anos. Ela acompanhou a
evolucdo organizacional sofrendo influéncias relacionadas as Teorias
Administrativas e ao contexto politico-econdmico. Tais fatos
contribuiram para que o RH assumisse uma postura estratégica nas
organizagdes e que os seus processos fossem ampliados.

Os aspectos cronologicos da Gestdo de Pessoas, seu carater
estratégico e os processos de Recursos Humanos sdo o teor deste topico.

2.1.1 Evolugdo da func¢do de Recursos Humanos no mundo e no Brasil

O historico da atividade de Recursos Humanos, na visdo de A. L.
Fischer (2002), demonstra a ocorréncia de quatro modelos de Gestdo de
Pessoas nas organizagdes. O primeiro ¢ o modelo de Gestdo de Pessoas
como Departamento de Pessoal, tendo os empregados como um fator de
produgdo, cujos custos devem ser geridos da mesma forma que os dos
demais fatores produtivos. O segundo, o modelo de Gestdao de Pessoas
como Gestdo do Comportamento Humano, ¢ voltado para a integragéo,
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o comprometimento dos empregados e a adaptabilidade. Ja o terceiro € o
modelo de Gestao Estratégica de Pessoas, que busca vincular a area de
Recursos Humanos as estratégias organizacionais, adaptar-se as
necessidades da empresa e promover as pessoas como elementos de
diferenciacdo. O 1ultimo, concebido a partir dos anos 80, ¢ o modelo de
Gestdo de Pessoas baseado nas Competéncias, que considera a atuagdo
da empresa em um ambiente competitivo, enfatizando a relacdo entre o
desempenho humano e os resultados da organizagdo. Sendo assim,
transita entre conceitos como estratégia competitiva, vantagem
competitiva, reconstrucdo e competéncias. Segundo esta abordagem, as
competéncias humanas definem a competitividade da empresa,
desenvolvida num processo integrativo, orientado para os beneficios do
cliente externo (FISCHER, 2002).

André Fischer (2002) pondera que esses modelos de Gestdo de
Pessoas foram condicionados pela cultura, estrutura, estratégias,
tecnologia e processos de trabalho presentes nas empresas, além dos
fatores do ambiente, envolvendo aspectos reais e dindmicos, seguindo o
contexto social, politico e comportamental. Entretanto, a evolucdo da
area de Recursos Humanos difere entre as organizacdes. Algumas
evoluiram no mesmo ritmo das mudancas do contexto, mas ainda ha
aquelas que estdo na fase da Se¢do de Pessoal.

Em uma analise da evolugdo organizacional global, vé-se que as
diversas teorias que fundamentaram o desenvolvimento das empresas
também acabaram por influenciar essas transformacdes da area de
Recursos Humanos. Dentre essas diversas teorias, observa-se na
literatura as principais correntes de pensamento responsaveis pela
ampliacdo da atuagdo da func¢do de RH.

No inicio do século XX, a Administracdo Cientifica trouxe as
visdes de Taylor, nos Estados Unidos, e de Fayol, na Franga. Ambos
buscaram basear cientificamente as atividades administrativas e o
trabalho. Taylor propds a racionalizagdo do trabalho, a mecanizagdo da
producdo, a simplificacdo dos movimentos e do tempo de producio.
Fayol criou a doutrina administrativa: conhecer, prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Também Ford, o pioneiro da industria
automobilistica americana, contribuiu com a produgdo em massa de
bens padronizados, bom salario e jornada de trabalho menor para
aumentar a produtividade. Esse cenario originou nas inddstrias o
“Departamento de Pessoal”, buscando a especializac¢do e o treinamento,
uma visdo primitiva da area de Recursos Humanos, pois o trabalho se
resumia a algo humilhante, mecénico e limitante do desenvolvimento
das pessoas e da propria organizagdo. (GIL, 2001; DUTRA, 2002). Essa
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funcdo limitada do RH era congruente com a visdo autocratica (de cima
para baixo) dos teéricos da Administragao desse periodo.

Anos mais tarde, Mayo, por meio da Escola de Relagoes
Humanas, modifica a concep¢do do individuo no trabalho. A
experiéncia de Hawthorn, em 1927, na fabrica da Western Eletric em
Chicago, buscou verificar a influéncia da iluminagdo na produtividade,
indice de acidentes e fadiga, entretanto revelou a interferéncia de fatores
psicologicos e sociais no resultado do trabalho. Assim, a relevancia do
fator humano na empresa refinou a ideia da harmonizagao entre capital e
trabalho. O periodo posterior a Segunda Guerra Mundial fortaleceu o
poder dos sindicatos, o que levou o RH a preocupar-se mais com as
condi¢des de trabalho e a relagdo com os empregados, marcando a
transicdo do Departamento de Pessoal para o “Departamento de
Relagdes Industriais™.

Ivancevich (2008, p. 5), em sua analogia, ressalta a Revolugao
Industrial como o fato que estabeleceu as bases para “a nova e complexa
sociedade industrial”. Ocorrida no século XVIII e expandida pelo
mundo no século XIX, a Revolucdo Industrial, iniciou a substitui¢do do
trabalho manual pelas maquinas, modificando a divisdo do trabalho, as
condi¢des de trabalho e os padrdes sociais. O autor trata a gestdo
cientifica de Taylor e a psicologia industrial como abordagens paralelas
a Revolugdo Industrial, introduzidas no século XIX. Enquanto a gestao
cientifica se concentrava na eficacia do trabalho, com o estudo de
tempos e movimentos e a especializagdo, a psicologia industrial tratava
das diferencas individuais do trabalhador, com o intuito de melhorar a
sua eficiéncia e eficacia no trabalho. Nesse contexto, juntamente com o
surgimento dos sindicatos e a intervengdo do Estado, surgiu o
Departamento de Pessoal. O movimento das relagdes humanas de Mayo
e Roelthisberger incorporou fatores humanos no trabalho e enfatizou a
interacdo social.

Na década de 1960, a expressdo “Administragdo de Recursos
Humanos” passou a substituir a denominagdo Departamento de
Relagdes Industriais, motivada por conceitos da Abordagem Sisté€mica:
“O aparecimento da Administragdo de Recursos Humanos deve-se a
introdugdo de conceitos originarios da Teoria Geral dos Sistemas a
gestdo de pessoal” (GIL, 2001, p. 20). Esta teoria trouxe a visdo de que
a empresa ¢ um conjunto de partes interagentes, dai a expansdo da
fungdo de RH para um universo maior, envolvendo o conjunto de
individuos que nela atuam (GIL, 2001).

Ivancevich (2008) pondera que até a década de 60 o RH era
ligado somente aos operarios e funciondrios operacionais e s6 mais tarde
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passou a ter uma atuacdo mais voltada para a solugdo de problemas da
empresa.

As transformag¢des ocorridas nos anos 80 com a Globalizacdo
originaram a “Gestdo de Pessoas”, consolidada na década de 90,
percebendo as pessoas como parceiras na geracdo de valor para a
organizacdo (GIL, 2001; DUTRA, 2002; GIRARDI, 2008a). A geracdo
de valor passou a ser um dos desafios das organizacdes para a criacdo de
diferencial competitivo, considerando as pessoas como ativo importante
entre os recursos da empresa. Assim, a Gestdo de Recursos Humanos ou
Gestao de Pessoas se consolida no meio organizacional, sendo também
denominada Gestao de Talentos, Gestdo do Capital Humano ou Gestdo
do Capital Intelectual, entre outras (GIL, 2001).

Em uma andlise sobre esse conjunto de fatos, Dutra (2002)
estabelece que a Administragdo Cientifica condicionou a Gestdo de
Pessoas durante todo o século XX. Com incrementos decorrentes de
novos conceitos ¢ demandas ambientais, a fungdo de RH atuou de modo
operacional, gerencial e mais tarde, estratégico.

No Brasil, o cenario politico-econdmico ¢ enfatizado entre os
estudiosos organizacionais na descricdo das transformacdes ocorridas na
atividade de Recursos Humanos. Parece haver consenso na literatura de
que os diferentes estilos de governo no Pais, além das interferéncias
globais referentes a tecnologia e a modelos de gestdo organizacional,
foram aspectos determinantes para o aperfeicoamento da area de
Recursos Humanos.

Em uma breve analise, Dutra (2002, p. 34) expde que:

o processo de evolucdo da Gestdo de Pessoas no
Brasil ¢ marcado por caracteristicas legais e pelo
referencial taylorista. E com esse pano de fundo
que os dirigentes empresariais e profissionais
especializados foram formados. Durante a década
de 80, algumas empresas foram demandando
novos conceitos e instrumentos de gestdo, mas o
desconforto com essas questdes s6 se consolida
nos ultimos anos da década de 90.

Em uma descricdo mais especifica desse processo evolutivo,
Marras (2000), Wood Jr. (2000), Gil (2001), Dutra (2002) e Franca
(2007) destacam alguns fatos relevantes.

Antes de 1930, a representatividade do proletariado na vida
nacional era pequena, havia europeus, mulheres e criangas compondo a
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forca de trabalho. Nesse periodo inexistia qualquer estrutura¢do da
Gestdo de Pessoas, tendo somente a partir dos anos 30 havido
modifica¢des significativas nas relagdes de trabalho.

Nos anos 40, durante o governo de Gettlio Vargas, foram criados
o Ministério do Trabalho ¢ a Consolidagdo das Leis do Trabalho — a
CLT. Visando a sua manutengdo e controle, surgiu a “Secdo de
Pessoal”, dando inicio a gestdo burocratica e legalista de pessoas. Esta
tinha como atribui¢des admitir, remunerar, transferir, promover, punir e
demitir. Assumia um carater meramente disciplinar, ndo se envolvendo
na tomada de decisdo ou nos resultados da empresa (GIRARDI, 2008a
p. 20).

Nas décadas de 50 e 60, a industrializacdo se expandiu, as
empresas estrangeiras comeg¢aram a investir no Brasil, em decorréncia
de uma gestdo empreendedora e de credibilidade do entdo Presidente
Juscelino Kubitschek, além do surgimento do Comando Geral dos
Trabalhadores (CGT), o que exigiu mais pessoal € com maior
qualificagdo para a adaptacdo as novas tecnologias provenientes. As
Secoes de Pessoal identificaram a necessidade de haver praticas
estruturadas de Gestdo de Pessoas, para selecionar com maior critério,
treinar e criar formas de avaliar o desempenho dos empregados.
Permaneceram os antigos chefes de pessoal, observando-se somente
uma mudanga no nome do oOrgdo, que passou a se chamar
“Departamento de Relagdes Industriais”, impregnado de referéncias
tayloristas.

Na década de 70, ocorreu o milagre brasileiro, um notavel
desenvolvimento econdmico, ¢ o RH passou a atuar de forma mais
intensa, profissionalizante e abrangente, com o advento da
industrializagdo, envolvendo-se aos poucos com as estratégias da
empresa. O administrador de empresas comecou a ser valorizado como
profissional de Recursos Humanos, quando surgiu a “Administragdo de
Recursos Humanos”.

Os anos 80 foram de grande recessdo da economia, por um lado,
mas, por outro, chegaram novas teorias e técnicas de gestdo, como
descentralizagdo, downsizing, empowerment, modelos japoneses de
gestdo e de trabalho, programas de qualidade, reengenharia, just in time
e remuneragdo variavel, entre outros. O RH foi mais exigido com
relagdo a atuacdo, competéncia, qualidade e produtividade dos
empregados. Com a globalizagdo da economia e a tecnologia da
informagao, nos anos 90, o RH passou a assumir uma postura mais
estratégica. A partir dai, veio a “Gestdo de Recursos Humanos ou
Gestdo de Pessoas”, onde o foco passou a ser a capacitagdo do
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colaborador, em conjunto com os resultados organizacionais. Neste
novo modelo de gestdo, todos os integrantes da organizagdo sdo
responsaveis pelos seus resultados; os gerentes de area acumulam
também a funcdo de Gestores de RH, compartilhando as decisdes
estratégicas, juntamente com o RH Estratégico, o qual elabora as suas
politicas e diretrizes com a ctpula organizacional (MARRAS, 2000;
WOOD JR., 2000; GIL, 2001; DUTRA, 2002; FRANCA, 2007,
GIRARDI, 2008a).

Ulrich (2000) corrobora com os fatos relacionados a ampliagdo
do RH no Brasil, enfatizando a atengdo as Relagdes Trabalhistas e ao
Recrutamento e Selegdo na década de 40; ao Treinamento na década de
50; as questdes de legislagdo e regulamentacdo, remuneragao, beneficios
e avaliagdo de desempenho nas décadas de 60 e 70; a assisténcia
médica, reducdo de custos, projeto organizacional, trabalho em equipe e
comunica¢do na década de 80; e as fusdes, aquisi¢cdes, downsizing ¢
diversidade na década de 90, a qual trouxe novas visdes e ferramentas
de RH, como o RH Global, mudanga cultural, tecnologia, lideranca e
gestao do conhecimento.

O fortalecimento da funcdo de Recursos Humanos consolida a
Gestdo de Pessoas nas organizacdes. A literatura descreve a fungdo de
Recursos Humanos como um conjunto especifico de atividades
interligadas, sendo essas atividades os processos de RH. A evolugdo da
prépria visdo do RH pela organizacdo pareceu ampliar a sua atuacao, o
que resultou na Gestdo de Pessoas.

“Gestao de Pessoas ¢ a fung@o gerencial que visa & cooperagao
das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais” (GIL, 2001, p. 17).

Gestdo de Pessoas é um processo de gestdo descentralizada,
apoiada nos demais gestores, pelas atividades-fim e atividades-meio da
organizagdo (TASHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

Gestdo de Pessoas ¢ “um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagao e as pessoas,
para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo” (DUTRA, 2002,
p. 17).

Pode-se perceber que as definigdes, supracitadas, encontradas na
literatura referem-se ao valor das pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais, além de considerar o desenvolvimento delas proprias
neste processo. Também a Gestdo de Pessoas ¢ percebida como um
processo descentralizado, em que todos os gestores estdo envolvidos na
coordenagdo e no desenvolvimento dos talentos humanos, para que haja
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o desenvolvimento da organizagdo. Nesse contexto, diversos sdo os
papéis da Gestio de Pessoas.

A é4rea de RH possui as funcdes estratégica, competitiva, de
promogdo e auxilio a mudanga e de envolvimento dos empregados
(ULRICH, 1998); e de administrar o capital humano, representado pelos
profissionais do conhecimento (LACOMBE, 2005). A Gestdo de
Pessoas tem o desafio de conhecer e integrar os elementos do ambiente
externo, com alta velocidade, qualidade, produtividade e qualificagdo
continua (FRANCA, 2007).

A efetividade desses papéis por parte da Gestdo de Pessoas
depende da forma como ela ¢ articulada nas organizagdes. O seu carater
estratégico ¢ aspecto pontual e tratado a seguir.

2.1.2 Recursos Humanos estratégicos

O ambiente empresarial atual ¢é marcado por extrema
competitividade ¢ agilidade. As organizagdes estdo vivendo em um
ambiente que tem exigido uma revisao de conceitos e paradigmas, além
de criatividade. A adequagdo entre estratégia e estrutura tem sido
questionada (MARRAS, 2000). O foco estratégico ¢ a face visivel do
desempenho da organizagdo, a forma como ¢ avaliada a sua
competitividade externa (FISCHER, 2002). A questdo do
estabelecimento de estratégias por parte de uma organizagdo parece
ganhar destaque, em fung¢do da otimizacdo das diretrizes e dos recursos
para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Esse contexto transformou o RH em atividade integrada as
estratégias da organizagdo. Ivancevich (2008) expde que, durante anos,
o RH ndo era vinculado aos lucros e resultados corporativos, sendo
apenas uma unidade com planos para as pessoas € nao uma parte do
planejamento ou da visao estratégica da empresa.

Hoje as mudancas ambientais oferecem desafios ao RH, que vem
agregando valor a processos de intervengdo cultural e programas de
qualidade, apoiando a empresa com maior eficacia no desenvolvimento
das suas estratégias (WOOD JR, 2000). O RH ¢ mais importante do que
nunca, pois tem os desafios da globalizagdo, lucratividade por meio do
crescimento, tecnologia, capital intelectual e geragdo de mudanca
(ULRICH, 2000).

Na literatura ha diversas abordagens para o significado de
estratégia, sendo esta avaliada de modo mais amplo ou mais especifico,
porém, em geral, orientada pelas mesmas caracteristicas.
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Porter (1989) define estratégia como posicionamento,
diferenciacdo perante a concorréncia. Estratégia ¢ o posicionamento da
empresa € sua vantagem competitiva, obtidos por meio da gestdo e de
acdes organizacionais (ULRICH, 2000).

Estratégia ¢ o plano da organizagdo sobre o modo como ela
equilibrara suas forcas e fraquezas internas com as oportunidades e
ameagas externas, para manter vantagem competitiva. A estratégia
depende cada vez mais do fortalecimento da competitividade
organizacional ¢ da formag@o de equipes de trabalho comprometidas,
colocando o RH em um papel central, pois as pessoas sdo o ponto-chave
da competitividade (DESSLER, 2003).

Geus (1999) apresenta a estratégia sob a perspectiva do
aprendizado, considerando-a como o desenvolvimento da capacidade de
aprender da organizacdo; e pondera que quando a capacidade ¢ mais
rapida que a da concorréncia, a empresa obtém vantagem competitiva.

A estratégia, na perspectiva de Prahalad e Hamel (1998), ¢ focada
nas competéncias internas. No entendimento dos autores, o aprendizado
continuo, a capacidade de inovagdo tecnologica, a comunicagdo € o
comprometimento sdo os componentes da estratégia organizacional. A
identificagdo de competéncias essenciais e o compartilhamento destas
entre as unidades da organizacdo constituem-se na vantagem
competitiva da organizacdo.

Mintzberg (1991) concebe a estratégia sob diferentes enfoques.
Enfatiza-se aqui a sua reflexdo da estratégia como plano, interpretacao
mais usual do termo, quando esta ¢ entendida como um curso de acéo,
um caminho norteador, por meio do qual é buscado o objetivo
organizacional. Mintzberg et al. (2000) apresentam as escolas da
estratégia, as quais, por meio de diferentes aspectos, contribuiram para a
formagdo da concepgdo de estratégia:

a) Design - estratégia como processo de concepcao;

b) Planejamento - estratégia como processo formal;

c¢) Posicionamento - estratégia como processo analitico;

d) Empreendedora - estratégia como processo visionario;

e¢) Cognitiva - estratégia como processo mental;

f) Aprendizado - estratégia como processo emergente;

g) Poder - estratégia como processo de negociacao;

h) Cultural - estratégia como processo coletivo;

i) Ambiental - estratégia como processo reativo; e

j) Configuracio - estratégia como processo de transformagao.
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Essa diversidade de visdes sobre a estratégia ¢, para Mintzberg,
importante para conferir uma visdo completa e ideal.

Cabe ressaltar que, na literatura, ha estudiosos que afirmam ser a
estratégia exclusiva do nivel da cupula organizacional, ndo havendo
formulacdo de estratégias em nivel tdtico ou operacional. Entretanto,
Mintzberg e outros autores defendem que a estratégia ocorre nos trés
niveis em uma organizacao:

a) Estratégia corporativa — possui foco na selegdo de negocios
da empresa. Esta estratégia norteia as estratégias dos niveis
hierarquicamente inferiores e tem carater de longo prazo;

b) Estratégia de negocios — esta estratégia busca desenvolver e
manter a vantagem competitiva dos produtos e servigos da
organizacdo, por meio da previsdo de mudangas no mercado, e
da antecipa¢do a estas, ¢ do posicionamento frente aos
concorrentes; €

c) Estratégia funcional — neste nivel, a estratégia diz respeito
aos setores e divisdes de operagdo, determinando processos e
cadeia de valor, desenvolvendo e coordenando recursos para
que as estratégias de negdcios sejam executadas com
eficiéncia e eficacia.

Assim, pode-se concluir que a area de Recursos Humanos tende a
ter significativo valor para a estratégia de negocios e para a estratégia
funcional da organizagdo, uma vez que busca desenvolver a
competitividade, melhorando processos, por meio das pessoas, dos
talentos humanos. Vem sendo percebida como unidade estratégica,
capaz de proporcionar a organizagdo o suporte necessario a consecu¢ao
de sua estratégia global. Por meio do Planejamento Estratégico de RH, a
area atua de modo integrado ao Planejamento Estratégico da
organizacao, otimizando os resultados.

Stachle (1990), ao expor sobre a origem do conceito de
Planejamento Estratégico de RH, afirma que este surgiu na década de
80, em duas abordagens: Michigan Concept, de Tichi e colaboradores, a
qual definiu como a ligagdo da missdo, estratégia, estrutura ¢ RH, que
consiste em ampliar a sele¢do, avaliacdo, remuneracdo e
desenvolvimento; e Harvard Concept, que enfatiza o papel adaptador do
RH e a sua intervencdo no planejamento estratégico, considerando o
recrutamento, a participa¢do do empregado e sistemas de recompensa e
de trabalho, entre outros, influenciados pelos stakeholders, pelo estilo de
gestdo e pelos fatores ambientais (STAEHLE, 1990).

No Brasil, a visdo estratégica da area de Recursos Humanos
iniciou nos anos 90, em funcdo das inumeras transformacgdes trazidas
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pela globalizagdo, elevando a competitividade. Desde entdo, algumas
empresas passaram a mudar sua postura, indo além do controle de
custos e da burocracia, atuando por meio de uma gestdo com maior
énfase na estratégia (LACOMBE; TONELLI, 2001). Seguem algumas
defini¢des referentes ao carater estratégico do RH.

RH estratégico ¢ “a unido da Administragdo de Recursos
Humanos com metas e objetivos estratégicos para melhorar o
desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que
encorajam a inovagao e a flexibilidade” (DESSLER, 2003, p. 15).

Portanto, a Administracao Estratégica de Recursos Humanos ¢é a
gestdo relacionada ao planejamento estratégico da organizagao,
introduzindo em suas politicas mudangas de paradigmas que interferem
substancialmente nos seus resultados e perfil cultural. Esta visdo integra
todas as areas da empresa, pois se entende que o RH permeia toda a
organizagdo (MARRAS, 2000).

Neste sentido, Ivancevich (2008, p. 16) define Gestdo Estratégica
de RH como “o padrdo ou plano que integra os principais objetivos, as
politicas e os procedimentos, formando uma unidade coerente”. O autor
pondera que “uma estratégia de gestdo de RH bem formulada ajuda a
agregar e a alocar os recursos da empresa em uma entidade unica, com
base nos pontos fortes e fracos internos, nas mudangas ambientais e nas
acoes antecipadas da concorréncia” (IVANCEVICH, 2008, p. 16).

Outros autores corroboram a atuacdo global do RH na
organizagdo. “O gestor de pessoas tem de utilizar estratégias que
perpassem toda a organizacdo, pois ¢ um gestor das pessoas, todas da
organizacdo” (ARAUJO, 2006, p. 372). A Estratégia de RH ¢
desenvolvida para ser incluida e considerada no Planejamento
Estratégico da organizagdo. A implementagdo das estratégias ¢ conjunta:
a organizacdo em conjunto com o RH e todas as areas
(ALBUQUERQUE, 2002). As organizagdes devem alinhar as suas
estratégias e objetivos & Gestdo de Pessoas, uma fungdo orientada para
dinamizar os negocios, orientar e impulsionar as pessoas. O RH deve
atuar estrategicamente e gerir as suas estratégias em conjunto com a
organizacdo (GIL, 2001; LEITE et al., 2005).

Um plano de Recursos Humanos com foco estratégico retrata o
que € necessario para que a organizacdo alcance os seus objetivos
estratégicos, por meio do diagndstico das politicas, praticas e decisoes
da empresa, verificando a consisténcia ¢ a coeréncia com as atividades
de RH (LACOMBE, 2005). A integracao da area de Recursos Humanos
a estratégia da organizacdo ocorre da seguinte forma:
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Estratégia da organizagio Estratégia de RH
- Defini¢ao da visdo e missao do - Defini¢ao da visdo e missdo de RH
negocio
- Analise do ambiente - Analise do ambiente de RH
- Analise das capacidades - Analise dos recursos humanos
- Definicéo dos objetivos e politicas - Definicéo dos objetivos/politicas de RH
- Elementos criticos - Elementos criticos de RH
- Desenvolvimento da Estratégia - Desenvolvimento da Estratégia de RH

Quadro 1 - Integracdo de RH a estratégia organizacional
Fonte - Albuquerque (2002)

A atuacdo estratégica da Gestdo de Pessoas torna-se efetiva por
meio dos processos de Recursos Humanos. Dessler (2003) indica que o
sistema de Recursos Humanos deve ser desenvolvido com base nas
demandas da estratégia organizacional. Como parceiro estratégico da
empresa, o0 RH deve tornar clara a estratégia desta, unir seus processos
com as praticas de gestdo, criar competéncias e comportamentos
necessarios e realizar as estratégias e os resultados da empresa, gerindo
o desempenho, as recompensas e o reconhecimento, a comunicagdo, o
treinamento e o desenvolvimento, a lideranga e programas de assessoria,
selecdo e sucessdo (DESSLER, 2003). Sdo processos e resultados
compartilhados.

A Gestao Estratégica de Pessoas estd relacionada a clareza por
parte da empresa sobre o que ela espera das pessoas. Esta relagao requer
maior efetividade nos seguintes aspectos (DUTRA, 2002):

a) planejamento e dimensionamento das pessoas da organizacao;

b) defini¢do das necessidades, das politicas e movimentagao de

pessoas;

¢) posicionamento em relagdo ao mercado de trabalho;

d) politicas e praticas de remuneragao;

e) processo de avaliagdo e orientagdo das pessoas; e

f) defini¢do das agdes e sistema de gestdo do desenvolvimento

organizacional e das pessoas.



32

Empresas com clareza estratégica envolvem colaboradores e
clientes nos seus objetivos e processos (GIRARDI; BENETTI
OLIVEIRA, 2008). Os colaboradores devem fortalecer os valores e
objetivos da organizagdo, tendo sistemas de remuneragdo que os
conduzam a coeréncia com relagdo a estratégia, programas de
treinamento que desenvolvam habilidades para a realizacdo da estratégia
e gestores que se responsabilizam pela estratégia (ULRICH, 2000).

O carater estratégico da Gestdo de Pessoas confere as
organizagdes maior ¢ melhor foco nas pessoas, fortalecendo a interagao
entre elas e com a organizagdo, dentro de um ciclo de aprendizagem,
orientando-as no alcance dos objetivos organizacionais e, a0 mesmo
tempo, no de seus proprios (DUTRA, 2002).

O papel estratégico do RH consolida a Gestdo de Pessoas como
parceira na transformacdo e na busca pela competitividade
organizacional. O préximo tdpico caracteriza os processos de Recursos
Humanos.

2.1.2.1 O papel da gestao de Recursos Humanos e o perfil do gestor de
pessoas

A evolugdo do RH nas organizagdes resultou na Gestdo de
Pessoas atual e ampliou o seu papel. A Gestdo de Pessoas cumpre
fungdo estratégica na organizagdo que reconhece o individuo como
diferencial competitivo, investindo no conhecimento e no
desenvolvimento dos seus profissionais. Atua em sintonia com a
estratégia organizacional preocupada em prover a organizagdo de
talentos humanos, capacita-los, recompensa-los e manté-los
comprometidos com o objetivo organizacional, tratando dos processos
de  Recrutamento, Selecdo, Treinamento, Desenvolvimento,
Remuneragdo, Avaliagdo de Desempenho e outros que assegurem a
produtividade e o comprometimento dos individuos.

Parece haver consenso na literatura sobre o papel estratégico da
Gestdo de Pessoas nas organizagdes. Na perspectiva de Ivancevich
(2008), hoje o RH estd mais integrado e envolvido estrategicamente na
organizacdo, exercendo importante papel na identificagdo e solugdo dos
problemas de recursos humanos, direcionado as agdes, ao individuo e ao
futuro. O RH estratégico ajuda a organizagdo a atingir metas, a
empregar com eficacia as qualificagdes das pessoas, capacitando-as e
elevando a sua satisfacdo e realizacdo, a manter a ética e o
comportamento socialmente responsavel e a gerir a mudanga,
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proporcionando beneficios mutuos para o individuo, a empresa e a
sociedade.

Os processos de RH foram reconhecidos como meios para o
desenvolvimento e o estimulo das pessoas no trabalho, passando a ser
praticados pelos gestores de cada unidade. Na gestdo estratégica de
pessoas, os gerentes de linha sdo os responsdveis pelos recursos
humanos, permitindo, por melhor conhecer a equipe, aproveitar ao
maximo as suas habilidades, liderando, inspirando, compreendendo,
com visdo de curto, médio e longo prazo, com maior flexibilidade,
abertura a participacao, ao desenvolvimento humano e organizacional.

Corroborando este posicionamento, Marras (2005) expde que a
gestdo de RH ¢ atualmente uma responsabilidade de linha e uma fungéo
de staff. Cada gestor responde pela sua equipe de trabalho e o gestor de
RH atua estrategicamente no organograma da empresa, participando
ativamente das decisdes e assumindo papéis de maior amplitude,
estabelecendo diretrizes, normas e critérios para a gestdo das pessoas.
Lacombe (2005) coloca que o RH presta servigos a organizacao, orienta
e apoia os gerentes, sensibiliza-os para a lideranga e para a importancia
da equipe nos resultados organizacionais, mas cabe a cada gestor a
administracdo dos recursos humanos da empresa. Cada administrador
deve atuar como lider, orientador e educador do seu grupo. Tanke
(2004) reflete que o gestor de pessoas participa do planejamento
estratégico da empresa e que todos os gerentes sdo gerentes de recursos
humanos, responsaveis pelos seus colaboradores, reconhecendo suas
necessidades e o seu valor nos resultados organizacionais.

Desse modo, a Gestdo de Pessoas agrega as organizagdes
competitividade, atuando com processos adequados e voltados para o
desenvolvimento das pessoas. Nesse contexto, também ¢ fator essencial
o perfil do gestor de pessoas, um conjunto de caracteristicas necessarias
a sua acdo estratégica, a orientagdo e ao estimulo constantes dos demais
gestores e das equipes da organizagdo. Algumas das competéncias do
gestor de pessoas sdo apresentadas aqui e, posteriormente, tratar-se-a do
perfil especifico do Consultor Interno de RH.

Por se tratar de um orientador e facilitador dos processos da
organizagdo, o gestor de pessoas precisa, antes de tudo, ter habilidade
nos relacionamentos interpessoais. Tanke (2004) pontua que ¢
necessario que o gestor tenha habilidade de trabalhar com as pessoas,
além de ser proativo em relagdo ao futuro da organizagdo, reconhecer as
necessidades humanas e a importincia das pessoas no negocio,
buscando novos programas, flexibilidade, incremento da capacitagdo,
beneficios, aconselhamento, entre outros.
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O gestor de pessoas tende a ser um agente de mudangas. Para
Alles (2007), o gestor de RH deve considerar as necessidades das
pessoas, orientar seus esforcos para atender aos objetivos
organizacionais, conduzir mudangas, atuando como facilitador,
disseminador e referéncia para a organizacdo. Na visdo de Ulrich
(2000), o gestor de pessoas deve gerenciar os processos de mudanca,
demonstrar credibilidade, investir sabiamente em iniciativas de RH,
criar cultura voltada ao desenvolvimento da capacidade individual e ao
comprometimento com a empresa, ¢ colocar-se como parceiro da
organizagao.

O gestor de pessoas precisa ter orientagdo para o negocio e para o
cliente, conquistar a confianga das pessoas, buscar a solugdo de
problemas, prestar assessoria e consultoria, formular e implementar
politicas de RH em prol dos colaboradores e incrementar os processos
de RH visando a inovacgéo ¢ a criatividade (BOHLANDER et al., 2003).

Uma reflexdo sobre as competéncias apontadas pelos autores
supracitados (LACOMBE, 2005; TAKE, 2004; ALLES, 2007,
ULRICH, 2000; BOHLANDER et al., 2003) permite ressaltar como
pontos elementares do perfil do gestor de pessoas:

a) a habilidade de lideranca, a qual envolve preocupacdo efetiva

com as pessoas, ser bom ouvinte, comunicador e
influenciador;

b) a capacidade de gerir mudancas, possibilitando a organizacdo

conhecimento € inovagio; €

c) a postura de facilitador, de orientador organizacional, em

sintonia com as estratégias e os objetivos da organizacao,
tornando-a competitiva por meio das pessoas.

O gestor de pessoas € o responsavel por fazer acontecer cada um
dos processos de Recursos Humanos que sdo caracterizados no proximo
topico.

2.1.3 Os Processos de Recursos Humanos

Seguindo uma trajetoria evolutiva e adaptativa, os processos de
Recursos Humanos apresentaram diversas denominagdes e passaram por
uma ampliagdo conceitual na literatura. Na pratica organizacional, esses
processos vém se transformando conforme a visdo que a organizacio
tem da importancia do fator humano para a sua competitividade.

As diferentes abordagens dos processos de Recursos Humanos
foram baseadas nas concepgdes que as empresas tinham do trabalhador.
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A sua evolucdo ¢ consequente da percepcdo das necessidades do
trabalhador e¢ da ampliagdo dos valores humanitarios, os quais
promoveram a valorizagdlo do homem como diferencial nas
organizacdes (AQUINO, 1980). O novo papel do ser humano no
trabalho atualizou a dimensao e a abrangéncia da area de RH, sendo esta
uma preocupacdo de toda a organizacdo, para a maximizag¢do dos
talentos humanos (FLEURY, 2002).

E possivel caracterizar o desenvolvimento dos processos de RH
com base em alguns autores. Flippo (1978) definia o conjunto de
processos de Recursos Humanos como Fungdes Operativas de Pessoal,
sendo: Procura, Desenvolvimento, Remuneragdo, Integracdo e
Manutengao de Pessoal.

Ja Lobos (1979), referia-se a area de Recursos Humanos como
um sistema baseado nas fun¢des da Administragio — Planejamento,
Execugdo, Controle e Corregdo — as quais continham os Subsistemas de
Administracdo de Recursos Humanos. O autor considerava também
aspectos basicos do comportamento humano como motivacao, lideranga
e conflito. A sua visdo da Administracdo de Recursos Humanos era,
portanto, mais sistémica.

Aquino (1980) utilizava a expressdo Fungdes Basicas de Pessoal
para definir os processos de RH. De acordo com ele, as fungdes da
Administra¢do de Recursos Humanos eram: Procura, Desenvolvimento,
Manutengdo, Pesquisa e Utilizagdo. Aquino compartilha também da
visdao de Lobos com relagdo a necessidade de uma abordagem mais
sistémica e coordenada da area de RH. Sua critica se concentrou em dois
pontos: a limitagdo de valores das empresas para reconhecer a
importancia da area e o apego excessivo as técnicas/praticas, com um
minimo de conhecimento tedrico para melhor vincular a area a empresa.

Werther e Davis (1983) seguiram a definicdo de Lobos,
nomeando os processos de RH como Subsistemas de Administragdo de
Pessoal, entretanto ampliando-os, sendo eles: Fundamentos e Desafios,
Preparacdo e Selecdo, Desenvolvimento e Avaliagdo, Desempenho,
Remuneragdo ¢ Prote¢do, Administracdo de Relagdes Trabalhistas e
Administragdo de Pessoal em Perspectiva. Este modelo ja contemplava
os aspectos relativos a motivagdo do empregado, uma das criticas feitas
por Lobos. Desde entdo, a visdo sist€émica da Administracdo de
Recursos Humanos permaneceu e, gradativamente, se tornou mais
evidente para as organizacdes, na medida em que foi percebido o inter-
relacionamento entre as suas areas, bem como a importancia do
ambiente externo.
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Essas foram visdes a respeito dos processos de Recursos
Humanos que marcaram a década de 80, no entanto o desenvolvimento
da atividade de RH continuou e os seus processos foram agregando
novas tematicas. Uma sintese dos processos de Recursos Humanos nos
anos 80 ¢ apresentada no quadro a seguir:

Fungodes Operativas de Pessoal

FLIPPO - Procura, Desenvolvimento, Remuneragdo, Integracao,
Manuten¢ao
Subsistemas de Administracio de Recursos Humanos
LOBOS - Planejamento, Execugdo, Controle, Corre¢ao
Fungoes Basicas de Pessoal
AQUINO - Procura, Desenvolvimento, Manuten¢do, Pesquisa,
Utilizagao

Subsistemas de Administracio de Pessoal

WERTHER | - Fundamentos e Desafios, Preparagdo e Selegdo,
E DAVIS Desenvolvimento e Avaliagdo, Desempenho,

Remuneragdo e Prote¢do, Administragio de Relagdes

Trabalhistas, Administracdo de Pessoal em Perspectiva

Quadro 2 - Os processos de Recursos Humanos na década de 80
Fonte - Elaborado pelo autor

Mais recentemente, a partir da década de 90, os processos de
Recursos Humanos encontrados na literatura sdo semelhantes em
relacdo a denominagdo e ao alinhamento ao ambiente organizacional
atual, competitivo e dinamico. Milkovich; Boudreau (2000) classificam
os processos de RH em Planejamento de Recursos Humanos,
Recrutamento e  Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento,
Remuneragdo e Avaliagdo de Desempenho. E acrescentam:

a) o Planejamento de RH vincula os recursos humanos a
organizacdo, integra as atividades de RH as estratégias, para
que as pessoas oferegam uma vantagem competitiva;

b) o Recrutamento e a Selegdo internos estdo atrelados a Gestdo
de Carreira;

¢) o Treinamento ¢ o Desenvolvimento sdo forcas estratégicas
para a organizagao;

d) a remuneracdo atual envolve Remuneragdo Variavel,
Participagdo nos Resultados, Remuneracdo por Competéncias,
Programas de Beneficios e enfatiza o Trabalho em Equipe;

e) a Avaliagdo de Desempenho ¢é util para o retorno de
informacdes sobre pontos fortes e fracos, diferenciagdo das
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pessoas, visando recompensas, manutencdo do capital
intelectual da organizagdo e geragdo de arquivo de
informacgdes para decisdes futuras, destacando-se a Avaliagdo
360 graus e por Competéncias; e

f) a Qualidade de Vida no Trabalho, o Outplacement
(Recolocagdo), o Sistema de Informagdo de RH e a Auditoria
de RH sdo processos complementares.

Gil (2001) apresenta como atividades da Gestdo de Pessoas:
Suprimento ou Agregacdo, Aplicagdo, Desenvolvimento ou
Capacitagdo, Compensacao ou Manutenc¢ao ¢ Controle ou Monitoragao,
sendo:

a) Suprimento ou Agregacio - Planejamento de RH,

Recrutamento e Selecéo;
b) Aplicacdo - Analise e Descrigdo de Cargos, Planejamento e
Alocagdo Interna dos Recursos Humanos;

c) Desenvolvimento ou Capacitacio - Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal, Mudanga Organizacional;
d) Compensacio ou Manuten¢do - Salarios, Beneficios,

Carreiras, Higiene e Seguranga do Trabalho, Sindicatos; e

e) Controle ou Monitoracdo - Avaliagio de Desempenho,
Banco de Dados, Sistemas de Informacdes Gerenciais e
Auditoria de Recursos Humanos (GIL, 2001).

Além das atividades classicas, a Gestdo de Pessoas, a partir dos
anos 90, veio também trabalhando nas questdes de motivagéo,
comunicac¢do, liderancga, gestdo da qualidade e negociagdo (GIL, 2001).
O autor enfatiza, por isso, os papéis do gestor de pessoas como forma de
classificacdo mais ampla: papel de selecionador, treinador, avaliador,
analista, motivador, comunicador, lider, administrador de conflitos,
gestor da qualidade, negociador e coach.

Dutra (2002) indica trés processos amplos de Gestdo de Pessoas:
Movimentacdo, Desenvolvimento e Valorizacdo, estando:

a) Movimentagdo relacionada ao Planejamento de Pessoas,
Recrutamento e Selegdo, Socializacdo, Reposicionamento e
Recolocagao;

b) Desenvolvimento focado no Treinamento e Desenvolvimento,
Gestdo de Carreira e Avaliagdo de Desempenho; e

¢) Valorizagdo referindo-se a Remuneragdo, Premiagdo, Servicos
e Facilidades, considerando Crescimento Pessoal e
Profissional, Seguranca e Liberdade.
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Hé também os processos de apoio, que envolvem Informagoes,
Comunicagdo, Rela¢des Sindicais e Relagdes com a Comunidade
(DUTRA, 2002).

Bohlander et al. (2003) e Dessler (2003) indicam os processos de
RH em termos gerais, sendo:

a) Planejamento;

b) Recrutamento e Selegao;

¢) Treinamento e Desenvolvimento;

d) Avaliagdo de Desempenho;

e) Remuneragdo; e

f) Seguranca ¢ Satude e Relagdes Trabalhistas (BOHLANDER et

al.,2003; DESSLER, 2003).
Ivancevich (2008) apresenta os processos de Recursos Humanos
classificando-os dentro de quatro grupos: Aquisicdo, Compensacio,
Desenvolvimento ¢ Promogdo da Seguranga e Satide dos Recursos
Humanos. Detalhadamente, na visdo do autor, os processos de RH sdo:
a) Grupo Aquisicdo: planejamento de RH, Recrutamento e
Selecio;

b) Grupo Compensacdo: Gestdo e Avaliagdo de Desempenho,
Remuneragao, Assisténcia e Beneficios;

¢) Grupo Desenvolvimento: Treinamento e Desenvolvimento,
Planejamento de Carreira; e

d) Grupo Promogao da Seguranca e Saude: qualidade de vida no
trabalho de modo geral, envolvendo pesquisas sobre acidentes
de trabalho, programas de seguranga e saude, treinamento em
seguranga e controle do estresse, entre outros.

Em uma perspectiva atual, os processos de Recursos Humanos
podem ser assim sintetizados com mostra, a seguir o quadro 3:
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Milkovich;
Boudreau

- Planejamento de Recursos Humanos, Recrutamento e
Selegdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneragdo e
Avaliagdo de Desempenho. Acrescentam: Gestdo de Carreira,
Remuneragdo Variavel, Participagdo nos Resultados,
Remuneragdo por Competéncias, Programas de Beneficios,
Avaliagdo 360 graus e por Competéncias, Qualidade de Vida
no Trabalho, Outplacement, Sistema de Informagdo de RH e
Auditoria de RH.

Gil

- Planecjamento de RH, Recrutamento e Selegdo
(suprimento/agregag@o), Analise e Descrigdo de Cargos,
Planejamento e Alocagdo Interna (aplicagdo), Treinamento,
Desenvolvimento © Mudanga Organizacional
(desenvolvimento/capacitagdo), Salarios, Beneficios, Carreira,
Higiene e  Seguranca do  Trabalho, Sindicatos
(compensagdo/manutencdo), Avaliagdo de Desempenho,
Banco de Dados, Sistemas de Informagdes Gerenciais e
Auditoria de RH (controle/monitora¢ao). Acrescenta: Gestao
da Qualidade e Coaching.

Dutra

- Planejamento de Pessoas, Recrutamento e Selegdo,
Socializagdo, Reposicionamento e Recolocagdo
(movimenta¢ao), Treinamento e Desenvolvimento, Gestdo de
Carreira e Avaliagdo de Desempenho (desenvolvimento),
Remuneragdo,  premiagdo, Servicos e  Facilidades
(valorizagdo). Acrescenta: Comunicacdo, Relagdes Sindicais e
Relagdes com a Comunidade.

Bohlander;
Dessler

- Planejamento, Recrutamento e Seleg¢do, Treinamento e
Desenvolvimento, Avaliagdo de Desempenho, Remuneragéo,
Seguranca e Satide e Relacdes Trabalhistas.

Ivancevich

- Planejamento de RH, Recrutamento e Selecdo (aquisigdo),
Gestdo e Avaliagdo de Desempenho, Remuneragio,
Assisténcia e Beneficios (compensagdo), Treinamento e
Desenvolvimento, Planejamento de Carreira
(desenvolvimento), Qualidade de Vida no Trabalho
(promogdo da seguranga e saude).

Quadro 3 - Os processos de Recursos Humanos na perspectiva atual

Fonte - Elaborado pelo autor

Esses processos vém se aperfeicoando continuamente, adaptando
a organizacdo ao ambiente competitivo, auxiliando-a na gestdo dos
talentos humanos, nas suas estratégias e resultados. Neste sentido, sdo
encontradas na literatura as tendéncias essenciais dos processos de RH,
conforme explanado a seguir.
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2.1.3.1 Tendéncias dos Processos de Recursos Humanos

Ao identificar a evolug@o dos Processos de RH, percebe-se uma
ampliacdo das suas acdes nas organizacdes. Este item trata das
tendéncias dos processos de RH ressaltadas na literatura. Porém é
relevante ressaltar que as atividades de apoio nas organizagdes
gradativamente estdo sendo terceirizadas, e o RH nao ficou fora disso. A
terceirizagdo pressupde, no minimo, que se mantenha a qualidade, mas o
ideal ¢ adquirir, além desse ganho, reducdo de custos, velocidade e
inovagdo tecnologica (GIRARDI, 2008b, p. 33).

Assim, com base nos processos agrupados conforme o Quadro 3,
supracitado, discorre-se, a seguir, sobre suas tendéncias.

Percebe-se como uma das tendéncias do Planejamento de RH o
alinhamento a estratégia organizacional. Esse passou entdo a ser
Planejamento Estratégico de RH (MARRAS, 2000).

Ja o Recrutamento e a Selecdo ganharam novos tragcos com o
advento da tecnologia da informacao e do foco efetivo nas pessoas e no
seu potencial global. A tecnologia facilitou o Recrutamento e a Selegao
com a internet em ambito externo e a intranet no interno, pois a empresa
pode utilizar-se da internet para procurar assessoria de RH ou ofertar em
seu site as oportunidades de trabalho, fazendo o contato via rede. Ja a
intranet auxilia na Gestdo de Carreira (ARAUJO, 2006).

O dimensionamento da Selecdo vem sendo alterado para além
dos requisitos do cargo, buscando a adequacdo do profissional a
organizagdo em termos culturais, de perfil, de competéncias e de
potencial futuro. Assim, novas caracteristicas surgem nos processos
seletivos:

a) nas entrevistas, maior preocupacdo com questdes ligadas as
raizes do individuo, sua  historia, seus lagos de
comprometimento com as coisas, seu convivio social;

b) avaliacdo dos aspectos relacionados a habilidade nata ou inata
de lideranga dos profissionais;

¢) analise profunda do QI (Quociente Intelectual) e do QE
(Quociente Emocional) dos individuos; e

d) destaque a tragos especificos, como nivel de agressividade,
controle e resisténcia a pressdo, flexibilidade, iniciativa
decisoria, nivel motivacional e ambi¢ao (MARRAS, 2000).

Com relagdo ao Treinamento e ao Desenvolvimento, ha
tendéncias diversas. Em termos gerais:

a) organizagdo percebida como sistema social amplo;
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b) foco nas relagdes interpessoais (equipes, grupos de trabalho,
relagdes intergrupais);

¢) desenvolvimento de habilidades intergrupais;

d) processo de aprendizagem cognitivo, racional, emocional e
motivacional;

e) metas em todos os niveis, inicialmente com os gestores; e

f) objetivos de adaptacdo, mudancga e conscientizacdo (ARAUJO,
2006).

O Treinamento inclui o apoio da cupula e de todos com poder
decisorio, para assegurar o preparo da organizacdo para alimentar os
novos conhecimentos e comportamentos gerados; este deve estar
integrado a um conjunto sistemdtico de atividades de RH
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). O Treinamento deve vir
acompanhado de um sentimento claro de aprendizagem e pratica
continuadas, em um compromisso com a educacdo continua (KLEIN,
1998). Nessa analise do processo de Desenvolvimento de Pessoas,
destacam-se o Coaching, a Gestdo de Carreira, a Gestdo de
Competéncias e a Universidade Corporativa, caracterizados
individualmente a seguir.

A primeira ¢ o Coaching, definido por Bohlander et al. (2003)
como o processo de orientacdo dos individuos sobre suas atividades
atuais, seu desempenho, interesses pessoais ¢ metas de carreira,
habilidades pessoais ¢ objetivos adequados de desenvolvimento de
carreira (BOHLANDER et al., 2003). Esses autores enfatizam no seu
conceito o aconselhamento de carreira.

Analise mais ampla é a de Di Stéfano (2005), que trata o
Coaching como um modelo de aprendizado, um estilo de lideranga, que
busca criar condi¢des favoraveis para o aprendizado, o amadurecimento
e o desenvolvimento dos individuos na organizacdo, aumentando sua
capacidade de acdo e desenvolvendo competéncias. E para Terra (2005),
Coaching se refere a relacionamentos entre lideres e colaboradores,
marcados por esfor¢os de transmissao de experiéncia, incentivo e apoio
ao alto desempenho, constituindo-se em uma forma de
compartilhamento do conhecimento.

O lider coach ensina os seus membros a pensar como lideres, a
criar alternativas e solugdes para o alcance dos seus objetivos. Ele ¢é
parceiro estratégico, agente de mudancas e de desenvolvimento de
pessoal. Trabalha com o feedback efetivo, como ferramenta inerente ao
aprendizado, intervindo em relacdo a acdo do individuo e fornecendo
informagdes que favorecam o trabalho (DI STEFANO, 2005).
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O coach é um facilitador e apoiador da equipe, capacitado e com
tempo disponivel para atuar no treinamento comportamental (FRANCA,
2007).

O Coaching gera a organiza¢do equipes de alta performance e
alinhadas aos objetivos estratégicos; e aos individuos e equipes, maior
preparo para lidar com mudangas e adversidades e maior potencial de
desenvolvimento (DI STEFANO, 2005).

Como a segunda tendéncia do Processo de Desenvolvimento, a
Gestdo de Carreira é o processo de planejar o desenvolvimento
profissional dos individuos de uma organizacdo (DESSLER, 2003),
visando a integracdo das necessidades individuais (pessoais e
profissionais) com as necessidades da organizagdo (estratégicas e
operacionais) (BOHLANDER et al., 2003).

Sdo instrumentos da Gestdo de Carreira (DUTRA, 2002;
BOHLANDER et al., 2003; DESSLER, 2003; FRANCA, 2007):

a) identifica¢do das oportunidades e dos requisitos de carreira;

b) politicas e praticas que oferecam suporte a decisdes individuais

sobre carreira;

¢) gerenciamento de carreira pela empresa;

d) medicdo do potencial dos profissionais;

e) comunicac¢do transparente, regras claras e transmissdo de

seguranga aos profissionais pela empresa;

f) gestdo das promogdes, transferéncias e demissdes, utilizando

critérios adequados e justos, bem como das aposentadorias; e

g) promogao da carreira e de iniciativas de desenvolvimento.

Bohlander et al. (2003) relacionam o Coaching e a Avaliagdo
de Desempenho como meios eficazes a Gestdo de Carreira. Franga
(2007) enfatiza o sistema de carreira baseado na Gestdo de
Competéncias como tendéncia atual. A Gestdo de Competéncias € a
terceira tendéncia do processo de Desenvolvimento. Em uma analise da
origem conceitual desta tendéncia, tem-se que os primeiros estudos
relacionados ao uso do conceito de competéncias nas praticas de
Recursos Humanos foram de McClelland, em 1973, quando este
publicou o resultado do seu trabalho sobre mensuragdo de competéncias
e inteligéncia (GRAMIGNA, 2002; FERNANDES, 2006).

“Competéncias sdo as caracteristicas demonstraveis da pessoa,
incluindo conhecimentos, habilidades ¢ comportamentos que permitem
o desempenho” (DESSLER, 2003, p. 199). Competéncia organizacional
¢ o “conjunto de recursos tangiveis e intangiveis coordenados de forma
tal a gerar um nivel de desempenho particular” (FERNANDES, 2006, p.
41). Sao algumas competéncias essenciais atualmente a criatividade, o
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relacionamento interpessoal, a proatividade, a flexibilidade, a cultura da
qualidade e a Gestdo do Conhecimento (FERNANDES, 2006).

O mapeamento e o alinhamento das competéncias, envolve:

a) a analise do negdcio, intencdo estratégica e fatores de sucesso;

b) a identificagdo de competéncias organizacionais e dos recursos

que as constituem,;
¢) a identificacdo de competéncias humanas e o seu desenvolvimento
(FERNANDES, 2006);

d) o investimento nas competéncias prioritarias ao desempenho e
a competitividade organizacional; e

e) o resultado das performances individuais e das equipes
(GRAMIGNA, 2002).

O mapeamento correto das competéncias organizacionais ¢
fundamental para a educagdo corporativa, identificando as areas de
conhecimento necessarias ao negoécio e direcionando-as ao
Planejamento Estratégico, agregando valor ao negdcio e contribuindo
para a criagdo do diferencial competitivo (SANTOS, 2001).

A mensuragdo das competéncias e o aperfeicoamento da Gestdo
de Competéncias sdo feitos com base:

a) em um modelo de mensurac¢ao corporativo;

b) em um modelo de mensuracgdo para areas € processos;

¢) no alinhamento dos modelos de competéncias e desempenho

(FERNANDES, 2006); e

d) na Avaliagdo 360 graus (GRAMIGNA, 2002).

Fazem parte desse contexto a Avaliagdo por Competéncias e a
Remunerag@o por Competéncias (LACOMBE, 2005), contribuindo para
a identificacdo e o estimulo ao desenvolvimento de competéncias e
conhecimentos que agregam valor a organizacdo, abordadas
posteriormente.

Ivancevich (2008) ressalta que as organiza¢des vém enfatizando,
de modo progressivo, as competéncias humanas e os profissionais do
conhecimento. Gramigna (2002) justifica que, por meio das
competéncias, a organizacdo mantém e desenvolve o capital intelectual,
integra competéncias nas diversas areas de trabalho, alavanca processos
de trabalho, forma sucessores, desenvolve novos comportamentos e
assegura mudangas.

Como processo inerente ao desenvolvimento do capital humano,
e a quarta tendéncia apontada, a Universidade Corporativa (UC) ¢
ferramenta que agrega conhecimento individual e organizacional,
integrando o Treinamento e Desenvolvimento - T&D competitivo,
centrado na educag@o corporativa.
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Significativa é a reflexdo de Santos (2001) de que a educagéo
corporativa ¢ um componente importante da Gestdo do Conhecimento,
fundamentado na estratégia do negécio, visando elevar o valor do
capital intelectual da organizagdo de modo continuo, no cumprimento do
seu proposito de socializar o conhecimento.

O T&D competitivo tem como missao melhorar a cultura da
organizacdo, ¢ a organizacdo, pelo aprendizado constante e aplicado; e
seus objetivos sdo a aplicagdo pratica na realidade da empresa, visando a
melhoria continua da sua performance. E visto como centro de lucros,
utiliza tecnologias avangadas, é aberto, possui visdo exogena, busca
aplicagdo em projetos, serve como indicador do desenvolvimento da
carreira, tem a participacdo de consultores externos e internos e ¢
responsabilidade conjunta da organizagdo e dos profissionais (BOOG,
2001; EBOLI, 2004).

A Universidade Corporativa tem seus primeiros registros nos
EUA. Foi utilizada em 1955 pela empresa General Eletric, visando o
aprimoramento de profissionais de alto nivel, que pudessem conduzir
seus negocios com padrdes elevados de exceléncia. Desde entdo, as
organizacdes vém desenvolvendo e ampliando esta pratica (BOOG,
2001; LOPES, 2004; ABREU, 2006). No Brasil, ela se desenvolveu nos
anos 90, quando as organiza¢cdes perceberam o T&D de modo
estratégico, como processo impulsionador da competitividade (EBOLI,
2004).

Na perspectiva de Meister (1999), a Universidade Corporativa foi
impulsionada pela flexibilizagdo das organizagdes, pela énfase no
conhecimento, pela obsolescéncia rapida do conhecimento, pela
empregabilidade e pela educacdo para a estratégia global. A autora
define a Universidade Corporativa como um “guarda-chuva” estratégico
para o desenvolvimento e a educa¢do de colaboradores, clientes e
fornecedores, buscando otimizar as estratégias organizacionais. Para a
autora, as organizagdes optam por chamar de Universidade Corporativa
a sua func¢do de educagdo e estdo usando este modelo para consolidar os
seus programas educacionais, materiais didaticos e processos de
aprendizagem.

A UC ¢ consequéncia da consolidagio da sociedade da
informagao, com a missao de oferecer mecanismos de aprendizagem nao
convencionais voltados a realidade da empresa (GOMES, 2004).

“A UC é um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela
Gestdo de Pessoas por Competéncias” (EBOLI, 2004, p. 48), cumpre
papel da educagdo orientada para a organizacdo, integrando
colaboradores em geral as suas estratégias, gerindo o Conhecimento,
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mensurando-o, promovendo a sinergia € a coopera¢ao entre as areas
organizacionais, a unificagdo das perspectivas da organizagdo e
transformando-a em organizacdo de aprendizagem, com visao de longo
prazo e de educacdo permanente (ABREU, 2006).

Tornando-se efetiva especialmente pela tecnologia da
informagao, a UC dispde de recursos tecnoldgicos sofisticados, como
Internet, Intranet, tv corporativa e videoconferéncia (LOPES, 2004). A
Internet potencializa o Treinamento, estabelecendo uma forte ligagdo
entre a informagdo e o Treinamento. Os incrementos nas tecnologias
interativas de Treinamento sdo caracterizados pelo WBT (Web Based
Training ou E-learning) (BOOG, 2001), IBT (Treinamento baseado na
Internet ou Intranet) e as OCU (Universidades Corporativas On-Line),
entre outros (COSTA, 2001).

Fato relevante ¢ o exposto por Abreu (2006), de que ha
valorizagdo da adocdo da metodologia de ensino a distdncia na UC
quando o foco estd no T&D de natureza técnica, e énfase nas
metodologias face a face quando o T&D visa promover mudangas
comportamentais.

A Universidade Corporativa enriquece o Treinamento de pessoas,
transformando-o de processo singular em processo com perspectiva
sistémica, estratégica e de valorizacdo efetiva das pessoas, enfatizando o
conhecimento, o aprendizado e o desenvolvimento dos individuos
juntamente com o da organizacao. Lopes (2004) e Abreu (2006) expdem
que, comparada ao T&D tradicional, a UC proporciona:

a) visdao compartilhada do negocio e alinhamento estratégico;

b) agilidade na multiplicagdo das informacdes;

c) sinergia entre metas e resultados;

d) orientacdo para o planejamento e o desenvolvimento de

carreira dos individuos; e

e) perpetuacdo da inteligéncia organizacional.

Relacionado @ manuteng@o e ao desenvolvimento da inteligéncia
da organizagdo esta o processo de Avaliagdo de Desempenho. No que
tange a Avaliagdo de Desempenho, ha hoje a influéncia da
horizontalizagdo, enfatizando o trabalho em equipe e a maior autonomia
das pessoas (ARAUJO, 2006). As organizagdes dispdem de varias
formas para avaliar a performance dos profissionais, utilizando-se desse
processo conforme sua cultura, estratégias e visdo das pessoas. Entre os
métodos de Avaliagdo de Desempenho recentes, estdo:

a) a Avaliacdo por Competéncias - analisa o processo de

aprendizado organizacional, baseado nas competéncias
humanas (DUTRA, 2002);
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b) a Avaliacdo participativa por objetivos - ¢ a avaliacdo da
conectividade e da proatividade gerente x equipe. Ambos
participam do estabelecimento e do controle das metas da
unidade (BOHLANDER et al., 2003);

c¢) a Avaliacdo por medidas de produtividade - avaliacdo pelos
niveis de venda, de producdo, cooperagdo, adaptacao,
iniciativa, relagdes interpessoais, lucros e taxas de crescimento
da empresa (BOHLANDER et al., 2003);

d) a Avaliacdo 360 graus - consiste em pareceres de todos os
angulos: supervisores, colegas, subordinados, clientes e
fornecedores internos e externos, na busca por um feedback
mais completo. Oferece aos profissionais uma visdo critica
constante em relacdo as adequacdes necessarias para a eficacia
e a construcdo da carreira. Gestores e equipes devem ser
treinados por meio de seminarios de sensibilizagdo e
orientagdo (BOHLANDER et al., 2003; GRAMIGNA, 2002);
e

e) a Autoavaliacio - avaliacdo realizada pelo proprio individuo,
com base nas caracteristicas especificas da sua atividade, nas
metas ¢ resultados propostos; inclui também a analise
comportamental (ARAUJO, 2006).

A Avaliagdo de Desempenho contribui para a constituig¢do do
processo de Remuneracdo. Analisando as tendéncias da Remuneracao,
observa-se que estas estdo centradas na atengfo a legislacdo e a
tecnologia, estando o gestor de pessoas estruturando Plano de Cargos e
Salarios, Remuneragdo Estratégica, considerando competéncias e
comportamentos de motivagdo para o trabalho (ARAUJO, 2006). A
Remuneragdo pode ser considerada como um dos fatores mais
significativos para a produtividade humana no ambiente laboral e vem
passando por uma renovagao no seu modo de constitui¢ao, por meio da
busca de fatores agregadores referentes a carreira ¢ seguranga, entre
outros estimulos ao trabalho.

A Remuneracdo hoje inclui complementos, formando o “pacote”
de Remuneracdo (DUTRA, 2002). Fazem parte da Remuneragdo
complementar os programas de Incentivos e os programas de
Beneficios. Os Programas de Incentivos podem ser individuais, grupais
e de empreendimento (Remuneragdo Variavel) (BOHLANDER et al.,
2003); e os de Beneficios oferecem oportunidade ao profissional de
escolher os beneficios que lhe sdo mais convenientes ao longo da sua
carreira na organizagao, com responsabilidade e custos compartilhados
(BOOG; BOOG, 2002).
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A politica de Beneficios tende a ter maior efetividade nas
organizagdes, a ser desenvolvida dentro das exigéncias legais, a ter visdo
ética, social e organizacional e transparéncia (ARAUJO, 2006). Os
Beneficios contribuem para a imagem da organizacdo, sdo um dos
fatores para a captagdo e retencdo do capital humano e tém impacto
direto sobre a qualidade de vida dos colaboradores, sua seguranca atual
e futura e sua condi¢do de vida (COOPERS; LYBRAND, 1996).

A Remuneragdo por Competéncias ¢ uma modalidade da
Remuneragdo Estratégica, baseada na Gestdo de Competéncias e na
Avaliagdo por Competéncias. Remunerar por Competéncias é avaliar
mais amplamente as pessoas e todo o seu potencial de desempenho, nos
ambitos técnico e humano, dotando a organizacdo ¢ a ARH de
flexibilidade e sustentando novas estratégias organizacionais
(DESSLER, 2003).

Dutra (2002) define-a como a remuneragdo em fungdo da
complexidade, determinada pela carreira e pelo cargo, o qual muda com
o tempo, em termos de tarefas e responsabilidades, sendo as
competéncias mais estaveis que os cargos. Nessa analise, o autor pontua
alguns critérios para a Remuneragdo por Competéncias de um gestor
(DUTRA, 2002):

a) orientacdo ao negocio ou a estratégia organizacional;

b) comunicagio eficaz;

¢) atuacdo em equipe;

d) capacidade de inovacédo e desenvolvimento; e

e) gestdo de recursos.

Outras tendéncias dos processos de RH sdo a Seguranca ¢ a
Saude no Trabalho, hoje vistas como fungdes nobres que buscam a
ambientacdo, o desenvolvimento social € a educagdo. Transformaram-se
em acdo social, em conformidade com a legislagdo. A qualidade de vida
¢, nesse contexto, um programa com novos recursos para promover a
satide no ambiente de trabalho (ARAUJO, 2006).

A Qualidade de Vida no Trabalho foi enfatizada nos anos 90, por
conta da gestdo da qualidade, do direito a saude e da evolugdo da
consciéncia social, além da necessidade de renovagdo do estilo de vida
(FRANCA, 2007).

Em uma andlise das ciéncias que contribuiram para a origem da
QVT, tem-se ( FRANCA, 2007):

a) Saude - expectativa de vida;

b) Psicologia - afetos e valores pessoais;

¢) Sociologia - compartilhamento social;

d) Administracéo - velocidade e mudangas;
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¢) Engenharia - ergonomia, tecnologia e producao enxuta;

f) Economia - desfronteirizagdo e responsabilidade social; e

g) Ecologia — ecossistema e desenvolvimento sustentado.

QVT ¢ o conjunto de aspectos positivos, referentes ao ambiente
de trabalho. (BITENCOURT, 2004). A gestdo da Qualidade de Vida no
Trabalho ¢ a capacidade de administrar o conjunto de agdes no ambiente
de trabalho, com prioridade para o bem-estar das pessoas da organizagdo
(FRANCA, 2007).

Um programa de QVT, em linhas gerais, ¢ assim descrito por
Bitencourt (2004):

a) Trabalho - deve ser experimentado como compensador, sendo

o empenho proporcional ao grau de crenga na obtengdo de
resultados positivos;

b) Autonomia - fundamental para sentir satisfagio;

¢) Feedback - oriundo do trabalho e das condigdes de trabalho,

essencial para a satisfagdo das necessidades psicolédgicas;
d) Condigoes fisicas - preocupacdo com a saide do individuo,
atuando na redugdo de acidentes de trabalho, LER (Lesdes por
Esforgcos Repetitivos), DORT (Doencas Osteomusculares
Relacionadas ao Trabalho) e cuidando da ergonomia e da
ginastica laboral; e

e) Condicdes psicologicas e sociais - humanizagdo, estimulo,
reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional e socializagao.

Quando a organizagdo investe nesses aspectos, tende a obter
alguns beneficios. Entre os resultados de um programa de Qualidade de
Vida no Trabalho estdo custos reduzidos com saude e seguranga, capital
humano diferenciado, flexibilidade, inovag¢do e desenvolvimento
(BOHLANDER et al., 2003).

As questdes referentes as Relagdes Trabalhistas enfatizadas na
literatura sdo a relagdo da organizagdo com os sindicatos, os acordos
coletivos, a administragdo dos dissidios, as negociacdes, a comunicagao,
a administragdo de conflitos e o clima organizacional (MARRAS, 2000;
MILKOVICH; BOUDREAU, 2000; LACOMBE, 2005).

Também, na relagdo com os profissionais, ¢ significativa a
expansdo das praticas de gestdo participativa, qualidade de vida
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000) e de Recolocagdo, o
Outplacement, uma técnica por meio da qual o profissional demitido ¢é
assistido por um especialista até a concretizagdo dos seus objetivos
profissionais E o desligamento ético, uma agdo social da Gestdo de
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Pessoas no sentido de manter a relagdo positiva com o profissional, sua
autoestima e empregabilidade (MACEDO, 1994).

O Outplacement beneficia o empregado que sai e causa boa
impressdo aos que permanecem na empresa, sustentando o clima interno
e a lealdade dos individuos (LACOMBE, 2005).

Por fim, ressaltam-se as tendéncias provenientes da Tecnologia
da Informagdo, que possibilitam a monitoracdo dos processos de RH.
Estas sdo o Sistema de Informag¢des de Recursos Humanos e a Auditoria
de Recursos Humanos.

O Sistema de Informagdes de Recursos Humanos ¢ um
procedimento sistematico de coleta, armazenamento, manutengao,
recuperagdo e validacdo de dados relevantes a organizagdo sobre os seus
recursos humanos, atividades relacionadas as pessoas e caracteristicas
da unidade da organizagdo, apoiando decisdes da area de RH e
auxiliando na comunicagéo e nos processos de mudanga (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000).

A Auditoria de Recursos Humanos examina se as politicas e
praticas de RH estdo adequadas e sendo seguidas. Basicamente, toda
atividade pode ser auditada; avalia-se se ocorreu como planejada, seguiu
as normas apropriadas, envolveu as pessoas certas. A Auditoria
relaciona-se com a gestdo da qualidade, expondo lacunas e
oportunidades de melhoria dos processos de RH. Nesse contexto, a
organizacdo também pode utilizar a Abordagem Referencial, para suprir
possiveis limitagdes da Auditoria, por meio de equipes enviadas as
organizagdes lideres para a observagdo das melhores praticas, tragando
um comparativo entre as suas praticas atuais e buscando melhora-las
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Na visdo de Boog e Boog (2002), a principal tendéncia na
Auditoria de RH ¢ a criag@o de indicadores de desempenho. Enfatiza-se
aqui o BSC.

O Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton, monitora o
desempenho organizacional, tendo entre os seus objetivos a inovagdo € o
aprendizado, por meio da capacitacdo dos individuos, sistemas de
informac¢do da capacitagdo, motivacdo, empowerment e alinhamento
(KAPLAN; NORTON, 1997). Adaptado aos recursos humanos, o BSC ¢é
uma ferramenta que avalia a performance da Gestdo de Pessoas,
acompanhando as atividades da organizagdo, utilizando indicadores
como aprendizado, processos e clientes, acrescidos aos dados do
desempenho financeiro (BECKER, HUSELID; ULRICH, 2001). Estes
autores propdem uma metodologia de aplicagdo do BSC voltada a
Gestao de Pessoas que pode ser resumida da seguinte forma:
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a) compreensdo do processo de criagdo de valor das praticas de
Gestao de Pessoas para a organizagao;

b) definicdo dos sistemas amplos constitutivos de RH
(Recrutamento, Selecdo, Treinamento, Desenvolvimento e
Remuneragao, entre outros);

¢) identificacdo do impacto no comportamento dos individuos; e

d) influéncia desse comportamento na exceléncia da empresa no
mercado.

Em sintese, a analise dos processos de Recursos Humanos e suas
tendéncias demonstra a adaptagdo estratégica da area de RH ao longo
dos anos. Lacombe (2005) indica, como exigéncias pontuais e desafios a
Gestdo de Pessoas, o aumento do valor dos recursos humanos, a
lideranga, a criatividade e inovagdo, equipes multidisciplinares e
autogerenciaveis e a prioridade no cliente.

Assim, para este trabalho serd considerada a seguinte estrutura
dos processos de Recursos Humanos:

PROCESSO SUBPROCESSOS

Provisao de
Talentos Humanos

Planejamento de RH
Atracdo de Talentos
Selegao de Talentos

Integracdo
Desenvolvimento de | Treinamento
Pessoas Desenvolvimento
Educagdo Corporativa
Retencao de | Planejamento de Carreira
Talentos Desenho do Cargo

Qualidade de Vida no Trabalho
Medicina, Higiene e Seguranca do Trabalho

Remuneracio de | Plano de Cargos e Salarios

Pessoal Remuneracao Variavel
Beneficios Sociais
Comprometimento | Avaliacdo de Desempenho
de Pessoas Monitoramento
Adequacgao de | Trabalho em equipe, lideranga, papel do gestor,
Pessoas comunicacao, conflito, negociagdo, envolvimento nas

questdes de RH, gestdo do conhecimento

Quadro 4 - Os processos de Recursos Humanos para analise
Fonte - Elaborado pelo autor
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Nesse contexto, a Consultoria Interna de Recursos Humanos,
descrita na sequéncia, ¢ ferramenta significativa a performance
organizacional, na manutencao do capital humano, do conhecimento e
da competitividade.

2.2 Consultoria Interna de Recursos Humanos

A Consultoria Interna de Recursos Humanos estd entre as
atribuicdes e os desafios da Gestdo de Pessoas. E uma tendéncia
crescente nas organizagdes pautadas pelo modelo de organizagao
flexivel (MEISTER, 1999), marcada por estrutura enxuta, flexibilidade e
capacidade de dar respostas rapidas ao ambiente dindmico.

Como Consultor Interno, o profissional de Recursos Humanos
ajuda a organizagdo a manter-se competitiva, por meio do aumento do
valor das pessoas. Eboli (2004) pontua que o desenvolvimento do
capital intelectual da empresa, das competéncias humanas, viabiliza as
estratégias organizacionais e mantém a competitividade.

Este subitem trata da Consultoria Interna de Recursos Humanos e
das suas caracteristicas.

2.2.1 Contextualizagdo e defini¢des

A competitividade organizacional ¢ pautada por estratégias
adequadas, énfase nas pessoas e em suas competéncias. Para melhorar a
performance, as organizagdes vém consolidando o papel da Gestdo de
Pessoas ¢ ampliando a atuacdo dos profissionais de RH como
Consultores Internos, capazes de potencializar as mudangas, a energia e
o conhecimento das pessoas, melhorar a estruturagdo organizacional, a
velocidade e a qualidade.

A Consultoria Interna teve origem na Europa e nos Estados
Unidos na década de 1950, ganhando forgas até chegar a ser, nos anos
80, o segmento que mais crescia entre as modalidades da Consultoria.
Consolidou-se na década de 90, em virtude da demanda por mudangas
culturais, estruturais e praticas para a competitividade organizacional
(JOHRI; COOPER; PROKOPENKO, 1998).

No Brasil, essa forma de atuar evoluiu a partir da década de 60,
motivada pela expansdo do parque empresarial, necessidade de
atualizac@o das técnicas de gestdo organizacional, evoluc@o tecnologica,
orientacdo das organizacdes para o futuro, busca pela melhoria no
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conhecimento das pessoas e um questionamento progressivo da relagdo
organizagdo-cliente, visando um processo de melhoria continua e
sustentada (OLIVEIRA, 1999). Entre as formas de Consultoria, ha
énfase crescente na Consultoria Interna.

A Consultoria Interna tem assumido papel importante nas
organizac¢des como atividade de cunho intelectual, de apoio a gestdo e a
agilidade das acdes da organizagdo. Com uma visdo sistémica, atua em
mudangas culturais, estruturais, tecnologicas, comportamentais e de
organizagdo do trabalho. Ha evidéncias de que a necessidade de
reestruturacdo e modernizacdo das organizagdes tem aberto maior
espaco para determinados especialistas, como os profissionais da area de
Recursos Humanos, caracterizados como Consultores Internos
(MANCIA, 1997).

Como parte da Gestdo de Pessoas, a Consultoria se desenvolveu
no meio organizacional na medida em que a area de Recursos Humanos
passou de técnico-burocratica para humana e desenvolvimentista,
atuando efetivamente nos processos de Recrutamento e Selegdo,
Treinamento e Desenvolvimento, Cargos e Salarios, entre outros.

A necessidade de mudanga nos processos, nos sistemas
organizacionais e na verdade conduzida pelos colaboradores das
organizagdes ampliou de forma significativa a importancia da
Consultoria. A evolugdo tecnologica e a énfase na qualidade também
foram aspectos que contribuiram para que as atividades de Consultoria
fossem percebidas como agdes estratégias, que possibilitam a melhoria
da Gestao de Pessoas e o desenvolvimento organizacional, por meio de
visdes agregadoras ao negocio da organizagdo (LEITE et al., 2005).

A missdo da area de RH ¢, por exemplo, apoiar os gestores de
linha para ter profissionais qualificados (Recrutamento e Selegdo),
motivados e produtivos (Avaliagdo de Desempenho e Recompensa).
Para isso, os profissionais de RH precisam estar proximos de seus
clientes internos, orientando e apoiando constantemente, por meio de
informagdes ou de acdes, em uma relacdo de parceria. Desta parceria
surge a fungdo do RH de prestar Consultoria, facilitando a manutencdo
da flexibilidade organizacional e pesquisando novos modelos que
otimizem a articulacdo dos recursos da empresa, preparando-a para
mudar e se adaptar aos desafios do ambiente (CAMARA; GUERRA;
RODRIGUES, 1997).

Milkovich e Boudreau (2000) apontam que algumas organizagdes
atuam com um modelo de RH de alta flexibilidade, com lideres dotados
de ampla experiéncia e conhecimento sobre o negdcio e suas unidades.
Nesse modelo, a agdo fica por conta dos gestores ou representantes de
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RH, os quais atuam como Consultores Internos para as unidades de
negocio, criando politicas adequadas as necessidades de cada unidade e
transformando a organizagdo em uma rede de aliangas.

A evolugdo da area de RH, dentro dos seus diversos modelos de
gestao até a Consultoria Interna de Recursos Humanos, é apresentada no

Quadro 5.

aq ~ Administraca q
MODELO/ | Administracao . LRI Consultoria Interna de
P de Recursos
ACAO de Pessoal Recursos Humanos
Humanos
a - L Valorizagao da
Concepcao Policiamento, Valorizagao das N N §ao das
sobre as . A Competéncias e do
mandatario experiéncias .
pessoas Capital Intelectual
.Cu(;?gg(l)e Atuagdo Orientagdo para a
Acdo de RH Juridico, mediante obtengdo dos resultados
administrativo - .
especialidades estratégicos da empresa
e legal
L. Explicitas, formalizadas
. Implicitas, .
Politicas de . e diretamente
Inexistentes algumas vezes .
RH . relacionadas aos
formalizadas -
resultados estratégicos
Relacionados Bascados na
C oA utilizagdo de Sofisticados, articulados
com exigéncias L ~
. . varias técnicas com a obten¢do dos
Sistemas legais e ao .
de resultados estratégicos da
pagamento de . ~
salarios Administra¢do empresa
de RH
. . Subordinado ao principal
Subordinado a Subordinado a . p p
A Iy executivo ou parte
Status uma geréncia uma média ou .
1 A integrante de grupo
média alta geréncia ..
dirigente

Quadro 5 - Os modelos de RH até a Consultoria Interna de Recursos

A conceituagdo da Consultoria ¢ ampla na literatura, porém,
observa-se uma relagdo entre os conceitos no que diz respeito a

Humanos

Fonte - ORLICKAS (1999)

\

concep¢do como atividade de parceria entre a organizagdo e um
profissional apto a orientar, a gerar mudancgas ¢ a desenvolver solugdes
capazes de agregar valor a organizacao.

Partindo de uma defini¢do geral de Consultoria, Orlickas (1999)
define-a como o fornecimento de certa prestagdo de servi¢o, por um
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profissional qualificado, provido de remuneracdo, efetuada por meio de
diagnoésticos e processos, com o proposito de levantar as necessidades
organizacionais, indicar solu¢des, recomendar agdes, efetivamente
implanta-las e acompanha-las. A autora pondera que entre as diversas
formas da Consultoria figura a Consultoria Interna de Recursos
Humanos. Algumas defini¢des sobre o tema sdo expostas no Quadro 6.

Processo que exige a atuagdo multidisciplinar do
profissional de RH na organizacdo, como elo entre o
Orlickas | clicnte interno ¢ o RH corporativo e agente facilitador
que efetua levantamentos e diagnosticos, oferece
sugestoes e busca solugdes (1999).

Prestacdo de servigos focados na identificacdo e analise
Gil de problemas relacionados a politica, organizagdo e
métodos na area de RH ¢ recomendagdo de acdes
preventivas e corretivas a organizacgdo (2001).

. Intervengdo planejada na organizacdo e nos seus
Leite etal. | processos de mudanga, que afeta diretamente as
pessoas, os grupos e a propria coletividade (2005).

Fun¢do de Recursos Humanos onde sdo realizadas
Franca  utividades de apoio, orientacdo e supervisdo para as
demandas da organizagdo (2007).

Quadro 6 — Defini¢des de Consultoria Interna de Recursos Humanos
Fonte — Elaborado pelo autor

Observa-se nas defini¢cdes supracitadas, referéncias a consultoria
Interna de RH como uma ac¢do de apoio a solugdo de problemas
organizacionais. Outros dois pontos importantes ressaltados sdo o
carater de agente facilitador do Consultor Interno de RH (ORLICKAS,
1999) e a questdo da mudanca organizacional que pode ser gerada pela
consultoria Interna de RH (LEITE et al., 2005).

Leite et al. (2005) argumentam que a Consultoria Interna de RH
agrega valor a Gestdo de Pessoas, pois focaliza os meios pelos quais os
resultados sdo atingidos, gerenciando as pessoas envolvidas de modo
efetivo.

Wanderley (1992) observa que o Consultor Interno de RH
representa a evolugdo da Auditoria de Recursos Humanos, cumprindo
papel de fiscalizador e mantenedor do desempenho organizacional.
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Como processo de apoio a Gestdo de Pessoas, a Consultoria
contempla a valorizagdo do trabalho do Consultor Interno e a
transformacao da funcdo de RH em func¢ao estratégica, ficando a Gestdo
de Pessoas a cargo dos Gestores de Linha (LEITE et al., 2005). Eltz e
Veit (1999, p. 34) argumentam que “a atividade de Consultoria requer
de seus profissionais e usudrios uma complementaridade integrativa, na
qual a efetividade do processo se d4 na medida em que existem agdes
que objetivam abolir os limites das posigdes individuais e propiciar a
sinergia na busca de solugdes”.

O Consultor Interno de RH atua como orientador da organizacao,
em um processo de responsabilidade compartilhada e de
desenvolvimento coletivo. A Consultoria Interna de RH ¢é caracterizada
a seguir.

2.2.2 Caracteristicas da Consultoria Interna de Recursos Humanos

Este topico trata dos objetivos, do projeto e controle ¢ das formas
de intervengdo da Consultoria Interna de Recursos Humanos, bem como
ressalta a questdo ética e os ganhos da organizagdo proporcionados pela
Consultoria Interna de RH.

A Consultoria Interna de RH ¢ resultante da atuacdo estratégica
da area de Recursos Humanos, portanto, parte do pensamento sistémico
para propor agdes e inovagdes no ambiente organizacional. Entre a
diversidade de intengdes na pratica da Consultoria Interna de RH, Leite
et al. (2005) ponderam a sensibilizacdo da organizago para:

a) visdo sistémica;

b) lideranga de pessoas e grupos;

¢) conhecimento amplo;

d) transformagdo de potenciais em performance;

e) aplicagdo de processos adequados; e

f) viabilizacdo dos objetivos desejados, estimulando a

aprendizagem continua da organizagao.

A Consultoria Interna ¢ uma alternativa para o desenvolvimento
organizacional, que visa responder com agilidade e inteligéncia as
demandas da organizagdo (MANCIA, 1997). A Consultoria Interna
agrega valor a organizagdo, pois se trata de um agente interno que
conhece os problemas da empresa (ROFFEY PARK, 2003), um parceiro
estratégico que contribui de modo criativo para a produtividade e
eficacia da organizacdo (GREEN, 2002).
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O objetivo final da Consultoria Interna ¢ produzir “alguma
espécie de mudanca” (BLOCK, 2001, p. 3), seja de estrutura, politicas,
procedimentos ou relacionamento. Mais especificamente, ha trés tipos
de objetivos: objetivos de negdcio, objetivos de aprendizagem e
objetivos de desenvolvimento organizacional (BLOCK, 2001).

A Consultoria Interna proporciona mudancas na organizacdo e
soluciona problemas de seus setores sem a necessidade de criacdo de
assessorias permanentes ou de contratacdo de servigos externos
(consultoria externa). O Consultor Interno influencia, aconselha e
persuade as pessoas a fazer as coisas de modo diferente (JOHRI,
COOPER; PROKOPENKO, 1998).

Orlickas (1999) e Franga (2007) apontam que a Consultoria
Interna de RH visa monitorar rapidamente os focos de insatisfagdo,
atender a maioria das necessidades dos colaboradores e gerar
proximidade entre cliente e consultor, maior interagdo e criagdo de uma
relagdo de confianga, menor custo fixo e maior facilidade na avaliagdo e
controle do trabalho efetuado. Ainda na visdo de Orlickas (1999), a
Consultoria Interna de RH busca melhor atender o cliente interno,
prover a organiza¢do de informagdes descentralizadas, facilitar a
comunicacdo organizacional e antecipar tendéncias, alinhada com as
estratégias da organizagao.

A Consultoria Interna busca no profissional de RH o
entendimento dos movimentos organizacionais provenientes das
mudangas internas ou externas € o suporte as areas ¢ gestores na busca
dos resultados estabelecidos. Atua na cultura, planejamento estratégico,
gerenciamento e assessoria, em todos os niveis da organizagdo,
buscando ligar as atividades de cada unidade com os objetivos
estratégicos. As suas agdes devem orientar as areas no alcance dos
objetivos estratégicos, identificando as interagdes que podem e devem
ser fortalecidas. Exigem da estrutura de RH capacidade de comunicacao,
multifuncionalidade e visdo sistémica amplamente desenvolvidas
(AMORIM, 2003).

Para assegurar o alcance dos objetivos e as contribuigdes da
Consultoria Interna de RH, a relagdo do profissional com a organizagao
¢ aspecto pontual. Oliveira (1999) argumenta que a interacdo do
Consultor Interno de RH com a organizagdo deve ser soélida e bem
planejada, sustentada pela confianga, otimiza¢do de informagdes,
abertura a mudangas e visdo do Consultor como um facilitador, para que
o trabalho seja desenvolvido com maior eficacia. Este deve atuar como
um agente de desenvolvimento organizacional, capaz de desenvolver
comportamentos, atitudes e processos que possibilitem uma mudanga
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planejada, visando uma melhor adequagdo ao mercado, a tecnologia e ao
ritmo dindmico de mudangas no ambiente organizacional global.

Hansen (1990) expde sobre o grau de envolvimento do Consultor
Interno no processo de mudanga organizacional, o qual varia de acordo
com as necessidades e a Cultura Organizacional. A participagdo ativa
envolve o seu dominio como especialista, buscando solugdes e fazendo
recomendagdes, baseado no seu conhecimento e experiéncia, e a
implementacdo das suas recomendagdes pela empresa. A participagdo
passiva do Consultor Interno posiciona-o como educador/orientador da
organizacdo, para que ela possa conduzir o processo ou resolver os
problemas que surgem, ndo centrando as solu¢des na figura do
Consultor. Seja qual for o grau de envolvimento do Consultor, ¢ fonte
de aprendizado, seguranca e otimizacao de resultados.

Mesmo com todo cuidado na relagdo do Consultor com a
organizagdo, a resisténcia das pessoas a mudangas ¢ fator presente.
Block (2001) pondera que o ponto central para a compreensdo da
resisténcia € vé-la como uma parte previsivel, natural e necessaria da
aprendizagem organizacional. Trata-se de uma reagdo emocional contra
o processo de estar recebendo auxilio ou de precisar encarar problemas
organizacionais.

O autor cita que o Consultor deve apoiar a organizacdo para que
expresse a sua resisténcia e trabalha-la. Leite et al. (2005) avaliam-na
como uma varidvel de cunho psicoldégico/comportamental, a ser
trabalhada de forma a amenizar ou eliminar a instabilidade emocional,
os medos e as expectativas experimentados pelos individuos. Para
atingir os objetivos propostos pela Consultoria Interna de RH, o
Consultor deve considerar também a cultura individual, a experiéncia
profissional, a pressdo social e o histdrico organizacional como fatores
determinantes do tipo e do ritmo das mudangas organizacionais, agindo
como um facilitador dos processos de mudanca.

A Consultoria deve respeitar a realidade e a dinamica
organizacional, atuando da forma mais vidvel a realidade da
organizacdo, concentrando-se na mudanga gradual, permitindo a
ampliagdo da visdo da empresa, o aprofundamento do seu conhecimento
e a adaptagdo ao ambiente. Deve-se entender o contexto, definir o foco,
planejar a gestdo (Consultoria), selecionar as ferramentas e processos ¢
assegurar o seu controle (LEITE er al., 2005). Esses aspectos sao
determinados no projeto da Consultoria Interna de RH.

Esse contexto determina que o profissional de Recursos Humanos
como Consultor Interno apresente caracteristicas essenciais. Em termos
gerais, Green (2002) indica que a Consultoria Interna de RH exige um
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conjunto de conhecimentos definidos, mudanca de atitudes e uma nova
forma de pensar o RH.

Na visao de Block (2001), o Consultor Interno de RH precisa ter
Habilidade Técnica, a qual envolve especializacdo em determinada area,
Habilidade Interpessoal, tratando da comunicacdo e relacionamento, e
Habilidade de Consultoria, situada na competéncia no cumprimento e na
execucdo de todas as fases do projeto de Consultoria.

Vergara e Branco (1995) apontam um perfil que envolva
competéncias gerenciais para gerir a competitividade, a complexidade, a
incerteza, a adaptabilidade e o aprendizado. Milkovich; Boudreau
(2000) e Ulrich (2000) ressaltam que, como parceiro de negocio e
agente de mudangas, o Consultor deve conhecer profundamente o
negocio da empresa, em termos financeiros, estratégicos, tecnologicos e
organizacionais, além das praticas especificas de RH, tornar-se
especialista administrativo, defensor dos colaboradores e desenvolver a
lideranga, a comunicagdo, sistemas de incentivo e a responsabilidade
coletiva.

Na perspectiva de Gil (2001), a atuagdo do gestor de pessoas é
estratégica, consultiva, preventiva e de parceria. Focado nas solugdes e
no cliente, busca a renovacdo cultural e tecnoldgica, por meio do
planejamento de longo prazo, benchmarking, gestdo de talentos,
liberdade das pessoas, qualidade de vida no trabalho, manutencdo da
ética e responsabilidade social, como um agente de mudangas.

Em uma sintese, o perfil do Consultor Interno de RH, de acordo
com diversos autores, ¢ pautado pela visdo de administragdo e de
mercado, visdo generalista ou especialista conforme o foco e o nivel de
intervengdo, pelo pensamento estratégico, por habilidades de
negociador, lider e educador, com énfase nas pessoas, pela racionalidade
e isen¢ao, disciplina, criatividade, perseveranga, habilidade para assumir
riscos e enfrentar resisténcias, comprometimento com os resultados e
comportamento ético (MOCSANYL 1997; ELTZ e VEIT, 1999;
JUNQUEIRA, 1999; OLIVEIRA, 1999; ORLICKAS, 1999; LEITE et
al., 2005).

2.2.2.1 O projeto da Consultoria Interna de Recursos Humanos
Para atender de modo adequado as necessidades da organizagdo e

propor solugdes que levem a melhoria da performance, a Consultoria
Interna de RH ¢ orientada por um projeto.



59

Leite et al. (2005) refletem que, em decorréncia do ambiente
competitivo atual, as organizagdes estdo buscando a melhoria das suas
atividades. A Consultoria Interna de RH como um processo
organizacional pode ser melhor orientada por meio de um projeto,
caracterizado sumariamente por ter um objetivo definido e que termina
quando este ¢ alcangado, ou como um “empreendimento unico que deve
apresentar um inicio e um fim claramente definidos” (p. 84), sendo
conduzido por pessoas para atingir tal objetivo, respeitando prazos,
recursos ¢ qualidade requerida. Portanto, a sua efetivagdo segue uma
logica semelhante a dos projetos, diferenciando-se pelas particularidades
da Consultoria em cada etapa.

Block (2001), referindo-se tanto a Consultoria Externa quanto a
Consultoria Interna, pontua as seguintes fases de um projeto de
Consultoria:

a) contratacdo ou entrada — fase do contato inicial com o cliente e

investigacdo da natureza do problema;

b) coleta de dados e diagnostico — fase do diagnéstico, defini¢do
dos métodos, dados a coletar e cronograma;

¢) feedback e decisdo de acdo — relato e envolvimento do cliente
no processo de analise das informagdes;

d) engajamento e implementagdo — colocar em pratica o
planejado e treinar para a implantacdo; e

e) extensdo e término - avaliacdo da implantagdo e aprendizado.

Leite et al. (2005) colocam que um projeto de Consultoria requer
o planejamento sistematico do seu inicio até a conclusdo, considerando:
a) os seus objetivos; b) escopo (abrangéncia); c) prazo (ciclo de vida do
projeto); d) recursos (financeiros, humanos e tecnologicos); e e) nivel de
qualidade.

O ciclo de vida do projeto contempla as seguintes etapas (LEITE
et al., 2005):

a) Levantamento - fase inicial, quando a equipe de consultoria
tomara conhecimento das atividades que foram ou estdo sendo
desenvolvidas;

b) Diagnostico e desenvolvimento — formulagdo e estratégias para
construgdo da proposta; e

¢) Implantacdo e implementagdo — fase final do projeto, de
implantagdo, de por em pratica.

A vpartir do perfil do projeto, portanto, das particularidades da
organizacdo, sdo estabelecidas as normas e os integrantes da
Consultoria, responsaveis pela sua operacionalizagdo e, em grande parte,
pela sua eficacia. Entre as regras basicas do projeto estdo:
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a) participagdo equitativa de todos os membros (hierarquia
funcional);

b) divisdo do trabalho baseada no conhecimento; ¢

c) estabelecimento das operagdes e identificacdo das pessoas
envolvidas na equipe e nos resultados da Consultoria.

A equipe da Consultoria deve predefinir o lider, o facilitador do
projeto e o assistente do projeto. A observagdo e o cumprimento de tais
premissas tornam um projeto coerente com a demanda da organizagdo e
estabelecem uma estrutura horizontalizada, onde competéncias sdo
reunidas para agregar resultados a todas as areas envolvidas na
Consultoria (LEITE et al., 2005).

A Consultoria Interna de Recursos Humanos depende de diversos
fatores para auxiliar a organizagdo na melhoria da sua competitividade.
Esses fatores vdo além do projeto e suas etapas, das normas e¢ da
constituicdo da equipe da Consultoria. Na visdo de Orlickas (1999) e
Franga (2007), a pratica da Consultoria Interna de RH envolve também:

a) comprometimento da alta direcdo;

b) foco na qualidade e nas pessoas;

¢) desburocratizagio;

d) politicas de RH definidas;

e) tornar a area de RH uma unidade de negdcios;

f) defini¢ao do papel do Consultor Interno;

g) capacitacdo dos gestores;

h) conscientizacdo de todos;

1) execucdo de um Benchmark;

j) valorizacdo das competéncias individuais;

1) Gestdo de conflitos; e

m) acompanhamento constante.

A monitoragdo da Consultoria Interna de RH ¢ aspecto
preponderante para a avaliagdo, por parte da organizacdo, do suporte
oferecido pela Consultoria, verificagdo da coeréncia com o
planejamento realizado e das agdes propostas e implementadas. Nesse
sentido, Leite et al. (2005) apresentam um posicionamento interessante
sobre o controle do projeto da Consultoria, defendendo que este deve
ocorrer durante toda a sua realizagdo, para que o Consultor tenha
informagdes constantes e atualizadas e possa assegurar o alcance dos
objetivos da Consultoria. Como forma de controle, coloca o Ciclo do
PDCA, ferramenta utilizada na Gestdo da Qualidade, sendo P (plan) —
Planejar, D (do) — Executar, C (check) — Verificar ¢ A (act) — Agir
corretivamente.
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O planejamento da Consultoria Interna de RH, a obediéncia ao
projeto, aos seus fatores inerentes e a manutencdo das agdes resultantes
do trabalho do Consultor, qualificam a Consultoria como ferramenta
apoiadora das estratégias organizacionais e de transformacgdo da
organizagdo. As formas de intervencdo da Consultoria Interna de
Recursos Humanos s@o o teor do proximo subitem.

2.2.2.2 Interven¢do da Consultoria Interna de Recursos Humanos

O Consultor Interno de RH é um intraempreendedor, capaz de
gerar conhecimento, qualidade, flexibilidade e inovacdo a organizacio,
por meio de processos de Recursos Humanos alinhados as estratégias
organizacionais e de programas voltados ao desenvolvimento da
empresa ¢ das pessoas. A Consultoria Interna de RH é uma atividade
atrelada ao planejamento organizacional, pois, para Orlickas (1999), o
Consultor, possuindo o conhecimento de uma realidade mais ampla,
ajuda os gestores a produzir exceléncia.

Os estudiosos da area pontuam algumas das intervencdes mais
comuns do Consultor Interno de RH em uma organizagao.

Em linhas gerais, o Consultor Interno de RH orienta os gestores
na condugdo (ORLICKAS, 1999):

a) do Recrutamento e Sele¢ao;

b) do Treinamento e Desenvolvimento;

¢) da Avalia¢do de Desempenho; e

d) da Remuneracdo.

Ainda na visdo de Orlickas (1999), no Recrutamento e na
Selecdo, o Consultor Interno de RH assessora os gestores quanto a
forma adequada e quanto ao perfil do profissional, apresenta as
melhores ferramentas e acompanha o processo. Michelman (2007)
argumenta que os gestores devem enfatizar a Sele¢do, procurando
pessoas cujo talento redefine como o trabalho ¢ feito.

O Consultor Interno de RH compartilha com os gestores as
necessidades de Treinamento, participa da Avaliagdo de Desempenho,
acompanha as promocdes ¢ demissdes, auxilia no planejamento de
Carreira, avalia os programas de Remuneragdo e trata dos Beneficios
oferecidos pela organizagdo, além de propor solugdes para conflitos e
estabelecer metas de RH para as areas, adaptando os processos de RH as
necessidades dos clientes internos ao desenvolver projetos junto ao RH
Corporativo (ORLICKAS, 1999).
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Michelman (2007) complementa que o Consultor Interno de RH
atua no desenvolvimento da organizagdo, encaixando adequadamente os
profissionais, avaliando o seu desempenho, recompensando-os e
assegurando o seu desenvolvimento, oferecendo desafios progressivos,
compreendendo que cada pessoa ¢ diferente e formulando estratégias
para melhorar as habilidades dos individuos e para trabalhar os seus
pontos fracos.

Entretanto, em meio aos processos de Recursos Humanos, pelos
quais se consolida a Gestdo de Pessoas, ha outros modos de intervengdo
do Consultor Interno de RH, apontados por Leite ef al. (2005):

a) a Gestdo da Mudanga;

b) o Desenvolvimento de Equipes;

¢) o Coaching; e

d) o BSC (Balanced Scorecard).

A Gestao da Mudanga ¢ “desafio para o Consultor, pois
pressupde a transformacgdo da organizagdo, de politicas, processos ou
comportamentos” (LEITE et al., p. 111). Ocorre, efetivamente, em trés
etapas: o envolvimento, o desenvolvimento ¢ a internalizagdo. Neste
sentido, o Consultor tem como atribui¢des iniciais identificar o perfil
das pessoas da organizagdo e trabalhar a sua resisténcia a mudangas,
para que elas se envolvam e passem a internalizar as mudangas (LEITE
et al., 2005).

E preciso preparar as pessoas para a Consultoria Interna, para que
nao haja conflitos ou dificuldades no trabalho do consultor (MANCIA,
1997). Outros fatores que otimizam a mudanga sdo a transmissdo de
informacdes, o desenvolvimento de novas competéncias, o feedback e a
criacdo de novas necessidades (ORLICKAS, 1999). A Gestdo da
Mudanga favorece o comprometimento das pessoas, pois, criado o
ambiente para mudangas, a viabilidade para a aceitacdo de acdes
voltadas a integragdo, comunicacdo e melhoria da performance é
ampliada.

Como segunda forma de interven¢do da Consultoria Interna de
RH, o Desenvolvimento de Equipes ¢ fator fundamental para a
organizacgdo, ja que a sua estrutura é composta por diversas equipes
articuladas e interdependentes. O Consultor Interno de RH busca
compreender essas equipes e definir os seus padrdes de desempenho,
para alcangar um modelo de trabalho colaborativo, além de atuar para
que objetivos e regras sejam claros, estimular o compromisso pessoal
mutuo e desenvolver niveis adequados de habilidades e competéncias de
Lideranga, fatores essenciais a uma boa equipe.
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As formas de acdo em equipes variam de acordo com a
necessidade de redefini¢do, podendo ser estruturais, comportamentais ou
focadas em objetivos mais especificos, sendo alguns processos
relacionados aos grupos focais, as simulacdes e a administracdo de
conflitos. Os planos de ag@o e o feedback sdo aspectos importantes no
processo de Desenvolvimento de Equipes (LEITE et al, 2005). Uma
equipe precisa ter a capacidade de planejamento para tragar os passos
necessarios ao alcance de determinado objetivo; o feedback informa o
desempenho da equipe e renova atitudes e processos.

A terceira forma de intervenc¢do do Consultor Interno de RH ¢ o
Coaching, um “processo de desenvolvimento humano, de equipes, de
comprometimento, de energizagdo das pessoas ¢ do seu envolvimento
na organizacdo” (LEITE et al., p. 130), trabalhando gestores, trainees ¢
equipes, no ambito tecnoldgico e no aconselhamento de carreira,
associando os objetivos individuais e organizacionais. Como forma de
Consultoria, as fung¢des essenciais do Coaching sdo a criagdo do habito
de conviver com incertezas, a busca da consciéncia da necessidade de
interacdo dos individuos, do seu envolvimento na mudanga, de
aprendizagem, atualizagdo e novas relagdes de trabalho, flexiveis e
criativas, resultando em uma organizacdo mais humana, estratégica e
equilibrada, tendo o Consultor como educador das pessoas, dos
processos e dos resultados organizacionais (LEITE ez al., 2005).

Finalizando as principais formas de intervengdo da Consultoria
Interna de RH, o BSC (Balanced Scorecard) oferece ao Consultor
Interno a possibilidade de monitorar as solugdes por ele propostas a
organizacdo. O BSC ¢é um sistema de indicadores que verificam e
impulsionam o desempenho organizacional, sendo os indicadores os
recursos financeiros, os processos internos, o aprendizado e crescimento
e os clientes (LEITE et al., 2005), os quais se analisados em conjunto,
dentro de uma relagdo de causa e efeito, possibilitam melhorias no
planejamento e na comunicagdo da organizagdo (LEITE et al., 2005,
FRANCA, 2007). A implementacio do BSC como ferramenta
estratégica da Gestdo de Pessoas requer clareza nas estratégias de
negocio, inclusdo das pessoas como ativo estratégico, alinhamento da
Gestao de Pessoas aos produtos organizacionais e formas de mensurago
estratégica (LEITE et al., 2005).

O Consultor Interno de Recursos Humanos ira agir na medida em
que a organizagdo necessita, seja para auxiliar na solugdo de uma
questdo individual, seja para encontrar solucdes estratégicas. Leite et al.
(2005) apontam, nesse sentido, as oportunidades de intervengdo da
Consultoria Interna de RH, podendo esta atender necessidades: a) de
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individuos; b) de grupos; c) de setores isolados; e d) de toda
organizagao.

Quando atua em prol dos individuos, a Consultoria permite o
ajuste, a manutengdo e o desenvolvimento das pessoas na organizagao,
por meio do Treinamento, da Avaliagdo de Desempenho, da pratica do
feedback e do Coaching, entre outros. Atuando com grupos, as
contribui¢des da Consultoria relacionam-se a Gestdo de Equipes e a
Gestdo de Conflitos, otimizando as relagdes interpessoais.

No ambito de setores isolados e/ou conflitantes, a Consultoria
viabiliza o entendimento e a parceria global na organizagao,
harmonizando as relagdes intergrupais, por meio da intervencgao voltada
a conectividade dos grupos, fazendo prevalecer a visdo e os interesses
maiores da organizagdo. E, quando a intervengdo envolve a organizagdo
na sua totalidade, a Consultoria atua estrategicamente, baseada no
planejamento da organizagdo para o futuro, na Cultura Organizacional,
nos sistemas e processos € no envolvimento das pessoas, aspectos
centrais na mudanca organizacional.

A conexdo das pessoas ao seu contexto de trabalho requer a
atuagdo do Consultor Interno em programas de Treinamento, Avaliagdo
de Desempenho, Sistemas de Informag¢do de Recursos Humanos,
Relacdes Trabalhistas, Qualidade de Vida, Gestdo do Conhecimento,
Gestao de Carreira e outros (LEITE et al., 2005).

A pratica da Consultoria Interna de Recursos Humanos focaliza
no capital humano, pois, seja em qual nivel for agir, a transformagéo da
organizagdo estd relacionada ao desempenho das pessoas. Orlickas
(1999) ressalta nesse ponto, a Consultoria de Performance Humana, um
modelo sist€mico, aplicavel em diversas situacdes organizacionais, uma
forma sinérgica de solucionar problemas e de aumentar a produtividade,
que permite a visdo do beneficio global para a organizagio, envolvendo
as pessoas na gestao da mudanca.

Sua perspectiva é de que as pessoas tém o desempenho no
trabalho diretamente vinculado a Cultura e estrutura organizacional, aos
objetivos, processos organizacionais, ao ambiente de trabalho, recursos,
prioridades e normas e praticas de gestdo, portanto, o Consultor
considera a organizagdo em termos de negocio do cliente, performance,
aprendizagem e ambiente de trabalho, o que he possibilita definir as
intervengdes.

A interven¢do da Consultoria Interna de RH ndo vincula-se
somente a analise técnica da organizac¢do por parte do Consultor para
determinar os planos de agdo; ¢ pautada, sobretudo, por uma relagio de
parceria, confianga e ética entre a organizacdo e¢ o Consultor. O
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Consultor Interno de RH deve zelar pela ética para assegurar a
confiabilidade da sua interven¢do na organizagdo. Mocsanyi (2003)
expde na sua obra, oportunamente, o Cédigo de Etica do Consultor,
instituido, em 1990, pelo Instituto Brasileiro dos Consultores de
Organizag¢do (IBCO), sendo os itens basicos, segundo este autor,
relacionados a seguir:

a) respeito a cultura e as politicas da organizacdo, sem imposi¢ado
das suas proprias convicgoes;

b) estabelecimento dos objetivos do trabalho, dos meios a serem
utilizados, das dificuldades e limitagdes provaveis, da
estimativa de tempo e de custos possiveis;

¢) sigilo com relagdo as informagdes as quais tem acesso;

d) uso exclusivo dessas informacdes para a Consultoria; e

e) relacionamento saudavel com a empresa e todos os seus
profissionais.

Nesse sentido, Guimaraes (2005) e Leite et al. (2005) corroboram
os aspectos éticos da Consultoria Interna de RH, acrescentando na
conduta ética do Consultor o compromisso em assumir ¢ executar
atividades para as quais tenha competéncia, prestar assisténcia ao cliente
na melhoria do seu desempenho e atuar como agente de mudangas
voltado a cidadania. Guimardes (2005) sintetiza que a aprendizagem e o
desenvolvimento organizacional dependem da ac@o e conduta éticas. O
Consultor ¢ responsavel pela construgdo de certos paradigmas
organizacionais, deve ser um modelo de comportamento para a
organizagdo, entdo seu trabalho guia-se pelo profissionalismo, pela
confiabilidade e parceria.

A Consultoria Interna de RH promove o desenvolvimento da
organizagdo, eleva o conhecimento, 0 comprometimento e a sinergia
(GIRARDI, 2008a). Os beneficios trazidos a organizagdo pela
Consultoria Interna, citados na literatura sdo diversos. Orlickas (1999)
ressalta o apoio ao Endomarketing, uma vez que a Consultoria atua na
informacdo e na integracdo constante de todos os profissionais da
organizacdo, fortalecendo o seu comprometimento com os objetivos.
Leite et al. (2005) reforcam que, quando ajustada as expectativas da
organizagdo, a Consultoria em Gestdo de Pessoas é um processo que
aumenta o comprometimento, a produtividade, a qualificacdo e a
inovagdo e promove satisfacdo e desenvolvimento profissional e
otimizagdo da performance organizacional, por meio da visdo das
pessoas como fatores diferenciais.

A Consultoria Interna de Recursos Humanos ¢é resultante da
evolucdo da area de RH e atua como ferramenta estratégica de mudanga,
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agregando valor significativo as organizagdes por meio da valorizagdo
humana, gerando conhecimento, desenvolvimento compartilhado e
competitividade. O conhecimento ¢ a Gestdo do Conhecimento sdo
analisados a seguir.

2.3 Gestao do Conhecimento

Nos ultimos anos, o conhecimento vem se consolidando como
fator de extrema relevancia para a inovagdo e¢ a competitividade das
organizagdes. Os estudos sobre o tema sdo crescentes e significativos.

A competitividade organizacional externa ocorre em fungdo do
nivel de desenvolvimento da competitividade interna, que depende da
inteligéncia e do conhecimento para que a organizacdo se aperfeicoe
continuamente (FISCHER, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997), grandes contribuidores da teoria do
conhecimento, afirmam que este ¢ o principal elemento de
competitividade organizacional, que a criacdo de conhecimento gera
inovagdo continua e vantagem competitiva.

Este subitem trata de descrever o conhecimento e a Gestdo do
Conhecimento.

2.3.1 Historico do conhecimento

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam uma
retrospectiva significativa do conhecimento afirmando que o estudo do
conhecimento humano ¢ tdo antigo quanto a historia da humanidade. O
conhecimento ¢ tema central da filosofia e epistemologia desde o
periodo grego. Platdo desenvolveu o conhecimento em uma perspectiva
racionalista, de que o mundo é composto por ideias perfeitas, que podem
ser conhecidas através da razdo pura.

Aristoteles questionou o posicionamento de Platdo e enfatizou a
importancia da observacdo e da percepgdo sensorial para o
conhecimento. Os autores ressaltam as duas principais correntes da
epistemologia moderna, o racionalismo continental € o empirismo
britanico, os quais herdaram as visdes de Platdo ¢ Aristoteles.

Descartes desenvolveu especialmente, o método da duvida, pois
descobriu que era possivel questionar todas as crengas, o que originou a
famosa frase: “Penso, logo existo”. Locke falava da percepgdo sensorial
e da experiéncia como fonte das ideias. A unido e a sintese do
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racionalismo e do empirismo foram feitas por Kant, Hegel ¢ Marx. Kant
concordou que a experiéncia ¢ a base do conhecimento, entretanto, ndo é
a sua unica fonte. Hegel afirmou que o conhecimento inicia com a
percepcao sensorial, a qual se torna mais subjetiva e mais racional,
chegando ao estiagio do autoconhecimento e Marx avaliou que a
percepcdo ¢ uma interacdo entre sujeito e objeto (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997).

Mais recentemente, Druker e Toffler enfatizaram o valor do
conhecimento, anunciando a chegada da sociedade do conhecimento nos
anos 90, compartilhando a percepcdo de que o conhecimento gera valor,
mudanga e competitividade as organizagdes. Também, estudiosos das
areas de organizagdo industrial, gerenciamento da tecnologia, estratégia
gerencial e teoria organizacional comecaram a teorizar sobre a
administragdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nos tltimos 50 anos, o ambiente empresarial migrou do capital
para o conhecimento. Surgiu o interesse pelo aprendizado
organizacional, pois para enfrentar um mundo em mudanca & preciso
desenvolver a capacidade de aprender, otimizar as pessoas, as
portadoras do conhecimento, a fonte de vantagem competitiva (GEUS,
1999).

Sabbag (2007) analisa o conhecimento dentro da perspectiva
evolutiva das sociedades agraria, industrial e do conhecimento.
Aproveitando parte da sua andlise, o estudo do declinio da sociedade
industrial ocorre desde 1955. A globalizagdo e a tecnologia da
informacgdo fizeram emergir o pés-industrialismo, a questio dos servigos
e a sociedade da informagdo. A informagdo, elevada a sua maior
potencialidade, trouxe a sociedade do conhecimento. Nesse sentido, o
autor argumenta que a sociedade do conhecimento estd a frente da
sociedade da informagdo, pois constitui um universo de possibilidades
mais amplo que a sociedade da informacao, a capacidade humana.

E possivel tragar um comparativo entre a sociedade industrial e a
sociedade do conhecimento, unindo as ponderacdes desse e de outro
autor (veja Quadro 7).



68

- Organizag@o como institui¢ao - Individuo como instituigdo prevalente e
prevalente e massificada, sendo o em rede, gerador de receita, sendo o
conhecimento um dos recursos conhecimento o foco empresarial

- Processo de produzir e operar, - Processo de compreender para criar,
trabalhadores fisicos, produtos trabalhadores do conhecimento produzindo
tangiveis intangiveis

- Poder do gestor baseado na - Poder do gestor baseado no
hierarquia, supervisdo dos conhecimento, apoio aos
subordinados colegas/colaboradores

Quadro 7 - Comparativo entre a Sociedade Industrial e
a Sociedade do Conhecimento
Fonte - Adaptado de Sabbag (2007) ¢ Sveiby (1998)

Sabbag (2007) comenta que o Brasil encontra-se em uma
transicdo entre esses modelos, rumando, gradativamente, para a énfase
ao conhecimento.

Contextualizado o conhecimento, sdo tratadas a seguir as suas
denominagdes e defini¢des.

2.3.2 Conhecimento: abordagem conceitual

A sociedade do conhecimento privilegia o individuo como fator
determinante do desenvolvimento organizacional, detentor do
conhecimento (GIRARDI; BENATTI; OLIVEIRA, 2008). Tanto a
literatura quanto o ambiente empresarial referem-se ao conhecimento de
diversas formas.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2000) expdem que no pos-
industrialismo, o éxito de uma empresa concentra-se mais em suas
capacidades intelectuais e de sistemas do que em seus ativos fisicos.
Como resultado, as organizagdes vém enfatizando temas como capital
intelectual, criatividade, inovacdo e organizacdo que aprende.



69

Terra (2008) avalia que ¢ relativamente dificil estabelecer limites
para a utilizacdo e a defini¢do de termos relacionados ao conhecimento e
a Gestdo do Conhecimento entre os estudiosos. Ha referéncias do tema
sob a forma de conhecimento, capital humano, capital intelectual,
criatividade, capacidade inovadora, aprendizado, ativos intangiveis,
habilidade, competéncia, tecnologia e inteligéncia empresarial, entre outros.

Embora tenham denominagdes e caracteristicas proprias, todos
esses termos representam o conhecimento. Definindo alguns deles, ¢é
possivel perceber a sua rela¢do direta com o conhecimento.

Capital humano ¢ o conhecimento, a criatividade, a iniciativa, as
habilidades, a capacidade de identificar e encontrar novas fontes de
conhecimento e de habilidades, uma capacidade empreendedora
(SPENDER, 2008).

Klein (1998) fala sobre capital intelectual e aprendizado
individual e organizacional. Coloca que as pessoas constituem o capital
intelectual das organizagdes, porque sdo elas que aprendem e geram o
conhecimento. “Nitidamente, uma organizagdo aprende através de seus
membros individuais e, portanto, ¢ afetada direta ou indiretamente pela
aprendizagem individual” (KLEIN p. 70, 71).

A aprendizagem organizacional ¢ a capacidade ou os processos
dentro da organizacdo que mantém ou melhoram o desempenho com
base na experiéncia. Envolve o desenvolvimento das competéncias
essenciais, atitudes que apoiem a melhoria continua e a capacidade de
renovacao (KLEIN, 1998).

O conhecimento resulta da unido de informagdes relevantes a
organizacdo, informagdes essas constituidas por um conjunto de dados.
Portanto, é necessario diferenciar dado, informac¢do e conhecimento. O
Quadro 8 tem esse proposito.

Provém da observacdo simples do estado do mundo; ¢ de facil
Dado obtencdo por maquinas, estruturaco e transferibilidade,
frequentemente quantificado

Conjunto de dados relevantes com determinado proposito; requer
Informacgao unidade de analise, exige consenso em relagdo ao significado e
medi¢do humana

Conjunto valioso de informag¢des da mente humana; inclui
Conhecimento  contexto, reflexdo e sintese; ¢ de dificil obteng¢éo por maquinas,
estruturagao e transferibilidade, frequentemente tacito

Quadro 8 - Distingao entre dado, informacao e conhecimento
Fonte - Adaptado de Davenport (1998a)
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Choo (2006) expde que as organizagdes usam a informacdo de
trés modos estratégicos: a) para dar significado ao ambiente; b) para
criar novos conhecimentos; e c¢) para tomar decisdes. A criacdo de
significado proporciona identidade a organizagdo, a criagdo do
conhecimento amplia a capacidade da organizagdo e gera inovagdes ¢ a
tomada de decisoes ¢ orientada pelas informagdes trabalhadas.

Apds essas consideragdes, apresentam-se alguns conceitos de
conhecimento significativos existentes na literatura (veja Quadro 9).

Conhecimento ¢ a capacidade de agir, portanto, esta orientado para
a agdo e em constante mutagdo. Oferece recursos ilimitados, pois a
capacidade humana de geragdo de conhecimento ¢ infinita (1998).

Conhecimento ¢ um conjunto de informagdes elaborado critica e
Angeloni | valorativamente, por meio da legitimacdo empirica, cognitiva e
emocional (2002).

Conhecimento ¢ a informagdo processada que habilita a agfo, é a

Sabbag soma do que foi percebido, descoberto ou aprendido (2007).

Quadro 9 — Defini¢des de conhecimento
Fonte — Elaborado pelo autor

Nota-se, pelos conceitos dos autores supracitados, que
conhecimento ¢é algo verdadeiro, consciente, experimentado, criticado e
disseminado. Ainda, acrescentam que a geracdo do conhecimento esta
em constante mutacao, pois a capacidade criativa do ser humano, além
de emocional ¢ infinita.

Também fazem parte da abordagem conceitual do conhecimento
as suas caracteristicas. Em uma sintese de autores, Oliveira Jr. (2008)
ressalta tragos do conhecimento, como a observabilidade, a
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transferibilidade, a apropriabilidade e a inimitabilidade, entre outros. O
autor ainda pontua que a organizagdo precisa definir, estrategicamente,
qual conhecimento ¢ relevante para ser por ela desenvolvido, como
compartilhd-lo e como protegé-lo (OLIVEIRA JR., 2008). O proximo

topico trata dos tipos de conhecimento.

2.3.3 Tipos de conhecimento

O conhecimento existe em toda organizacdo. Ha, entretanto,
diferencas em relacdo ao nivel de aproveitamento da capacidade
humana. Algumas organizagdes potencializam o conhecimento por meio
de mecanismos que estimulam a criagdo e a disseminagdo do
conhecimento continuamente.
Constam na literatura, basicamente, dois tipos de conhecimento.
A proposi¢do de Nonaka; Takeuchi (1997) a respeito das modalidades
do conhecimento humano mostra-se representativa. Seguindo a
epistemologia, os autores qualificam o conhecimento em Conhecimento
Explicito e Conhecimento Tacito. Estes conceitos serdo os considerados
neste estudo:
a) Conhecimento Explicito - formal e sistematico. Conjunto de
informagdes processadas e armazenadas em bancos de dados,
que podem ser expressas em  palavras, nimeros ou sons e
facilmente comunicadas e compartilhadas na organizagdo,na
forma de dados, formulas, recursos visuais, de audio, manuais.
Pode ser rapidamente transmitido aos individuos. Corresponde
a ideia da “organiza¢do como maquina de processamento de
informacgdes”, baseado nas teorias de Taylor e Simon; e

b) Conhecimento Tacito - subjetivo e intuitivo. Envolve
aspectos pessoais como experiéncias, conclusdes, insights,
emocdes, valores, ideais. Nao ¢ facilmente visivel, explicavel,
formalizado, processado e compartilhado, devendo ser
convertido em palavras e em nuameros compreensiveis.
Relacionado a ideia da “organizagdo como organismo vivo”,
baseado na humanizacdo, na participagdo, no envolvimento
efetivo com a organizagdo e com o ambiente, visto como o
conhecimento de maior valor, que leva ao uso da mente e do
corpo ¢ a visdo sistémica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
2008; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Em suma, os dois tipos de conhecimento sdo descritos no quadro
10.
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Conhecimento Explicito Conhecimento Téacito
(objetivo) (subjetivo)
- Racionalidade (mente) - Experiéncia (corpo)
- Sequencial (14 e entdo) - Simultaneo (aqui e agora)
- Digital (teoria) - Analogo (pratica)

Quadro 10 - Tipos de conhecimento
Fonte - Nonaka e Takeuchi (2008)

Os autores complementam que o Conhecimento Tacito tem duas
dimensdes: a técnica e a cognitiva. A dimensdo técnica envolve a
habilidade e a cognitiva os modelos mentais, 0 modo como o individuo
percebe o mundo a sua volta (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Sveiby (1998) aponta o Conhecimento Explicito como adquirido
principalmente pela informacdo, pela educacdo formal e o
Conhecimento Tacito como o pratico, proveniente do individuo,
fundamental para as organizagdes, por ser uma ferramenta que
compartilha conceitos, experiéncias e otimiza a tomada de decisdo.
Expde o Conhecimento Explicito como um dos cinco elementos
geradores de competéncia; os demais sdo habilidade, experiéncia,
julgamentos de valor e rede social. Para o autor, o Conhecimento Tacito
esta relacionado a competéncia, ao saber e vai além do conhecimento
formalmente adquirido. Defende ainda que a unido dos dois tipos de
conhecimento otimiza o conhecimento organizacional.

Santiago Jr. (2004) propde que o Conhecimento Explicito é a
codificagdo dos conhecimentos através de relatdrios, documentos e
procedimentos, avaliados e disponibilizados as pessoas da organizagio e
que o Conhecimento Técito, pela sua subjetividade, exige intenso
contato pessoal, por meio de contatos face a face e conversas informais.
Provavelmente, o carater subjetivo do Conhecimento Tacito é o que leva
Bollinger; Smith (2001) a chama-lo de Conhecimento Implicito.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2000) ndo referem-se diretamente
ao Conhecimento Explicito e ao Conhecimento Téacito, entretanto os
deixam subentendidos. Tratam do intelecto profissional de uma
organizacao, classificando-o em quatro niveis, em ordem de importancia
crescente:

a) Conhecimento cognitivo - (know-what), dominio basico de

um assunto, obtido por meio do treinamento;

b) Habilidades avancadas - (know-how) ¢ o aprendizado em

livros;
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c) Compreensio sistémica - (know-why) conhecimento profundo
das relacdes de causa e efeito de um assunto. Permite que os
profissionais vao além da execucdo das tarefas e solucionem
problemas mais complexos, antecipem-se; €

d) Criatividade automeotivada - (care-why) envolve vontade,
motivacdo e adaptabilidade para o sucesso. As organizagdes
que incentivam este nivel sdo capazes de atualizar, a0 mesmo
tempo, todos os niveis anteriores de intelecto e prosperar.

Construindo uma relacdo desses niveis com o Conhecimento
Explicito e o Conhecimento Téacito, o conhecimento cognitivo e as
competéncias avangadas correspondem ao Conhecimento Explicito,
enquanto a compreensdo sistémica e a criatividade automotivada
referem-se ao Conhecimento Técito.

O desenvolvimento do conhecimento ¢ uma estratégia de valor
para a competitividade organizacional. No entanto, trata-se de um
processo complexo e amplo, que requer gestao adequada.

A Gestao do Conhecimento ¢ o foco de analise na sequéncia.

2.3.4 Contextualizagdo e conceitos de Gestao do Conhecimento

O conhecimento ¢ inerente ao ser humano, portanto, sempre
existiu. J& na Antiguidade, passou a ser objeto de estudo da filosofia e
ganhou énfase atualmente. Por se tratar de um diferencial competitivo,
as organizagdes vém ampliando o seu desenvolvimento por meio da
Gestdo do Conhecimento.

Muitos consideram a Gestdo do Conhecimento oriunda da nogéo
de organizacdo que aprende ou aprendizagem organizacional,
popularizada nos anos 90, porém a principal atribui¢do a Gestdo do
Conhecimento foi a énfase dada ao Conhecimento Tacito (SABBAG,
2007).

Alguns conceitos de Gestdo do Conhecimento estdo expostos no
quadro que segue:
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Gestao do Conhecimento € o conjunto de esforcos sistematizados
Lacombe |que visam criar conhecimento ¢ difundi-lo na organizagdo,

incorporando-o a produtos, servigos e sistemas (2005).

Gestao Estratégica do Conhecimento ¢ a identificagdo, o

Fleury;  desenvolvimento, a disseminagdo e a atualizagdo do

Oliveira Jr. conhecimento relevante para a organizagdo, por meio de
processos internos ou externos a empresa (2008).

Quadro 11 — Conceitos de Gestdao do Conhecimento
Fonte — Elaborado pelo autor

Verifica-se na literatura apresentada que as defini¢des de Gestao
do Conhecimento, supracitadas, apresentam semelhanga quando
colocam que a mesma ocorre por meio de um conjunto de agdes ou um
sistema integrado na busca pela criagdo, dissemina¢do e uso do
conhecimento no ambiente da organizagdo. Relevante também o exposto
por Sabbag, o qual se refere a Gestdo do Conhecimento como a busca
pela competéncia coletiva da organizacao.

A Gestao do Conhecimento € pratica de organizagdes com Visao
estratégica, na busca do desenvolvimento continuo. Na perspectiva de
Choo (2003), as organizagdes do conhecimento possuem informagdes e
conhecimentos que alavancam a sua percep¢do e discernimento. Os
objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo diversos, enumerados a
seguir.

2.3.4.1 Propositos da Gestdo do Conhecimento
O desenvolvimento individual e organizacional ¢ o foco essencial

da Gestdo do Conhecimento, contudo, esta oferece as organizagdes uma
série de possibilidades.
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Em uma analise em profundidade, Sabbag (2007) coloca que a
Gestdo do Conhecimento se propde a desenvolver sabedoria e
maturidade quase ao nivel da arte, conectando o desenvolvimento
pessoal com o profissional.

A literatura parece tratar a Gestdo do Conhecimento como
ferramenta estratégica da organizacdo. Compartilham essa visdo
Bollinger; Smith (2001) e Probst (2002), este argumentando que a
Gestao do Conhecimento esta associada a administragdo estratégica,
pois ambas visam proteger vantagens competitivas de longo prazo por
meio do desenvolvimento de competéncias organizacionais. Também
Santos (2001) coloca que a Gestdo do Conhecimento é um processo
vinculado aos objetivos estratégicos e sistemas da empresa, continuo e
envolvente, que objetiva a transformacdo da organizacdo em um
ambiente favoravel a novas ideias, aprendizado e atualizagdo; e Terra
(2005) expde que as estratégias organizacionais envolvem também
planos para o desenvolvimento, prote¢do e controle das competéncias e
conhecimentos.

Ainda relacionada a estratégia da organizagdo, Spender (2008)
trata a Gestdo do Conhecimento como abordagem sistémica para a
gestdo organizacional, a qual visa o desenvolvimento de um modelo
conceitual que ajude os gestores a identificar:

a) novos modelos de organizagdo e de negocios;

b) problemas gerenciais proprios do conhecimento e suas

diferengas de outros ativos da organizacao; e

¢) novas heuristicas ¢ formas de aconselhamento, para amplia¢ao
do seu entendimento, opgdes, influéncias e compreensdo das
situagOes sob sua responsabilidade.

Figueiredo (2005) pondera que a Gestdo do Conhecimento tem a
funcdo de criar mecanismos e procedimentos dedicados a estimular a
formagdo de competéncias e ampliar de forma generalizada o
conhecimento relevante em todos os niveis desejados. O autor relaciona
também outros objetivos da Gestdo do Conhecimento:

a) promover a criagdo, o acesso, a transferéncia e a utilizagdo

efetiva do conhecimento em beneficio dos negocios;

b) encontrar as melhores formas de mobilizar e alavancar o
conhecimento individual, para que este possa se tornar parte
integrante do conhecimento organizacional;

c¢) sedimentar a memoria da organizagdo, criar instrumentos de
respostas, fortalecer processos produtivos, melhorar produtos e
servicos, dinamizar o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos, alavancar a inovagdo ¢ a competitividade;
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d) melhorar o atendimento ao cliente (interno e externo), aos
acionistas, atrair e reter os melhores talentos, elevar a
autonomia dos colaboradores, facilitar e incentivar a
aprendizagem em todos os niveis da empresa, aproveitar o
conhecimento humano, melhorar a tomada de decisdo;

e) criar e potencializar redes de conhecimento, unir
conhecimentos dispersos em unidades de negocio, estimular o
trabalho cooperativo ¢ a solugdo de problemas em equipe,
realizar trocas de experiéncias, contatos sociais, proteger o
conhecimento e amplia-lo; e

f) habilitar os gestores para a proatividade, a obtencdo de
conhecimento pelo Benchmarking, a criagdo de um clima
organizacional favoravel a criatividade e a monitoragdo do
conhecimento.

Terra (2008) corrobora o pensamento de Figueiredo, expondo
como focos da Gestdo do Conhecimento: a) desenvolvimento de
competéncias  individuais e organizacionais; b) mapeamento,
codificacdo e compartilhamento do conhecimento; c) aprendizado
individual e organizacional; d) mensura¢do do capital intelectual da
empresa; ¢) alavancagem da Tecnologia da Informacdo; e f)
conectividade entre as pessoas, setores da empresa, organizagdes e
ambiente.

O autor ressalta ainda que as pessoas, detentoras do capital
humano, vém elevando seus patamares de educagdo e suas expectativas
no trabalho e realizam-se, de modo crescente, por meio da criatividade e
aprendizado continuos. Entdo, a Gestdo do Conhecimento relaciona-se
ao desenvolvimento de competéncias especificas e da capacidade de
inovagdo, por meio de novos produtos, processos, sistemas de gestdo e
lideranga de mercado. Isso implica praticas gerenciais voltadas ao
aprendizado e coordenagdo sistémica de esfor¢os em varios planos:
organizacional e individual, estratégico e operacional, normas formais e
informais e também em nivel externo, pela compreensdo das demandas
do ambiente (TERRA, 2008). A abrangéncia da Gestdo do
Conhecimento ¢ ilustrada na figura 1.
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Ambiente externo

Gestio do C i planos e di

Fomecedores
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informacgio il L resultados

Clientes
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Figura 1 - Modelo conceitual sobre Gestdo de Conhecimento na empresa
Fonte - Terra (2008) In: FLEURY; OLIVEIRA (2008)

A Gestio do Conhecimento, na pratica, abrange a totalidade do
ambiente organizacional, interno e externo. Sua eficicia depende de
planejamento, da adog@o de critérios pontuais e de condigdes favoraveis
que permitam a criacdo e a dissemina¢do do conhecimento. Esses
aspectos sdo apresentados no préximo subitem, bem como os beneficios
relacionados a Gestdo do Conhecimento.

2.3.4.2 A pratica da Gestao do Conhecimento

Ao conceber o conhecimento como estratégia competitiva, a
organizacdo precisa se preparar para a Gestdo do Conhecimento. O
planejamento da Gestdo do Conhecimento envolve a elaboragdo de um
programa adequado as suas caracteristicas. Figueiredo (2005) expde os
pontos essenciais de um programa de Gestdo do Conhecimento,
ilustrados no fluxograma da Figura 2.
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Cria¢do do comité de Gestio do Conhecimento

g

Conhecimento da empresa e a sua relacio com o conhecimento

0

Planejamento do modelo de Gestido do Conhecimento

4

Cria¢io de um plano diretor de Gestido do Conhecimento

Figura 2 — Fluxograma de programa de Gestao do Conhecimento
Fonte — Adaptado de Figueiredo (2005)

O comité de Gestdo do Conhecimento ¢ criado para a elaboragéo
e coordenacdo das iniciativas de Gestdo do Conhecimento,
representagdo e defesa das necessidades de conhecimento da
organizagdo. E essencial que haja o comprometimento dos seus
membros e o envolvimento e apoio da cupula para que a confianga
oriente o processo.

Também, a empresa deve avaliar o seu conhecimento atual e a
sua relacdo com o conhecimento, saber dos seus objetivos estratégicos,
cultura, comunicagdo, estrutura, processo produtivo, da sua necessidade
de conhecimento, de quanto conhecimento as pessoas ja possuem e
quais os conhecimentos e competéncias que precisam ser desenvolvidos.
Apds isso, planeja-se o modelo de Gestdo do Conhecimento,
sistematizando-o, estabelecendo o ciclo de elaboracdo, aprovacao,
execucdo e feedback do programa, estimulando a implementacdo
criteriosa do modelo e o envolvimento de todos na organizacdo. Por fim,
a criacdo de um plano diretor de Gestdo do Conhecimento aperfeicoa o



79

modelo adotado, preocupando-se com a forma de fazer as coisas,
detalhando cada agdo, etapa e os esforgos estratégicos (FIGUEIREDO,
2005).

Além do planejamento, constitui a base da Gestdo do
Conhecimento a compreensdo dos seus trs momentos distintos,
expostos por Fleury e Oliveira Jr. (2002): a) aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos; b) disseminagdo do conhecimento;
e ¢) construgdo da memoria.

A aquisicio e o desenvolvimento de conhecimentos
correspondem a criagdo do conhecimento e podem ocorrer por meio da
resolugdo sistematica de problemas, de experiéncias realizadas por
outros (Benchmarking) e pelo processo de Selecdo de pessoas. Apods a
criagdo do conhecimento, € preciso dissemina-lo; alguns meios sdo: a
comunicacdo, o treinamento, a rotagdo de pessoas e o trabalho em
equipe. A construgdo da memoria do conhecimento adquirido se
consolida pelos bancos de dados e pelo individuo, repassando
(disseminando) o conhecimento para os demais colaboradores,
especialmente, o Conhecimento Tacito. E relevante a rede de interacio,
o processo coletivo de formagdo de competéncias (FLEURY;
OLIVEIRA JR., 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem a Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional, baseada na filosofia oriental de criagao
do conhecimento. Nessa teoria, a criagdo do conhecimento tem duas
dimensdes: ontologica e epistemoldgica. A primeira tem o individuo
como elemento central da criagdo do conhecimento e a segunda concebe
dois tipos de conhecimento, o Explicito e o Tacito.

O modelo esta ancorado no pressuposto de que o conhecimento é
criado e ampliado por meio da interagdo social entre o Conhecimento
Explicito e o Conhecimento Tacito. A mobilizacdo e a conversdo do
Conhecimento Téacito sdo o segredo para a criagdo do conhecimento,
pois o aprendizado efetivo vem da experiéncia direta (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). O desenvolvimento do conhecimento
organizacional estaria entdo relacionado a conversdo do conhecimento.

Os autores colocam que a partir do individuo, o conhecimento
deve ser compartilhado, desenvolvido em nivel de grupo ou divisdo,
movendo-se em espiral na organizacdo, em uma difusdo interativa,
pressupondo quatro modos de conversdo do conhecimento:

a) Socializa¢fo - compartilhamento e criagdo do Conhecimento
Tacito pela experiéncia direta. Alguns exemplos sdo o
Brainstorming e a interagdo com clientes, antes do
desenvolvimento de produtos;
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b) Externalizacdo - esséncia da criagdo do conhecimento,

articulagcdo do Conhecimento Tacito em conceitos explicitos,
por meio de didlogos e reflexdes, uso de metaforas, analogias
e modelos. Um exemplo é a criagdo do conceito de um
produto;

¢) Combinacio - sistematizacdo de conceitos para gerar novo

conhecimento, pela reconfiguracdo de informacgdes, adi¢do e
classificagdo do Conhecimento Explicito. Sdo instrumentos
deste processo documentos, reunides, conversas telefonicas ou
redes de comunicagdo, possibilitando, por exemplo, na alta
administragdo, a combinacdo e a integragdo do conceito de
produto com a visdo corporativa; e

d) Internalizacio - incorporacdo do Conhecimento Explicito ao

Conhecimento Tacito. A documentacdo ¢ o uso de manuais
ajudam os individuos a internalizarem o que aprenderam,
ampliando o seu Conhecimento Tacito, e também a
transferirem esse conhecimento a outros individuos. Na
pratica, pode-se registrar as reclamagdes e dividas dos
clientes e estas serem aproveitadas pela equipe de
desenvolvimento de produtos (TAKEUCHI e NONAKA,
2008).

Em sintese, a conversao do conhecimento ¢ exposta na Figura 3.

Externalizagéo
Conhecimento Técito em
Explicito (Conhecimento
conceitual)

Socializagio
Conhecimento Tacita em
Tacito [Conhecimento
compartilhado)

Internalizagao

? o i 1/ Combinagéo
Conhecirmento Explicita — Conhecimenta Explicita em
em Tacito (Conhecimento Explicito

operacional) ~— _— (Conhacimento sistémica)

Figura 3 - Conversao do conhecimento
Fonte - Adaptado de Nonaka; Takeuchi (1997)

Abreu (2005) complementa a discussdo sobre os modos de
conversdo do conhecimento, percebendo multiplas possibilidades de



81

geracdo de conhecimento. Argumenta que a Socializacdo ¢é pratica
comum nas organizagdes, especialmente em cargos operacionais. Nesse
caso, as orientacdes de um profissional experiente aceleram o
aprendizado. Coloca também que algumas empresas adotam como
estratégia para a Externalizacdo, a identificagdo e capacitagdo dos
talentos internos, tornando-os agentes multiplicadores do conhecimento;
na Combinagdo, deve-se encontrar entre os gestores estratégias capazes
de combinar conceitos vindos de diversas areas do conhecimento e
requerer o compromisso com o autodesenvolvimento; por fim, a
Internalizacdo evidencia-se quando s3o identificadas mudangas de
comportamento no profissional e este amplia a sua contribuicio e agrega
valor aos resultados empresariais.

A abordagem de Nonaka e Takeuchi propde o Modelo de Cinco
Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento Organizacional,
completando a espiral do conhecimento, conforme a visdo dos autores
representada no fluxograma (Figura 4).

O compartilhamento do Conhecimento Téacito corresponde a
compartilhar emogdes, modelos mentais e habilidades técnicas com os
demais individuos para a criagdo do conhecimento. Relaciona-se a
Socializacdo. A cria¢do de conceitos consiste em verbalizar e cristalizar
em conceitos explicitos o modelo mental tacito dividido por um
individuo com os outros membros em uma equipe auto-organizada.
Nesta fase ocorre a interagdo mais intensiva entre os dois tipos de
conhecimento. Corresponde a Externalizagdo. A justificativa de
conceitos ¢ o processo de filtragem de informagdes, conhecimentos, a
determinacdo de que os conceitos recentes justificam-se como uteis para
a organizagdo e a sociedade.
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1
Compartilhamento
do conhecimento
tacito

2
Criagéo de
conceitos

3
Difus&o interativa Justificagdo
do conhecimento de conceitos

% 4

Construgao
deum
arquétipo

Figura 4 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte — Adaptado de Nonaka; Takeuchi (1997)

Na construgdo de um arquétipo, o conceito justificado ¢
transformado em algo tangivel, em um prototipo, um modelo de
conhecimento organizacional. Etapa semelhante a Combinagdo. Na
difusdo interativa do conhecimento, o conhecimento real se expande
pela organizagdo em um nivel ontolégico diferente, horizontal e
verticalmente e entre organizagdes, sendo a empresa do conhecimento
um sistema aberto. A difusdo interativa do conhecimento ndo encerra a
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criagdo do conhecimento, precipita um novo ciclo, pois este ¢ um
processo constante (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Geus (1999) fala da Mobilidade, da Propagagdo Social e da
Congregacdo como formas de gerar aprendizado organizacional. A
Mobilidade estaria na liberdade das pessoas e no rodizio de fungdes, a
Propagagdo Social seria a transmissdo do conhecimento pela
comunica¢do e a Congregagao seria a sinergia da organizagao.

Sveiby (1998) analisa que a Gestdo do Conhecimento se torna
efetiva com a difusdo e a manuten¢do do conhecimento, sendo este
transferido, principalmente, de duas formas (SVEIBY, 1998): por
informac¢@o - referente ao Conhecimento Explicito e a transferéncia de
capacidades articuladas - ou por tradi¢cdo - relativa ao Conhecimento
Tacito e a transferéncia de capacidades ndo articuladas (SVEIBY,
1998).

Sabbag (2007) corrobora o pressuposto ontologico da Teoria de
Nonaka e Takeuchi, colocando o individuo como agente do
conhecimento e, a partir dele, classifica a criagdo do conhecimento em
trés niveis. O Quadro 12, a seguir, resume sua perspectiva:

Individuo Grupo Organizacio
- Idealizag@o - Criagdo - Mapeamento, registro ¢
- Esquematizagdo |- Codificagdo promogao do conhecimento
- Validagdo do - Compartilhamento - Acumulo de Capital
conhecimento intragrupal Intelectual
- Aprendizagem | - Apropriacdo coletiva do - Inovacdo
conhecimento

Quadro 12 - Os trés niveis de criagdo do conhecimento nas organizagdes
Fonte - Adaptado de Sabbag (2007)

Na dimensdo individual da criagdo do conhecimento, aspectos
inerentes sdo a criatividade e a Gestdo de Competéncias, a qual fornece
diagnoéstico das habilidades, possibilitando avaliar as caréncias e a falta
de autoconhecimento. Nesse contexto, a agdo da area de RH ¢é pontual.
Em nivel de equipe, o trabalho conjunto, a cooperacdo e a sinergia
dinamizam o confronto de ideias e elevam a criacdo do conhecimento.
No ambito da organizagao, a questdo cultural é determinante (SABBAG,
2007). A Cultura Organizacional ¢ discutida mais adiante.

A Gestao do Conhecimento propde uma transferéncia
sistematizada e consciente, sem rigidez, onde as pessoas devem ter
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autonomia no processo € as organizacdes devem determinar os
conhecimentos a serem disseminados e para quem (MOREIRA, 2005).

Um aspecto amplamente citado pelos estudiosos ¢ a significancia
das equipes na aprendizagem organizacional e na Gestdo do
Conhecimento. As equipes trabalham o compartilhamento do
conhecimento e geram inovacao na organizagdo. Algumas reflexdes sdo
expostas nesse sentido.

As empresas inovadoras sdo dirigidas por equipes, pois equipes
aprendem mais do que individuos (GEUS, 1999). O trabalho em equipe
¢ condi¢do para o compartilhamento e distribuicdo do conhecimento
(PROBST, 2002).

A aprendizagem em equipe alinha ¢ desenvolve a capacidade de
uma equipe de gerar resultados dentro de uma visdo compartilhada.
Uma equipe alinhada proporciona unicidade de dire¢do, harmoniza a
energia dos individuos e estabelece um padrio de aprendizagem
conjunta da organizagdo. A aprendizagem relaciona-se com o
empowerment, pois quando ha uma equipe alinhada, o empowerment de
um individuo gera o empowerment de toda a equipe (SENGE, 2001).

Nonaka (2008) disserta que:

as equipes desempenham um papel central na
empresa criadora de conhecimento porque
proporcionam um contexto compartilhado onde os
individuos podem interagir uns com os outros e
engajar-se no constante didlogo do qual depende a
reflexdo eficaz. Os membros da equipe criam
novos pontos de vista através do didlogo e da
discussdo. FEles coletam sua informagdo e a
examinam a partir de varios angulos. Por fim,
integram suas diversas perspectivas individuais em
nova perspectiva coletiva (NONAKA, 2008, p.
52).

Nonaka e Takeuchi (1997) referem-se a Equipe de Criagdo do
Conhecimento, composta conforme mostrada no Quadro 13.
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Profissionais do conhecimento | Colaboradores da linha de frente e gerentes de

linha

Engenheiros do conhecimento | Gerentes de nivel médio

Gerentes do conhecimento Altos gerentes

Quadro 13 - Equipe de Criagao do Conhecimento
Fonte - Nonaka; Takeuchi (1997)

Os autores colocam que a Equipe de Criagdo do Conhecimento
designa todos os membros engajados na criagdo do conhecimento na
empresa. Os Profissionais do conhecimento sdo responsaveis pelo
acumulo e geracdo de Conhecimento Téacito e Explicito, os Engenheiros
do conhecimento lideram a conversdo do conhecimento e os Gerentes do
conhecimento gerenciam o processo total de conhecimento na
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A Gestao do Conhecimento pressupde condigdes favoraveis para
promover a aprendizagem e inovagdo na organizagdo, criar
conhecimento, dissemina-lo ¢ manté-lo; um contexto que estimule
individuos, equipes, gestores e a organizagdo a aprender continuamente.
Nonaka; Takeuchi (1997) consideram como condigdes capacitadoras do
conhecimento: a) intengdo; b) autonomia; ¢) flutuagdo/caos criativos; d)
redundancia; e e) variedade de requisitos.

A intengdo ¢ o desenvolvimento da capacidade organizacional de
criar e explorar conhecimento. A autonomia aumenta a possibilidade de
novas oportunidades aos individuos, incentivando-os na criagdo de
novos conhecimentos. A flutuagdo ou o caos criativo estimulam a
interagdo da organizagdo com o ambiente externo, possibilitando a
exploragdo da ambiguidade, redundancia e erros, para o aprimoramento
do conhecimento. A redundancia € a superposicdo intencional de
informagdes sobre as atividades da empresa, promovendo assim, o
compartilhamento do Conhecimento Tacito e acelerando o processo de
criagdo do conhecimento. A variedade de requisitos ¢ a diversidade
interna, combinagdo de informagdes de modo diferente, flexivel, por
meio de estrutura organizacional flexivel, interligacdo entre as areas e
rodizio de cargos, para a adaptacdo a complexidade do ambiente e
geracdo de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Na visdao de Ichijo (2008), promovem o conhecimento em uma
organizagdo: a) criagdo de uma visdo de conhecimento; b) criagdo do
contexto correto; c) gestdo de conversagoes; d) mobilizagdo de ativistas
do conhecimento; e e) globalizacdo do conhecimento local.

Incutir uma visdo de conhecimento refere-se a Cultura
Organizacional, ao comprometimento da alta direcdo com o
conhecimento, a dire¢do clara aos membros e a comunicagdo da visdo da
organizagdo. Criar o contexto correto consiste em conectar a estrutura
organizacional, as estratégias e a promog¢do do conhecimento. Gerir as
conversacoes ¢ buscar a comunicagao eficiente. Mobilizar os ativistas do
conhecimento significa integrar os agentes ativos de mudangas
organizacionais no processo de geragdo de conhecimento. Finalmente,
globalizar o conhecimento local ¢ disseminar o conhecimento adquirido
por todas as unidades de uma organizagdo, em diferentes locais
(ICHIJO, 2008).

Para criar conhecimento de modo consistente e duradouro, sdo
necessarios trés pilares fundamentais: a) a Cultura Organizacional, b) o
gerenciamento da informag@o; e c¢) a comunicagdo organizacional
(BRAGHETTI, 2003).

As maneiras de desenvolver o intelecto profissional sdo
organizar-se em torno do intelecto para recrutar os melhores,
desenvolver, aumentar constantemente os desafios profissionais, avaliar
e alimentar o compartilhamento de informagdes (QUINN;
ANDERSON; FINKELSTEIN, 2000).

Figueiredo (2005) aponta como fatores otimizadores da Gestio
do Conhecimento a necessidade de considerar as pessoas como ponto
central de qualquer agdo, a Cultura Organizacional, os objetivos
estratégicos da organizacdo, os fluxos de conhecimento e sua relagdo
com 0s processos organizacionais, de criar Tecnologia de Informacao
em prol da Gestdo do Conhecimento e de facilitar a criagdo, uso,
transferéncia e alavancagem do Conhecimento Técito das pessoas.

Entre os fatores facilitadores da Gestdo do Conhecimento, parece
haver consenso na literatura com relagdo a Cultura Organizacional,
desempenhando papel primordial na orientacdo para a Gestdo do
Conhecimento. Klein (1998) argumenta que a aprendizagem e o
conhecimento se conformam a cultura. A realizagdo da estratégia do
conhecimento e o sucesso das iniciativas de capital intelectual da
empresa sdo viabilizados por uma cultura que valorize e recompense a
criagdo e o compartilhamento de conhecimento.

Sabbag (2007) avalia que a Gestdo do Conhecimento esta
fortemente vinculada ao questionamento por parte da organizacdo da sua
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forma de ver e de agir, dos seus paradigmas, hierarquia e burocracia.
Defende a flexibilidade que a torne gerativa e ndo somente adaptativa, o
desenvolvimento da gestdo organizacional e de estratégias de inovagao.
Angeloni (2002) pondera que uma reavaliagdo pela empresa dos seus
valores, estratégias e processos relacionados ao conhecimento propicia a
sua transformagao em organiza¢do do conhecimento. Nesta organizacao,
ha forte énfase na criagdo de condicoes ambientais, sociais e
tecnologicas que viabilizem a geracdo, a disponibilizagdo e
internalizagdo de conhecimentos pelos individuos, como subsidio
tomada de decisdes.

E essencial que a organizagio assuma o paradigma do
aprendizado, reconhecendo todos como fontes de conhecimento,
desenvolvendo competéncias, considerando programas formais e
informais de criagdo do conhecimento, como aconselhamento e
discussdo de ideias e técnicas estratégicas, gerenciais ¢
comportamentais, ¢ desenvolvendo um sistema de inovagao que permita
a criagdo de um ambiente propicio a busca constante de conhecimento
(SANTIAGO JR., 2004).

A organizagdo precisa construir uma cultura favoravel ao
conhecimento e a aprendizagem continua, reconhecer o valor da
experiéncia individual e estimular o contato entre as pessoas, para
promover o aprendizado diario e continuado. O éxito de um programa
de Gestdo do Conhecimento esta vinculado ao esfor¢o da area de RH ¢
as acles estratégicas da organizagdo, como o foco nos resultados, a
manutengdo de talentos humanos intelectualmente curiosos, a
manuten¢do do conhecimento da organizagdo e a postura competitiva a
partir do conhecimento (FIGUEIREDO, 2005).

Santos (2001) pondera que a Gestdo do Conhecimento envolve
uma analise ampla de variaveis, sendo a natureza humana, o ambiente
social, o ambiente econdmico, a tecnologia, os modelos de organizag¢ao
e os estilos de gestdo. Com relagdo a natureza humana, o autor destaca a
necessidade de a Gestdo do Conhecimento compreender os processos
humanos de aprendizado individual e coletivo, liberdade e criagdo.
Analisado esse conjunto, devem-se criar métodos compativeis com a
cultura da empresa.

Também ¢é relevante ressaltar o papel da Tecnologia da
Informagdo na Gestdo do Conhecimento. Rezende e Abreu (2001)
consideram que a Tecnologia da Informagdo pode ser definida como o
conjunto de recursos tecnologicos e computacionais para a geragdo € o
uso da informa¢do e enquadram esse conceito na visdo da Gestdo da
Tecnologia da Informagdo e do Conhecimento.

Qs o
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Klein (1998) coloca que em um contexto de trabalho do
conhecimento, as organiza¢des dependem cada vez mais de dados e
informagdes e de meios adequados para comunica-los, especialmente da
Tecnologia da Informacdo, e afirma que a qualidade da informagéo ¢é o
indicador mais importante para a gestdo do Capital Intelectual,
alcangada pela atencdo a sua integridade, precisdo, uso, facilidade de
interpretagdo e valor global. E preciso considerar o fator humano, a
padronizacdo do vocabulario e a politica da informagdo, para o
compartilhamento adequado do conhecimento.

A economia do conhecimento é uma economia de processamento
de informagdes, onde computadores e telecomunica¢des sdo elementos
fundamentais, pois produzem e difundem conhecimento
(PONCHIROLLI, 2000).

A Tecnologia da Informagao favorece a comunicagdo e conecta
os detentores do conhecimento. Alguns meios sdo a infernet, intranet,
data warehouse (banco de dados), workflow (gerenciamento de fluxos
de trabalho). Podem ainda, serem utilizados sistemas especialistas. O
gerenciamento do conhecimento ocorre a partir do uso de uma série de
tecnologias de modo compartilhado e integrado as atividades e a
estrutura organizacional (SANTIAGO JR., 2004).

As ferramentas da Tecnologia da Informagdo auxiliam a Gestdo
do Conhecimento juntamente com outros recursos da organizagio.
Nesse sentido, Sabbag (2007) postula que as organizacdes otimizam a
Gestao do Conhecimento enriquecendo iniciativas ja existentes, como
intranet, e-mail, bases de conhecimento, sistema de inteligéncia
corporativa, learning centers, educa¢do corporativa, pesquisas de
mercado ou com stakeholders integradas ao benchamarking, bancos de
ideias, programas de estagios, frainees, Treinamento e Desenvolvimento
on the job, reunides periddicas, convengdes, seminarios e palestras,
equipes multidisciplinares de projetos, Coaching, relatorios de
desempenho, informativos, publicagdo de artigos, bibliotecas e
programas de leituras.

Significativa a reflexdo de Abreu (2005) de que embora se
incentive cada vez mais a transferéncia do conhecimento pela
comunicagdo eletronica, ¢ preciso considerar os modos informais de
transmissdo e valorizar a necessidade de interacao social do ser humano.
Um reforgo a tal reflexdo é feito por Davenport (2003), lembrando o
valor das conversas informais, da socializagdo e sugerindo também,
nesse sentido, a participagdo em feiras e foruns de conhecimento, e por
Bhatt (2001), ao enfatizar que tecnologias e sistemas sociais sdo
igualmente importantes em Gestdo do Conhecimento, pois o
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conhecimento ¢ formado pela interacdo entre tecnologia, técnica e
pessoas, as quais sdo inimitaveis, porque sdo moldadas pela historia e
cultura da organizagao.

Contando com planejamento, com essas ferramentas e com a
manutengdo sistematica da Gestdo do Conhecimento, a respeito da qual
Probst (2002) ressalta o valor do BSC (Balanced Scorecard) e de
indicadores em classe, essa traz multiplas oportunidades a organizagdo,
um conjunto de beneficios. Nesse sentido, Fleury e Oliveira Jr. (2008)
posicionam a Gestdo do Conhecimento como ferramenta de valor, que
compreende a representabilidade dos recursos intangiveis em uma
estratégia competitiva.

Ao considerar o capital humano como elemento estratégico, as
organizac¢des ndo apenas superam problemas que de outro modo seriam
considerados intransponiveis, como também adquirem as competéncias
essenciais a sua sobrevivéncia (PONCHIROLLI, 2000).

Choo (2003) indica como beneficios da Gestdo do Conhecimento
as organizagdes:

a) mobilizacdo do conhecimento e experiéncia dos membros para

geragao de criatividade e inovagdo;

b) adaptabilidade a mudangas ambientais no momento oportuno e

de modo eficaz; e

¢) aprendizagem constante.

O foco humano e a mobilizagdo para o conhecimento nas
organizagdes parecem estabelecer uma relagdo significativa entre a
Consultoria Interna de RH e a Gestdo do Conhecimento. A seguir, ¢
apresentada uma breve analise dessa relagdo.

2.4 A conexio entre a Gestiao de Pessoas, a Consultoria Interna de
Recursos Humanos e a Gestao do Conhecimento

A luz dos referenciais utilizados, é possivel finalizar este capitulo
refletindo sobre a relagdo existente entre a atividade de Recursos
Humanos, a Consultoria Interna de Recursos Humanos e a Gestdo do
Conhecimento, conectadas por meio do individuo e da busca pelo seu
maximo potencial no ambiente de trabalho. De forma ilustrativa, tal
conexdo € representada na Figura 5, a seguir.
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Gestao de Recursos
Humanos

Consultoria Interna de Gestao do
RH Conhecimento

Figura 5 - A conexdo entre a Gestdo de RH, a Consultoria Interna de RH e a
Gestdo do Conhecimento
Fonte - Elaborada pelo autor

Inicialmente, com o olhar técnico-burocratico, o RH tratava das
questdes relativas ao registro, pagamento e controle de empregados e,
mais tarde, das demais questdes legais. Com a iminéncia da
industrializagdo, foi adquirindo maior responsabilidade, ocupando-se de
processos que melhor capacitassem os profissionais, especialmente o
Treinamento. A visdo estratégica do RH surgiu com as necessidades de
competitividade das proprias empresas, as quais passaram,
crescentemente, a enfrentar um ambiente dindmico, um mercado com
elevado nivel de exigéncia, dotado de tecnologia e qualificag@o.

Frente a esse contexto, a organizagio passou a ter uma concepgao
de si como um sistema amplo e integrado, no qual todas as partes
formadoras s3o relacionadas entre si. A organizagdo vista como um
sistema teve grande contribuicdo da Teoria dos Sistemas, proposta por
Bertalanffy, nos anos 1930, estudioso amplamente citado na literatura.
O autor da teoria definiu Sistema como um conjunto de partes
interagentes ¢ interdependentes que formam um todo unitario com
determinado objetivo e postulou que a evolucdo permanece ininterrupta
enquanto os sistemas se autoregulam (BERTALANFFY, 1975). Esta
teoria remete ao papel estratégico do RH ao atuar como consolidador do
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capital humano em uma organizagdo. A partir de entdo, a atividade de
RH tornou-se notéria sob a forma de Administracdo de Recursos
Humanos ou também denominada Gestdo de Pessoas.

As definigdes de Gestdao de Pessoas encontradas na literatura tém
como esséncia a colaboracdo das pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais. Enfatizam, entfo, a valorizagdo humana (GIL, 2001;
DUTRA, 2002; GIRARDI, 2008a), mas também destacam a
descentralizagdo e o apoio as atividades organizacionais
(TASHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

A Gestdo de Pessoas ocorre por meio de politicas e processos
alinhados as estratégias da organizagdo. Os processos, em sua
constituicdo atual, envolvem, de modo geral, Planejamento de RH,
Recrutamento e  Selegdo, Treinamento e Desenvolvimento,
Remuneragdo e Avaliagdo de Desempenho. Organizagdes inovadoras
agregam outras praticas, entre elas a Qualidade de Vida no Trabalho
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000; IVANCEVICH, 2008), Coaching
(GIL, 2001) e Gestdo de Carreira (DUTRA, 2002; IVANCEVICH,
2008).

A totalidade de acdes da Gestdo de Pessoas pode ser relacionada
ao Modelo de Gestdo de Pessoas baseado nas Competéncias,
apresentado por A. L. Fischer (2002), no qual a organizac¢do busca apoio
a estratégia global por meio da énfase nas competéncias humanas. A
Gestdo de Competéncias € um processo em desenvolvimento nas
organizagdes, pela compreensdo de que as competéncias estabelecem a
competitividade.

Considerando a valorizagdo humana, as competéncias e a
competitividade proporcionadas pelas pessoas, a Gestdo de Pessoas
busca praticas que agreguem valor substancial as organizagdes, no
sentido de maximizar o potencial humano, por meio do aprendizado, do
conhecimento. Sdo formas de agdo da Gestdo de Pessoas nesse sentido,
e tendéncias em organizagdes empreendedoras, a Consultoria Interna de
Recursos Humanos e¢ a Gestdo do Conhecimento, as quais vém se
desenvolvendo com efetividade nas empresas brasileiras a partir dos
anos 90.

A Consultoria Interna de RH ¢é resultado da evolucdo do RH e
corresponde a atuagdo estratégica da Gestdo de Pessoas. Com base nos
conceitos levantados, a Consultoria Interna de RH pode ser definida
como o processo de apoio da Gestdo de Pessoas a organizacdo,
realizando diagnoésticos e otimizando solugdes.

E uma das formas descentralizadas da Gestio de Pessoas que
busca otimizar a performance humana (LEITE et al., 2005) e os
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processos de Gestao de Pessoas, como o Recrutamento e a Selecdo, o
Treinamento ¢ o Desenvolvimento, a Avaliagdo de Desempenho e a
Remuneragdo (ORLICKAS, 1999). A Consultoria Interna de RH
assessora os gestores e as equipes no alcance das suas metas e a
organizag¢do no alcance dos objetivos globais, procurando orienta-los na
conducao de mudancas e promover a melhoria organizacional.

A sua intervencdo na organizagdo pode ocorrer em nivel
individual, grupal, setorial ou organizacional (LEITE et al., 2005). O
gestor de pessoas como Consultor Interno de RH tem papel importante
na adaptacdo da organizacdo ao mercado dindmico, desenvolvendo
atitudes (OLIVEIRA, 1999) que conduzam & melhoria continua. A
Consultoria Interna de RH estimula a aprendizagem (LEITE et al.,
2005), direciona os gestores e toda a organizacdo para a alavancagem do
conhecimento.

E oportuna a énfase de que, para obter tais resultados, a
Consultoria Interna de RH, como forma da Gestdo de Pessoas, requer
apoio dos dirigentes da organizagdo, projeto, flexibilidade,
descentralizagdo, valorizacdo efetiva do capital humano e orientagdo
para o aprendizado.

A Gestdo do Conhecimento também estd fundamentada na
perspectiva estratégica do RH, em uma Gestdo de Pessoas efetivamente
voltada ao desenvolvimento do sistema organizacional. Tem como
finalidade possibilitar inovagdo e vantagem competitiva (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), trata da busca pela competitividade por meio da
inteligéncia interna (FISCHER, 2002) e d4 énfase nas competéncias, no
aprendizado individual e organizacional, no compartilhamento do
conhecimento (TERRA, 2008).

A Gestdo do Conhecimento requer planejamento e a utilizagdo de
critérios para a criacdo, disseminacdo e manutengdo do conhecimento. A
Abordagem do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
representa grande contribuicdo a area e propde a interagdo entre o
Conhecimento Explicito e o Conhecimento Técito continuamente, de
modo espiral e interativo. Interessante realcar o valor do Conhecimento
Tacito na construgdo do Conhecimento Organizacional, aspecto nao
somente enfatizado por estes autores, mas pela maior parte dos
estudiosos do tema.

Elementos importantes a Gestdo do Conhecimento sdo: a
Tecnologia da Informagdo, por possibilitar o gerenciamento do
conhecimento, processando-o, armazenando-o e transmitindo-o, a
socializagdo, a comunicagdo e o feedback, por ampliarem o contato, o
relacionamento interpessoal e, entdo, a criagdo e o compartilhamento do
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conhecimento. Nesse contexto, a Cultura Organizacional ¢ aspecto
essencial, enobrecida na literatura, pois € a partir dela, da forma de
pensar da organizacgao ou de seus gestores, que surge a visdo humana, as
estratégias e a viabilidade das agdes voltadas efetivamente ao
desenvolvimento dos individuos e da organizagao.

Nessa reflexdo acerca do RH — a Gestdo de Pessoas —, da
Consultoria Interna de RH e da Gestdo do Conhecimento, verifica-se
que elas tém o individuo como elo, que sua razdo de ser ¢ o ser humano.
Ponchirolli (2000) avalia que os individuos em seu trabalho ndo sdo
apenas pessoas movimentando ativos; sdo os proprios ativos que podem
ser valorizados, medidos e desenvolvidos. Ha entio, uma relagdo
sistémica entre essas praticas, na qual o RH atua estrategicamente na
organizacdo como Gestdo de Pessoas, por meio dos seus processos e
utilizando a Consultoria Interna de RH, para ampliar a visdo da
organizagdo para a inovagdo, o aprendizado e a sinergia, ¢ a Gestdo do
Conhecimento, para proporcionar o aprendizado sistematizado, gerar
conhecimento e dotar a organizagdo de vantagem competitiva.

A Gestdo do Conhecimento cuida da criagdo, preservagdo e
disseminacdo do conhecimento e a Consultoria Interna de RH auxilia no
desenvolvimento do conhecimento, de novas habilidades e
competéncias, aperfeicoando processos ¢ ampliando a competitividade
da organizacdo. Ambas geram conhecimento.

Terra (2000) avalia que as politicas de Recursos Humanos séo
uma das dimensdes pelas quais pode ser entendida a Gestdo do
Conhecimento, pois estdo associadas a aquisicdo de conhecimento
interno e externo a organizagdo, a geragdo, disseminagdo e ao
armazenamento do conhecimento na empresa. Corrobora este
posicionamento Santiago Jr. (2004), argumentando que a area de RH
tem participagdo importante no mapeamento do conhecimento. Atuando
de forma técnica, trata da seleg@o estratégica de colaboradores, da sua
qualificag@o e da dos gestores para que comuniquem de forma eficiente
a estratégia, avalia competéncias e cuida da gestdo participativa das
informagdes e conhecimentos. E Terra (2005), expondo que o RH tem
papel fundamental na Gestdo do Conhecimento, a partir dos objetivos
estratégicos da organizagdo, deve investir no Recrutamento e Selecdo de
profissionais com competéncias adequadas, direcionar o Treinamento
para a educagdo continuada, estimular a carreira por meio de
experiéncias diversificadas, avaliar e remunerar por competéncias,
valorizando ac¢des inovadoras.

Bollinger; Smith (2001) defendem que a implantagdo da Gestio
do Conhecimento deve ser fungdo da Gestdo de Pessoas, pois esta é uma
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area que compartilha responsabilidades com as demais e atua como
suporte a organizagdo. Na atuag@o da Gestdo de Pessoas sob a forma da
Consultoria Interna de RH, Abreu (2005) expde que o consultor busca
extrair o maximo de conhecimento, por ser a maior vantagem
competitiva da empresa, avaliando a Cultura Organizacional ¢ a
compatibilidade de estratégias ao estilo de gestdo, ajudar a empresa a
definir os tipos de conhecimento a desenvolver conforme suas metas,
incentivar a autonomia dos profissionais e promover a interacdo entre a
organizagdo e o ambiente externo, para abertura de novos cenarios,
aprimoramento do conhecimento, maior agilidade na resposta ao
mercado e potencializagdo da performance organizacional.

Neste estudo, parte-se do pressuposto que a Consultoria Interna
de RH contribui para a Gestdo do Conhecimento. Entende-se que a
atuagdo descentralizada da Gestdo de Pessoas, com processos coerentes
e integrados as estratégias da organizagdo, gera novos conhecimentos
continuamente e difunde-os por toda a empresa e o seu ambiente. Essa
analise constitui-se no foco da pesquisa.

O proximo capitulo refere-se as técnicas e aos procedimentos
metodologicos adotados para a proposi¢cdo dos objetivos da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia ocupa hoje um papel importante, instigada pela
curiosidade do ser humano em entender o que se passa a sua volta.
Porém, muitas vezes por falta de conhecimento, ela pode sofrer
interpretacdes equivocadas, pois, segundo Koche (1997, p.13), uma
pessoa leiga pode conceber a ciéncia como uma “fonte miraculosa que
resolve todos os problemas que a humanidade enfrenta”.

Koche (1997) afirma que a ciéncia ndo se reduz a atividade de
proporcionar o controle pratico sobre os fenomenos da natureza. Para
Kerlinger (1980), o interesse dos cientistas é conhecer e compreender os
fendmenos e de que maneira eles se relacionam. Castro (1978)
complementa quando declara que a ciéncia visa descrever a realidade de
forma objetiva e eficiente. Koche (1997) segue o mesmo raciocinio
afirmando que o que move a ciéncia é a curiosidade intelectual, é a
busca de elaborar respostas e solu¢des as duvidas e problemas que
levam o homem a compreensdo de si e do mundo onde vive.

Porém, Lakatos e Marconi (1991) alertam que o conhecimento
pode ser verdadeiro e comprovavel e nem por isso ser cientifico, ja que a
ciéncia ndo é o unico caminho de acesso ao conhecimento. O que
diferencia o conhecimento popular do cientifico ¢ basicamente o
contexto metodologico. Essa diferenciacdo ¢ corroborada por Castro
(1978), que distingue o processo cientifico da observagio cotidiana pela
preocupacdo em controlar a qualidade do dado e atengdo ao processo
utilizado em sua obtengao.

Peirce (apud CASTRO, 1978) define que a fungdo da
metodologia é desobstruir as vias da investigagdo. Lakatos; Marconi
(1991, p.83) conceituam método como: “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia permite
alcangar o objetivo, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando as decisdes do cientista”. Outro conceito semelhante ¢é
proposto por Bunge (apud LAKATOS; MARCONI, 1992, p. 40), que
define o método como um “conjunto de procedimentos por intermédio
dos quais se propde os problemas cientificos e coloca-se a prova as
hipoteses cientificas”.

Assim, neste tOpico apresentam-se o0s procedimentos
metodologicos que delineiam esta pesquisa, a partir da sua perspectiva,
categorias de analise, defini¢do da populacdo e amostra, bem como os
métodos a serem utilizados na coleta e analise dos dados.



96

3.1 Perspectiva da pesquisa

Para os fins a que se propde este estudo, os procedimentos
metodologicos seguirdo a linha da pesquisa qualitativa, por meio das
técnicas de pesquisa exploratdria, descritiva e aplicada.

Segundo Richardson (1989), os estudos qualitativos podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagao
de determinadas variaveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

A pesquisa qualitativa, conforme a caracterizagdo de Trivifios
(1994), tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave; é descritiva; os pesquisadores
qualitativos t€ém a preocupacdo com o processo, € nio simplesmente
com os resultados e o produto e tendem a analisar seus dados
indutivamente; e o significado é o foco essencial da abordagem
qualitativa.

Desta forma, esta pesquisa visa analisar a interagdo da
Consultoria Interna de Recursos Humanos e a Gestdao do Conhecimento,
de forma descritiva e analitica, preocupando-se com o processo de
congruéncia entre essas variaveis ou categorias de analise.

Esta pesquisa apresenta carater exploratorio, a partir do momento
que visa proporcionar ao pesquisador maior conhecimento sobre os
processos individualmente e, posteriormente, a relagdo entre as
varidveis. Visa também, aprofundar a relagdo entre as varidveis a serem
estudadas. Essa etapa ira permitir a melhor definicdo do problema de
pesquisa, que dara inicio a etapa descritiva do trabalho.

A pesquisa descritiva, segundo Vergara (1997), expde
caracteristicas de determinado fendmeno, ndo tendo o compromisso de
explicar os fendomenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacao.

Castro (1978) também trata da pesquisa descritiva, a qual se
limita a uma descricdo pura e simples de cada uma das variaveis
isoladamente, podendo ser conduzida em diferentes niveis de abstragdo
ou generalizacao.

A contribui¢ao da Consultoria Interna de Recursos Humanos para
a Gestdo do Conhecimento ¢é tratada qualitativamente, enquanto
processo de melhoria organizacional, onde sdo descritos os aspectos
referentes em cada organizacdo, particularmente. Isso permite que seja
feita uma analise do comportamento deste processo de forma sist€émica
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no contexto empresarial pesquisado, por meio do conteudo exposto
(interpretacdes, mensagens) pelos sujeitos das organizagdes
pesquisadas.

Caracteriza-se ainda como pesquisa aplicada, que, segundo
Vergara (1997), ¢ fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos. Castro (1978) corrobora quando afirma
que a pesquisa aplicada ¢ um estudo sistematico, que almeja a solugdo
de problemas concretos.

Tem, portanto, finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador. Esta
pesquisa € assim classificada porque analisara organizagdes reais que
poderdo utilizar seus resultados para solucionar seus problemas
provenientes desta problematica.

3.2 Categorias de analise

Partindo da observagdo do problema de pesquisa que norteia este
trabalho, encontram-se as seguintes categorias de analise: Gestdo do
Conhecimento, Processos de Recursos Humanos e Consultoria Interna
de Recursos Humanos.

A partir desta identificagdo, é necessaria a definigdo conceitual
destas categorias conforme segue:

Gestdo do Conhecimento ocorre por meio de um
conjunto de a¢des, ou um sistema integrado na busca
Gestio do pela criag@o, disseminag@o e uso do conhecimento no
ambiente da organizacio visando a competéncia
coletiva da organizagdo. E préatica de organizagdes
com visdo estratégica, na busca do desenvolvimento
continuo.

Conhecimento

Processos de Recursos | Agrupamento das praticas de Recursos Humanos

alinhadas a estratégia da organizacéo.
Humanos g & ¢

Atividade de parceria entre a organizacdo e um
profissional apto a orientar, a gerar mudangas e a
Recursos Humanos desenvolver solu¢des capazes de agregar valor a
organizagao.

Consultoria Interna de

Quadro 14 — Defini¢do conceitual das categorias de analise
Fonte — Elaborado pelo autor
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Faz-se necessaria a operacionalizagdo desses conceitos com
vistas a possibilitar a execucdo da etapa de coleta de dados. Sendo
assim, a defini¢do operacional das categorias a serem analisadas nesta
pesquisa visa definir quais aspectos sdo observaveis nos elementos
pesquisados que possibilitam a analise de cada uma das categorias.

Portanto, as categorias observadas foram:

CONSULTORIA
GESTAO DO PROCESSOS DE INTERNA DE
CONHECIMENTO | RECURSOS HUMANOS RECURSOS
HUMANOS
Criagio Provisdo de Talentos Nome dado & CI

Humanos

Compartilhamento Desenvolvimento de Pessoas | Nivel de implantaggo

Mapeamento, registro

~ Retengdo de Talentos Grau de autonomia
€ promocao
C e N lexi
Socializagdo Remuneragdo de Pessoal Comp .e?udade das
atividades
. Nivel de atuagdo e
. Comprometimento de .
Combinagido tomada de decisdo —
Pessoas ..
RH estratégico
Externalizagdo e Nivel de
zaga Adequacdo de Pessoas descentraliza¢do dos
Internalizagdo
processos

Quadro 15 — Defini¢do operacional das categorias de analise
Fonte — Elaborado pelo autor

3.3 Populacio e amostra

Este estudo tem como populacio as empresas industriais
catarinenses de grande porte. Esse recorte se deve a necessidade da
organizacdo ter uma estrutura de RH organizada e um porte que permita
investimentos significativos na area de RH e a possibilidade de
descentraliza¢do, esséncia da Consultoria Interna.

Para tanto, foi utilizada uma listagem de industrias de grande
porte localizadas no Estado de Santa Catarina, fornecida pela FIESC —
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina - de onde foram
extraidas as dez empresas com maior nimero de colaboradores.

Sendo assim, conforme o tamanho dessas empresas, serd adotada
uma amostra intencional entre as dez maiores, a fim de levantar o
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estagio em que se encontra a Consultoria Interna de Recursos Humanos.
Em conseguinte, foi obtida a listagem mostrada no Quadro 16.

Empresa N° de colaboradores

AURORA - COOPERATIVA CENTRAL OESTE

CATARINENSE 27.508
WEG 14.420
SADIA 13.109
PERDIGAO AGROINDUSTRIAL S/A 12.407
BUSSCAR ONIBUS S/A 9.707
TUPY S.A. 7.500
MALWEE MALHAS LTDA 7.500
WHIRLPOOL S/A - MULTIBRAS 6.000
TEKA TECELAGEM KUEHNRICH S/A 5.950
WHIRLPOOL S/A - EMBRACO 5.400

Quadro 16 — As 10 maiores empresas catarinenses
Fonte - Elaborado pelo autor

O tamanho da amostra ¢ determinado pela saturacdo dos dados,
ou seja, as entrevistas acontecem até que se obtenha a repeti¢ao
constante do que ja foi coletado, permitindo a andlise. Aqui, foi
determinado pelo fato de que ndo ha a intengdo de generalizagdo dos
dados, inerentes a abordagem quantitativa, mas de obter uma analise
qualitativa, com maior profundidade. Portanto, seria invidvel a
realizagdo da pesquisa em um nimero superior de empresas.

Sendo assim, chegou-se a seguinte amostra de 7 empresas:

Empresa N° de colaboradores

AURORA - COOPERATIVA CENTRAL OESTE

CATARINENSE 27.508
WEG 14.420
SADIA 13.109
TUPY S.A. ) 7.500
WHIRLPOOL S/A - MULTIBRAS 6.000
TEKA TECELAGEM KUEHNRICH S/A 5.950
WHIRLPOOL S/A - EMBRACO 5.400

Quadro 17 - Empresas que compdem a amostra
Fonte - Elaborado pelo autor
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Os sujeitos de pesquisa foram os gestores responsaveis pela area
de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humanos de cada empresa, podendo
ampliar para outros gestores de processos ou ainda, caso houvesse, o
gestor de Consultoria Interna.

Para permitir a etapa de validagdo, foi realizada uma pesquisa
paralela entre especialistas, considerando professores universitarios,
gestores e consultores da area para construir um pardmetro de
comparacdo para os resultados da analise dos dados.

Portanto, foram selecionados intencionalmente doze (12)
especialistas que compuseram essa amostra, considerando critérios de
representatividade no meio e acessibilidade. Na maioria dos casos os
profissionais acumulavam categorias, como mostra a Figura 6, a seguir:

m Consultor
= Professor

m Gestor

Figura 6 — Amostra de especialistas
Fonte — Elaborada pelo autor

Sendo assim, pode-se observar na Figura 7 o fluxograma da
pesquisa, detalhado no decorrer deste capitulo.



Inicio da pesquisa

Coleta de dados

Dados Primarios

Dados Secundarios
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v

v

v

Entrevista
semi-estruturada

Observagio nio
participante

Fontes
documentais

Fontes
bibliograficas

Outras pesquisas
realizadas

A 4

> Andlise de dados

v

Triangulagio
de dados

v

Triangulacio
de especialistas

Validagao
da
pesquisa

A 4

Elaboracio do
Relatério Final

Figura 7 — Fluxograma da pesquisa
Fonte — Elaborada pelo autor
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3.4 Coleta de dados

Para os fins a que se destina esta pesquisa, foram coletados dois
tipos de dados:
a) Primarios: dados coletados pela primeira vez pelo pesquisador
como parte de tal pesquisa; e

b) Secundarios: dados ja disponiveis nos arquivos das
organizagdes em estudo. Levantamentos em fontes
secundarias compreendem levantamentos documentais, de
estatisticas e de pesquisas realizadas.

Como etapa inicial da pesquisa, o pesquisador fez um contato
prévio com os gestores das empresas, convidando-os a participar e
comunicando os objetivos e os procedimentos a serem adotados.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas. A entrevista semiestruturada é definida por Trivifios
(1994) como um instrumento que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipdteses de interesse da pesquisa, que
oferecem amplo campo de interrogativas. Em alguns casos foi possivel
também a coleta de dados por meio da observagdo ndo-participante,
seguindo o mesmo roteiro das entrevistas.

Diante deste instrumento e procedimentos, foram coletadas
informagdes relativas as categorias de analises definidas anteriormente,
em maior profundidade. Foram coletados também dados secundérios de
fontes documentais, provenientes de comunica¢des internas das
empresas, sites institucionais e outros documentos apresentados pelas
mesmas durante as visitas realizadas.

Em cada uma dessas empresas foi entrevistado o Gestor de
Pessoas responsavel pela area, e os dados obtidos nas entrevistas foram
triangulados com os dados documentais fornecidos pela empresa e
bibliograficos, como mostra a Figura 8 a seguir:
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Entgevistas

Anilise dos

dados Dados

bibliograficos

Dados
documentais

Figura 8 — Triangulacdo dos dados
Fonte - Elaborada pelo autor

Cabe aqui destacar que cinco empresas responderam
pessoalmente as entrevistas e duas responderem por correio eletronico.
O tipo de analise realizado sera detalhado no tdpico a seguir.

3.5 Analise dos dados

De acordo com os objetivos estabelecidos para esta pesquisa, 0s
dados primarios levantados foram tratados de forma qualitativa, por
meio da técnica de Analise de Contetdo.

A técnica de analise de conteudo utilizada nesta pesquisa serd a
analise por categoria, a qual segundo Richardson (1989), consiste na
classificacdo e na quantificagdo dos elementos contidos nas mensagens,
tais como as palavras ou simbolos, as frases ou oracdes, o tema, o ator
(sujeito da acdo) e o documento ou item.

Por meio desta técnica serd identificado o estagio atual do
processo de Consultoria Interna de Recursos Humanos, bem como o seu
impacto nos resultados das empresas a serem estudadas.

Sendo assim, essa técnica sera utilizada na analise documental e
as entrevistas serdo analisadas por meio da técnica de analise do
discurso, que, segundo Vergara (2006b, p. 25), “é¢ um método que visa
nao s6 apreender como uma mensagem ¢ transmitida, como também
explorar o seu sentido”. Portanto, a analise do discurso inclui o contexto
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no qual o discurso esta inserido e ndo considera somente o que se fala,
mas como se fala.

Também serdo estabelecidas relagdes com a fundamentagdo
teorica a fim de ndo restringir a analise somente ao olhar do
pesquisador.

Sabe-se que ndo ha um ponto preciso onde termina a coleta ou
onde comeca a analise. As duas fases acontecem, muitas vezes, de
maneira simultdnea em determinada etapa da pesquisa. Nesse sentido,
esse trabalho utiliza a técnica da triangulag@o.

A coleta e a andlise de dados sdo uma etapa no
processo de pesquisa qualitativa, ou duas fases
que se retroalimentam constantemente, s
didaticamente podemos falar em forma
separada... Qualquer ideia do sujeito, documento,
etc., ¢ imediatamente descrita, explicada e
compreendida, a medida que isso seja possivel na
perspectiva da  técnica da triangulagdo
(TRIVINOS, 1994, p. 139).

Sendo assim, Triviflos (2006) entende que a triangulacdo visa
abranger a maxima amplitude na descri¢do, explicagdo e compreensao
do foco em estudo, o que Yin (2001, p. 120) concorda expondo que
consiste em um “[...] fundamento 16gico para se utilizar varias fontes de
evidéncias”.

A técnica de triangulagdo é um modelo de método misto, e €
utilizada pelo pesquisador para tentar confirmar, fazer validacdo cruzada
ou corroborar resultados dentro de um tnico estudo (CRESWELL,
2007).

Patton (1987) classifica quatro tipos de triangulagdo, que podem
ser:

a) de fontes de dados (triangulacdo de dados);

b) entre avaliadores diferentes (triangulacdo de pesquisadores);

c) de perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados

(triangulag@o da teoria); e

d) de métodos (triangulagdo metodologica).

Para esta pesquisa utilizou-se dois tipos de triangulacdo: uma tri-
angulacdo de dados, confrontando-os de forma a permitir sua validagdo,
e uma triangulacdo de pesquisadores (entre avaliadores diferentes).

A triangulagdo de dados foi realizada entre a teoria, os dados
documentais e as entrevistas. Ja a triangulagdo entre avaliadores
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diferentes foi utilizada no sentido de validar os resultados da pesquisa.
Portanto, foram designadas para analise trés classificacdes de
avaliadores:

a) professores universitarios de Recursos Humanos;

b) profissionais da area de Recursos Humanos; e

¢) consultores de empresas na area de Recursos Humanos.

Sendo assim, as avalia¢des foram cruzadas e confrontadas com os
resultados obtidos na primeira triangulagdo. Caso os resultados ndo
fossem satisfatorios, retornar-se-ia a triangulagdo de dados, coletando
novos dados, como demonstra o fluxograma da pesquisa exposto
anteriormente.

Foram feitas aos especialistas perguntas semelhantes aquelas
feitas as empresas, considerando as categorias de andlise, para que
pudesse ser mantida a base de comparagdo. Ndo foi submetido o
resultado da primeira triangulacdo diretamente para a andlise porque o
pesquisador tem relacdo direta com os especialistas dessa area, podendo
comprometer € enviesar as respostas.

Tanto na analise dos dados correspondentes as empresas quanto
aos especialistas, foi mantido o sigilo em relag@o a origem das respostas.
Para tanto, os nomes foram substituidos por niimeros sequenciais
aleatoriamente, permitindo a verificagdo da coeréncia de um mesmo
respondente a0 mesmo tempo em que garante o sigilo de sua
identificagdo.

3.6 Pressupostos do trabalho

a) As empresas, consideradas como maiores empresas
catarinenses praticam o processo de Consultoria Interna de
RH;

b) As empresas, consideradas como maiores empresas
catarinenses praticam a Gestdo de RH descentralizado;

c) As empresas, consideradas como as maiores empresas
catarinenses praticam a Gestdo do Conhecimento; e

d) A Consultoria Interna de RH contribui para o processo da
Gestdo do Conhecimento.
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3.7 Delimitacio da pesquisa

O presente trabalho aborda os processos de Gestdo de Recursos
Humanos, especificamente, a Consultoria Interna de Recursos Humanos
e sua contribui¢do para a Gestdo do Conhecimento das organizagdes
pesquisadas. Assim, algumas varidveis intervenientes podem vir a tona
durante a analise das entrevistas, porém, o foco limita-se a
operacionalizagdo das categorias de analise descritas neste capitulo.

Por outro lado, ndo sera foco desta pesquisa estudar os outros
processos de gestdo administrativa existentes nas organizagdes.

Também ¢ importante destacar que este trabalho ndo tem o intuito
de generalizar seus resultados, o que ¢ tipico nas pesquisas quantitativas,
mas de proporcionar uma analise qualitativa profunda entre os casos
estudados.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, organizados
de acordo com as categorias de andlise predefinidas. Sendo assim, as
secdes tratam de Recursos Humanos Estratégicos, Consultoria Interna
de Recursos Humanos e seus Processos. Cada um deles foi analisado
com vistas a identificar sua contribui¢do para a Gestdo do
Conhecimento.

Conforme exposto nos procedimentos metodoldgicos, foram
realizadas duas triangula¢des, de dados e entre avaliadores, que estdo
aqui descritas em sec¢des distintas.

A descri¢do da triangulacdo entre especialistas foi feita ja em
comparacdo com a triangulagdo de dados, lembrando que a intengdo de
sua realizacdo consiste na valida¢do dos dados encontrados na realidade
organizacional.

4.1 Recursos Humanos Estratégicos

Nesse topico foram analisados os dados referentes a posi¢do da
area de RH no contexto organizacional, considerando a sua participagao
na formulagdo e execugdo da estratégia.

4.1.1 Triangulacao da andlise documental, entrevistas e estado da arte

Na empresa 1, o RH faz parte das cinco estratégias da empresa,
portanto, tem papel fundamental na organizagdo. A denominacdo da
estratégia € “nossas pessoas”.

Como, premissas da area de RH tem-se, trés grandes pilares: o
primeiro pilar é frust and engagement ou seja confianca e
comprometimento; o segundo pilar é gestdo de talentos; e o terceiro
pilar & gestdo de performance. Sendo que a base deste processo
¢ pensamento de lideranca diferenciado. “Essa é a nossa Otica, um
pensamento de lideranca voltado pra gestdo de pessoas, desenvolver os
nossos lideres, o jeito de liderar”.

Esse foco no RH (Diretoria de RH) como uma das areas
estratégicas da empresa ocorreu a partir de 2004, ¢ vem sendo
revalidado em cada ciclo de planejamento estratégico. O entrevistado
ressalta ainda que “essa evolucdo ¢ desde 2004, mas mais precisamente
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de 2006 pra ca e cada vez com uma participagdo mais ativa nas decisdes
e nos projetos, em fungdo da variavel pessoas ser tdo importante”.

Na empresa 2, a area de Recursos Humanos estd vinculada a
Diretoria Administrativa, Financeira e de Relagdes com o Mercado, que
por sua vez se reporta ao Diretor Presidente.

Desde o inicio da profissionalizagdo da Companhia (2003), o
Departamento de Recursos Humanos passa por um processo continuo de
mudanga e adaptag@o a nova realidade social, as novas necessidades da
organizacgdo e das pessoas que a integram.

O RH trabalha em parceria com as outras areas da empresa, seja
prestando suporte quando solicitado ou agindo de forma pro-ativa na
realizag@o de agdes que visam o desenvolvimento das pessoas/equipes e
da organiza¢do, bem como na identificacdo das suas necessidades,
estando sempre alinhado com os objetivos e valores da Empresa.

Em cada unidade ha representantes do RH que sdo responsaveis
por identificar as necessidades das areas, bem como por disseminar as
politicas de recursos humanos que sdo definidas pela Sede. No entanto,
os representantes de RH possuem autonomia para sugerir outras agdes
ou aprimorar as atuais, conforme sua demanda.

Além disso, representado pelo Gerente de RH e pela Diretora
Administrativa, Financeira e de Relagdes com o Mercado, esta
diretamente envolvido com o planejamento estratégico da empresa. E
com base no planejamento estratégico da Empresa que o RH planeja e
define suas metas ¢ realiza suas agdes, tendo como foco principal o
continuo desenvolvimento das pessoas e da organizagao.

Os colaboradores recebem constantemente informacdes sobre
questdes relevantes do negocio, bem como participam com suas
opinides/sugestoes, seja apresentando-as ao seu gestor ou através de
alguns programas promovidos pela empresa.

Ja na empresa 3 ha uma diretoria de RH, formada por varias
departamentos. Esses departamentos sdo responsaveis pelas rotinas de
recursos humanos de toda a empresa, bem como da comunicagdo
interna.

Além disso, a diretoria tem participagdo ativa nas decisdes
estratégicas da empresa, principalmente em relacdo ao desenvolvimento
das pessoas para o alcance das estratégias gerais da empresa.

Na empresa 4, a area de Recursos Humanos é uma diretoria
ligada diretamente ao Presidente. Além das atividades tradicionais de
RH, esta diretoria também abrange a area de Gestdo Corporativa desde
2006, o que representou uma mudanga estrutural.
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A participagdo do RH na estratégia ¢ vista como fundamental
pelo entrevistado, uma vez que “o planejamento estratégico ¢ orientado
pelo Comité de Recursos Humanos, integrado por conselheiros da
Administragdo”. Assim, o RH participa, segundo o entrevistado,
“através do planejamento de recursos e visdo de cenarios e
principalmente através da area de Gestao, que ¢é responsavel pelas metas
de curto, médio e longo prazo para a companhia”.

Quando analisada a empresa 5, nota-se que esta em processo de
redefinigdo  de  politicas.  Foi  feita, recentemente, uma

reestruturacdo da 4rea administrativa com apoio de duas
consultorias externas. Os consultores “trouxeram algumas sugestdes de
algumas areas e foi a partir disso que a gente desenvolveu essas
coordenadorias, entdo a gente juntou, agrupou algumas areas; entdo, esta
se mudando de recursos humanos para gestdo de pessoas”.

Isso ocasionou uma mudanga de filosofia, segundo a entrevistada,
com a redefini¢do das politicas de RH. “A gente acredita que ndo ¢
simplesmente ‘ndo ¢ mais RH, agora é gestdo de pessoas’; ndo adianta
nada”.

Por sua vez, a empresa 6 estd em fase de mudanga em relagdo ao
seu posicionamento. Até 2008 havia uma diretoria de Recursos
Humanos, que foi dissolvida, e desde entdo o RH responde diretamente
ao presidente. Segundo a percepg¢do do gestor, o RH ndo estd tdo
préximo da estratégia como estd das outras areas da organizacao.

A area de Planejamento Estratégico esta situada no mesmo nivel
no organograma. Com isso, de certa forma o RH participa da
formulacdo da estratégia, porém, ndo tanto quando pensam que podem
contribuir. Segundo o gestor da area: “o RH ¢é ouvido, mas é uma
percepcao geral da companhia de que o nosso planejamento estratégico
deveria envolver mais todas as areas, entdo, isso nao ¢ um privilégio do
RH”.

Ja em relagdo a empresa 7, percebe-se que o RH participa da
implementacdo da estratégia, mas ndo da formulagdo. Isso fica claro
com a seguinte fala: “participamos desde o desdobramento das metas,
defini¢des de movimentagcdes de pessoas, promogdes, desligamentos,
mudangas nas areas etc.”.

Feito esse posicionamento do RH em relagdo a estratégia das
organizagdes, a analise segue para a tematica mais especifica da
pesquisa por meio da analise dos subsistemas de RH individualmente.

Assim, pode-se analisar que a maioria das empresas trata o RH
como uma area estratégica. Ao encontro dessa tendéncia, tem-se ainda
algumas agdes ndo bem desenvolvidas, como na empresa 6, que
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resplandece na ideia apresentada por Ivancevich (2008) que mostra o
RH néo vinculado aos lucros e resultados corporativos, sendo apenas
uma unidade com planos para as pessoas ¢ ndo uma parte do
planejamento ou da visdo estratégica da empresa.

Pode-se perceber ainda que as empresas estudadas, novamente
em sua maioria, corroboram com a perspectiva de estratégia de Prahalad
e Hamel (1998), ou seja, estdo focadas nas competéncias internas. Dessa
forma, o aprendizado continuo, a capacidade de inovagéo tecnoldgica, a
comunicagdo e o comprometimento sdo os componentes da estratégia
organizacional. A identificacdo de competéncias essenciais € o seu
compartilhamento entre as unidades da organizagdo constituem-se na
vantagem competitiva desta.

Também sdo analisadas as escolas da estratégia de Mintzberg et
al. (2000), podendo ser percebidas diferentes estratégias do RH nas
empresas, como: Planejamento, Posicionamento, Empreendedora,
Aprendizado e Cultural.

Assim, reafirma-se o ponto abordado na fundamentagao teodrica: a
Administragdo Estratégica de Recursos Humanos ¢ a gestdo relacionada
ao planejamento estratégico da organizacdo, introduzindo em suas
politicas mudangas de paradigmas que interferem substancialmente nos
seus resultados e perfil cultural. Essa visdo integra todas as areas da
empresa, pois entende-se que o RH permeia toda a organizagdo
(MARRAS, 2000).

4.1.2 Triangulac¢do com especialistas

De acordo com os especialistas, o RH, em uma empresa moderna,
deve ficar muito préximo do Presidente, participando e contribuindo
com as decisOes estratégicas, como demonstra a fala do especialista 3:
“para alinhar pessoas, missdo e visdo das organizagdes de trabalho”.

A importancia de sua atuacdo estratégica também fica clara no
entendimento do especialista 5:

A partir do momento que o RH das organizagdes
modernas tem o papel de planejamento da
necessidade de forga de trabalho para a producdo
de bens e servigos, creio que este deva ocupar
lugar de destaque na hierarquia organizacional,
visto que seu papel estratégico para captar e reter
funcionarios ¢ decisivo para que as organizagdes
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atinjam eficiéncia e eficdcia. O gestor de RH deve
ter dominio ¢ controle do ambiente interno, assim
como deve ter a nog¢do do que acontece no
ambiente externo em termos de legislagdo, de
preocupagdes das categorias profissionais, no¢ao
de responsabilidade social, dentre outros fatores
que afetam a empresa.

Entretanto, ndo é essa a realidade encontrada em todas
as organizagdes pesquisadas. Esse posicionamento ¢ corroborado pelo
especialista 9, quando trata da sua pratica em organizagdes familiares:

percebemos claramente a “luta” interna em abrir
espago para o crescimento do RH de um simples
departamento  pessoal para uma voz no
planejamento estratégico. E fundamental esta
participagdo, pois a maior e mais perene vantagem
competitiva organizacional se constrdi a partir do
conhecimento humano.

Na mesma linha, segundo o especialista 4, “o RH deve
participar de todos os planejamentos estratégicos organizacionais, ¢
como setor fundamental para todos os processos da empresa deveria ser
representado nos conselhos superiores. O que se percebe é que ndo é
bem isso 0 que acontece na pratica”.

De acordo com o especialista 1, “normalmente os
gestores preocupam-se com os resultados em termos de negdcio da
empresa ¢ desconhecem o que € correto e ou adequado em termos de
Gestao de Pessoas”.

O que se percebe, € que o RH, na maioria das empresas
estd no nivel tatico operacional, intermediario e acaba funcionando
como suporte, prestando apoio as demais areas, sendo chamado somente
em casos de emergéncias. Entretanto, sua participagdo “é fundamental,
visto que em todos os momentos da organizagdo hd a presenca de
pessoas e a area responsavel por elas tem que estar presente”
(Especialista 2).

Cada vez mais, segundo os especialistas, o RH vem
ganhando espaco nas decisdes relacionadas a pessoas:

Tem um grau elevado de decisdo sobre a
comunicagdo empresarial, disseminacdo da
cultura organizacional a partir das crencas e
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valores presentes na empresa, disseminagdo dos
objetivos, da visdo e da missao. E grande a
participagdo do RH nas empresas modernas, a
ponto de entender-se que o nivel das relagdes
entre as pessoas em uma empresa depende do grau
de influéncia de seu gerenciamento de Recursos
Humanos (Especialista 5).

“Com isso, atua de forma consultiva, determinando quais e
como as a¢des de RH devem ser implementadas nos demais setores da
empresa, afastando-se do estilo antigo de RH que era o operacional”
(Especialista 7).

Esse papel é importante para evitar o que o especialista 8 chama
de “esquizofrenia organizacional” ou seja, diferentes areas da
organizacdo com filosofias diferentes de atuacdo. Os objetivos devem
estar alinhados, e por isso, deve-se pensar o RH de forma sistémica e
nao mais como um setor isolado dos demais.

Segundo o especialista 9, o alinhamento entre Planejamento
Estratégico e RH garante “a coeréncia e consisténcia ao plano
estratégico, pois faz com que os individuos participantes da organizagao
se sintam realmente participantes, entendendo o seu papel na estratégia,
dando sentindo as suas metas”.

Quando o alinhamento ndo ocorre, o especialista 7 afirma que
“as organizagdes tendem a colher em médio prazo resultados aquém do
esperado, seja por incompeténcia do quadro ou entdo por ndo aproveitar
as novas oportunidades. Nesse sentido, as organizagdes tendem a entrar
em uma situacdo ciclica de desconstrugao”.

Olhar a Gestdo de Pessoas sob o ponto de vista
das estratégias e conducdo da empresa torna-se o
seu diferencial competitivo. E nesta forma de
relagdo entre pessoas e empresa que estdo o0s
resultados, sejam satisfatorios ou ndo, e ainda
excepcionais. Olhar estas praticas olhando para o
coletivo (Especialista 1).

Em comparacdo a triangulagdo de dados observada nas empresas,
¢ compreensivel que nem todas posicionem o RH estrategicamente,
embora haja a preocupagdo de que isso aconteca em um futuro proéximo.
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4.2 Consultoria Interna de Recursos Humanos

Aqui foram analisados os dados que se referem a Consultoria
Interna de Recursos Humanos de um modo geral e a importancia da
descentralizagdo do RH nas organizagoes, incluindo os aspectos sobre
como pode ser criado conhecimento nesse sentido.

4.2.1 Triangulacdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

Na empresa 1, a consultoria interna ¢é tratada como uma estratégia
corporativa da empresa, tratando o assunto com a denominagdo de
business partner, sendo que o objetivo desse programa, de acordo com o
entrevistado, é “dar o suporte a cada diretoria e ser ponto de referéncia
para identificar as necessidades e traduzir aqui também as demandas
nossas”.

Esse programa faz parte de todas as unidades da empresa, ¢ os
consultores sdo catalisadores dos processos, passando as informagdes
necessarias, resolvendo o que € possivel para atender de forma geral o
processo, auxiliando na tomada de decisdo. E relatado, porém, que os
consultores ainda n3o tém autonomia plena do processo, trabalhando
mais como facilitadores.

Cabe destacar que tudo isso é registrado e armazenado, a fim de
auxiliar na geragdo de conhecimento na empresa. Esse ponto auxilia na
socializagdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi.

Os entrevistados da empresa 1 também enfatizam que esse
processo ainda ndo atingiu um nivel de maturidade, mas estd sendo
trabalhado para isso.

Para se ter maior receptividade a esse programa, sdo feitos
treinamentos periddicos com os gestores, por meio de programas
voltados a lideranca na empresa 3, bem como MBA in company, com
foco no desenvolvimento comportamental.

Sdo definidas as competéncias necessarias aos lideres
da organizacdo, bem como a avaliagdo dos lideres, para que os gaps
sejam solucionados por meio de treinamentos e desenvolvimentos,
promovendo também a integracdo entre lideres. Assim, percebe-se a
tendéncia descrita como gestdo por competéncias na empresa 1.

Ja na empresa 2 ¢ mais limitada a fun¢do de consultor interno
(quase nula). O que se percebe ¢ uma participagdo dos gestores em
alguns processos de recursos humanos, como, por exemplo, a selegdo.
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Por outro lado, a empresa 3 utiliza fortemente o conceito de
consultor interno como um facilitador da area de recursos humanos. A
mudanga aconteceu por meio da descentralizagdo da area. Essa fungdo
pode ser percebida por meio da fala do entrevistado 3, “facilitador,
consultor, do meio do negocio. Porque hoje nds temos bem
descentralizado, mas bem descentralizado. Se analisar nosso sistema,
nosso portal, o gestor hoje faz tudo, e ndo solicita nada, ndo se envolve
nada de Recursos Humanos; s6 quando ele sente dificuldade, a
necessidade de alguma consultoria”.

E também percebida uma autonomia do consultor e dos gestores,
como, por exemplo, na contratagdo de pessoas, sendo o recrutamento ¢ a
triagem feita pelo RH, mas a decis@o final e da escolha feita pelo gestor.

Para essas atividades ha uma preparagdo dos gestores, buscando,
de acordo com o entrevistado, valorizar as “pratas da casa”.

Outro ponto a ser destacado ¢ a decisdo compartilhada, pois, de
acordo com o entrevistado, as decisdes sdo tomadas por comissoes, “por
nés sermos ja uma administracdo bem participativa, é muito forte a
decisdo por comissdo, nosso sistema é todo de comissdo. Se vocé for ver
assim, essa empresa € muito burocratizada, burocratizada ndo, tudo ¢
definido em comissdes”.

Sobre a preparagdo dos funcionarios, apresenta-se primeiro a
participacdo em circulos de controle de qualidade (CCQ), depois se
participa de comissdes, passando apds a ser um facilitador de area, que
de acordo com o entrevistado é “a pessoa que esta abaixo da chefia e
ajuda no treinamento dos colaboradores, no desenvolvimento dos
colaboradores”. Como um coaching, sendo formado na base da empresa
para futuros cargos de gestdo. Esse ponto ¢ corroborado com as
tendéncias de RH apresentadas na fundamentagio tedrica.

O consultor interno € chamado de analista na empresa 3, sendo
que esta funcdo ja4 estd enraizada na empresa de acordo com o
entrevistado. Quanto aos analistas, alguns tém conhecimento sobre todo
0 processo, mais generalistas; outros sdo especialistas. Esse sistema foi
implementado a partir do ano de 2000, e ndo foi baseado em nenhuma
literatura especifica, mas sim de benchmarking e da necessidade do
momento da empresa.

E enfatizado pelo entrevistado que ndo houve muita resisténcia na
implementac¢do do consultor interno, e este foi visto como um processo
de transi¢do da empresa. “Ent3o, os novos aceitam isto muito mais facil,
porque... 0s novos gestores, € 0s mais antigos dizem ‘ndo precisa eu me
viro’; e depois ele vai sentindo que de fato ele precisa disso, entdo as
resisténcias, sdo poucas”.
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Para isso, de acordo com o entrevistado, € necessario mostrar que
o consultor veio para ajudar, para agregar, tornando-se assim essencial o
processo de selecdo desse consultor.

Para a fungdo, ¢ necessario ser ético, bem como admitir quando
ndo sabe e precisa de ajuda, podendo assim ganhar confianga dos
gestores e conseguir realizar uma gestio compartilhada com esse. E
importante saber que hd um canal aberto de comunicagdo, tanto com o
consultor como com o RH.

Assim, pode-se fazer o planejamento por meio do levantamento
das necessidades reais da base da empresa. O entrevistado relata, que
quando a necessidade vem realmente da base, a direcdo atende mais
facilmente as solicitagdes, beneficiando assim todos no processo.

Essas informacdes sdo registradas e utilizadas também para
decisdes futuras. No comego, o processo e as informagdes tinham que
ser mais repetidos e enfatizados, mas com o tempo isso se tornou parte
da empresa.

No que tange a empresa 4, nota-se que em funcdo da
criagdo da area de Gestdo Corporativa mencionada anteriormente, o RH
dessa organizagdo vem passando por um importante processo de
mudancga. Esse processo trouxe a implementacgdo de diversas melhorias,
entre elas a estrutura¢do de consultorias internas, chamadas business
partners, assim como na empresa 1, tanto para o RH quanto para a area
de Gestdo, capacitando pessoas para assumirem essa funcdo. De acordo
com o entrevistado, “hoje a empresa integra estas duas grandes areas na
mesma diretoria: gente e gestdo”.

A relagdo do RH com as outras areas ¢ regida, segundo o
entrevistado, por meio de uma politica de Recursos Humanos e
procedimentos para cada processo. Uma pratica interessante é o comité
de Gestdo de Pessoas que se reune bimestralmente, composto pelos
Diretores da empresa, que deliberam sobre os principais assuntos
estratégicos de RH. Outra fonte de interface do RH com as demais areas
“sd0 os consultores internos de RH que fazem a ponte entre o
corporativo e os clientes internos” (entrevistada 4).

Considerando a realidade da empresa 5, nota-se que os conceitos
da consultoria interna ¢ do RH descentralizado ainda ndo foram
implementados. Percebe-se com a fala da entrevistada que os analistas
de RH viajam muito até as unidades da empresa para resolver questdes
relacionadas a area.

Algumas unidades contam com uma psicologa para as atividades
de recrutamento e selegdo e, em poucos casos, um administrador para as
atividades de treinamento e desenvolvimento e todas as unidades
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contam com uma pessoa responsavel pela folha de pagamento. Porém,
na maioria dos casos ¢ o proprio gerente da unidade o responsavel pelo
RH na ponta.

Os procedimentos sdo discutidos com os lideres das unidades e
sdo desenvolvidos padroes e normas de procedimentos para as
atividades mais rotineiras, as quais a unidade tem autonomia para
desempenhar. E importante destacar que todas as atividades passam por
auditorias de qualidade que possuem indicadores de RH que sdo
analisados quanto ao cumprimento das metas.

Entretanto, segundo a entrevistada 5, os gerentes

tém total autonomia na unidade, porém ¢é
interessante porque sempre tecnicamente eles se
reportam a nés (RH). Eles tém essa liberdade de
tomar as acdes nas unidades e eles sempre buscam
resguardo com a gente por qué? Porque
tecnicamente € a gente que conversa com essas
pessoas, a gente que também tem esse dia a dia
com eles, entdo acaba respingando na gente.

Essa fala demonstra que todos os processos passam pela sede e as
unidades prestam contas para que se mantenha o alinhamento e os
registros referentes aos processos.

Assim, nessa organiza¢do o RH ainda é centralizado, embora
trabalhe de maneira proxima e tenha uma postura participativa em
relagdo as outras areas, isto €, ouvem suas necessidades e as consideram
em seu planejamento.

A empresa 6 foi, entre as empresas pesquisadas, a que hd mais
tempo trabalha com a consultoria interna de RH, implementada em
1994. Hoje a empresa conta com seis consultores internos distribuidos
geograficamente e coordenados pela sede.

A fun¢do do consultor interno €, segundo documentos internos,
de “detectar os interesses e necessidades dos funcionarios, empregar
eficientemente as informagdes recebidas visando ao desenvolvimento de
estratégias, propondo solu¢des e aprimorando os produtos oferecidos
aos recursos humanos”. Segundo o mesmo documento, esse modelo
também objetiva antecipar tendéncias de RH, ter sua atuacdo alinhada
com suas estratégias e as da organizagdo preservando a orientacdo
corporativa.

O consultor interno da empresa 6 ¢ um funcionario da empresa,
que até entdo ocupava alguma fung¢do na area de recursos humanos. Este
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profissional ¢ capacitado nas demais atividades, adquirindo
multifuncionalidade, o que amplia e fortalece sua atuag@o.

Percebe-se que o sucesso desse modelo de atuagdo do RH se deve
ao cuidado tido com sua implantacdo. A empresa 6 realizou um
planejamento situando esse modelo nos objetivos gerais da organizagao.
Outro fator chave foi a conscientizagdo de todos os funcionarios quanto
ao novo modelo. “Em graus diferentes, todos precisam receber, da
forma mais transparente possivel, todas as informagdes referentes a
necessidade, ao objetivo e as consequéncias da realizagdo desse
processo”. Isso reduziu significativamente, segundo a empresa, a
incidéncia de conflitos e resisténcia a mudanca.

Somente com as politicas de RH definidas pelo
orgdo corporativo, o Consultor Interno tera
condi¢des de executar seu trabalho sem muitas
interferéncias. Administrar as excec¢des tornard o
trabalho do Consultor muito mais agil do que se, a
todo momento ele precisar consultar o RH
corporativo (documentos internos).

A empresa 6 destaca a importancia de que se tenham politicas de
RH bem definidas pelo 6rgdo corporativo para que se implante a
consultoria interna. Isso também pode ser notado na fala dos
entrevistados das empresas 1, 3 e 5.

Antes da implantacdo, segundo o entrevistado 6, o RH ficava
sobrecarregado devido ao grande numero de funciondrios que se
dirigiam ao RH para tirar dividas, solicitar documentos, entre outras
atividades correlatas e que hoje o consultor interno resolve isso com
mais agilidade e atenc¢do. Outro ponto de destaque € que os consultores
internos participam do dia a dia do chéo de fabrica e por isso conseguem
detectar necessidades futuras, possibilitando que o RH seja pro-ativo, se
antecipe aos problemas.

Ja a empresa 7, como demonstra a entrevista, esta constantemente
trabalhando na melhoria desse processo. Hoje, a questdo marcante
consiste no alinhamento de praticas entre as unidades.

Nessa organizagdo, o papel do consultor interno estd mais
vinculado a questdo estratégica. Para a entrevistada 7, o papel ¢ de “ser
o ponto focal dos gestores para assuntos mais estratégicos da area,
relacionados as praticas de RH”. Para cumprir com essa fun¢fo, os
consultores internos apresentam alto grau de autonomia.
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As atividades que competem ao consultor interno sdo de um
modo geral demandas rotineiras do cliente interno (tais como
desligamentos e treinamentos) e também projetos de melhoria do
préprio RH.

O quadro que segue faz um resumo dessa analise:

Nivel Grau de Nivel de
EMPRESA Nome de Complexidade das atuaciio e

dado a CI | implan auto atividades tomada de

tacio nomia decisdo
Tarefas baseadas em
Parceria normas gerais com
Empresa 2 dos raras participagdes Tatico
gestores em decisdes
estratégicas.

Tarefas baseadas em
normas gerais com
Business eventuais Tatico/
Empresa 4 S ‘o
Partner participacdes em Estratégico
decisdes

. Tarefas rotineiras, .
Consultoria Operacional/
Empresa 6 baseadas em normas o
Interna . Tatico
claras e explicitas.

Quadro 18 - Comparativo quanto a Consultoria Interna de RH
Fonte - Dados primarios
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Cabe ressaltar, portanto, que as empresas que adotaram os
principios da consultoria interna mais plenamente ¢ que tem os
processos mais desenvolvidos de gestdo do conhecimento, com a
explicitacdo e compartilhamento de informagdes de conhecimento, bem
como a combinagdo dos conhecimentos, agregando experiéncias dos
consultores, do RH e de todos os envolvidos. Os programas de
desenvolvimento (explicados posteriormente) ¢ que serdo responsaveis
pela internalizagdo desse conhecimento.

Destaca-se também que mesmo néo tendo muitas vezes processos
formais de gestdo do conhecimento, a pratica da consultoria interna,
auxilia nesses processos, pois envolve mais os funcionarios, bem como
possibilita uma quebra de barreira de comunicacdo dentro da empresa.
Um dos fatores que influencia ¢ a autonomia dos consultores. Neste
ponto, percebe-se um grande compartilhamento de conhecimento,
descrito por Nonaka e Takeuchi (1997).

Ja em relagdo aos niveis de criagdo do conhecimento propostos
por Sabbag (2007), percebe-se uma interacao dos trés niveis (individual,
grupo e organizacdo). Como um exemplo dessa interagdo, tem-se a
tomada de decisdo relatada pela empresa 3 por meio de comissdes. Essa
pratica auxilia na constru¢do de conhecimento nos trés niveis propostos,
bem como cria um movimento ciclico entre os niveis.

4.2.2 Triangulagdo com especialistas

E consenso entre os especialistas que a Consultoria Interna
promove o desenvolvimento dos gestores de linha, como mostram os
seguintes depoimentos:

E importante e significativo porque o RH
contribui para o processo de maturidade dos seus
gestores € amplia as competéncias profissionais
dos mesmos (Especialista 1).

Os gestores terdo que aprender assuntos
relacionados a gestdo de pessoas em conjunto com
o gestor de RH, além disso e poderdo conhecer
mais profundamente as suas equipes de trabalho
(Especialista 2).

A necessidade dos gestores construirem
conhecimentos inerentes a funcdo de RH nada



120

mais ¢ do que promover o desenvolvimento
cognitivo, aprender agregando valores além de
seu foco de atuagdio. E sair da especialidade,
ampliando  seus  conhecimentos...  Crescer
verticalmente na hierarquia pressupde saberes
além do saber fazer o operacional da 4rea
especifica, e saber lidar com pessoas e cultura ¢é
basico para este caminho (Especialista 9).

Além do desenvolvimento dos gestores, a CI muda o papel do RH
na organizacdo. Faz com que ele conheca melhor cada setor da empresa
e a empresa de um modo geral. Segundo o entrevistado 1, as vantagens
principais sdo:

a)
b)
©)

d)

e)

f)

g)

todos aprendem nesta relagdo de troca;

surgem solucdes criativas para problemas internos;

muitas politicas e procedimentos sdo revisados com base no
conhecimento de cada profissional e ou area de atuacao;
todos tém a oportunidade de aprender sobre outras areas do
conhecimento;

a comunicacdo interna flui melhor e todos acabam sendo
parceiros nas decisdes baseados em fundamentagdes
profissionais;

todos passam a ser disseminadores das estratégias da
empresa junto aos seus colaboradores; e

ha um reconhecimento e respeito pelos diferentes
conhecimentos e opinides; entre outras.

No mesmo sentido, o entrevistado 7 coloca que:

Vejo como uma alternativa capaz de possibilitar
uma orientagdo mais proxima a realidade dos
setores, uma vez que o gestor de RH nfo conhece
a fundo a realidade desses setores. Por outro lado,
vejo também como uma maneira de descentralizar
o RH e de promover uma economia de tempo
estratégico para elaborar agdes que permitam que
a organizacdo alcance os seus objetivos. Por fim,
vejo como uma alternativa para aumentar a
importancia do RH, uma vez que sai do contexto
de ac¢des operacionais e centralizadoras.

Entretanto, esse movimento ndo se concretiza em todas as
organizagdes, como apontam os especialistas 3 e 4, ilustrado da seguinte

maneira:
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Este alinhamento e compartilhamento deveriam
acontecer de forma comprometida e responsavel.
As organizagdes ainda desenvolvem politicas de
RH em uma sala com trés ou quatro pessoas que
nem sempre estdo envolvidas com os processos
organizacionais em debate. E preciso participagio
das pessoas em todos os niveis operacionais para
estabelecer politicas claras e diretas aos objetivos
e metas pretendidos (Entrevistado 4).

O entrevistado 5 compartilha desse pensamento pois acredita
que mesmo que as politicas sejam decididas em um setor especifico, ¢
necessario que as demais chefias colaborarem com o setor de RH, que
ndo consegue estar em toda a organizagdo simultaneamente. E
importante que as geréncias conhecam seus colaboradores, os
acompanhem,  solicitem  qualificagdo  profissional,  observem
desempenho, percebam motivacdo ou a falta dela. Assim, a Geréncia de
Recursos Humanos funciona efetivamente como uma Consultoria
Interna, que tem permissdo para entrar em qualquer outro setor da
empresa para orientar ¢ acompanhar os processos referentes ao
gerenciamento das pessoas.

E unanime o entendimento de que esse processo gera
conhecimento. Segundo o especialista 4, quando se compartilha
processos, se compartilha conhecimento e “a gestdo deste processo em
todos os niveis organizacionais melhora o fluxo de informagdes e
automaticamente processos, negocios e resultados”.

Também na visdo de todos, o compartilhamento dos processos
promove a aprendizagem organizacional, pois proporciona a “troca de
experiéncias e pontos de vista de cada um dos envolvidos mediante
realidade organizacional distinta” (Entrevistado 7).

A troca de informagdes e conhecimentos
retroalimenta ndo somente a aprendizagem dos
gestores, mas inclusive agrega valores ao RH
inimaginaveis em outros tempos. As mudanc¢as no
mundo corporativo estdo além da velocidade de
armazenamento € cogni¢do possiveis por um
unico gestor, seja de RH ou de qualquer outra
area. Dialogar com outras areas promove a
aprendizagem necessaria para todos (Entrevistado
9).
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No entanto, a profundidade dessa troca varia de acordo com a
cultura da organizacdo. Esse posicionamento dos especialistas corrobora
a realidade encontrada nas organizacdes, pois naquelas onde a CI esta
mais presente, é notdvel o aumento do compartilhamento do
conhecimento e a capacidade de aprendizagem.

Por principio, o conhecimento, quanto mais
usado, melhor tende seu aprimoramento e
aproveitamento. [...] Em uma organizagdo onde as
pessoas sdo pro-ativas e pré-dispostas ao
compartilhamento  do  conhecimento,  essa
aproximacdo tende a gerar novos e valiosos,
possivelmente estratégicos conhecimentos as
organizagdes e pessoas, podendo ter como
resultados novos processos, produtos ou servigos
(Especialista 10).

Essa vantagem pode ser melhor observada na analise individual
dos processos de RH, que serdo detalhados na secdo a seguir.

4.3 Processos de Recursos Humanos

Essa secdo trata de cada processo de Recursos Humanos
individualmente e de como cada processo gera conhecimento ou pode
gerar conhecimento.

4.3.1 Provisdo de Talentos Humanos

Esse processo inclui os subprocessos de: planejamento de Recur-
sos Humanos, atragdo (recrutamento) e selecdo de talentos e integracao.
Sera analisado o grau de descentralizacdo com que cada processo acon-
tece nas organizagdes, bem como as possibilidades de construgdo de
conhecimento que isso proporciona.

4.3.1.1 Triangulagdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

Quando ao processo de provisdo de talentos, a empresa 1 avalia
inicialmente a movimenta¢do de funcionarios, ou seja, a previsdo de
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aposentadoria, de saida de pessoas, entre outros. Assim, as pessoas ja
sdo preparadas para sucessdo, de acordo com o seu perfil, ou uma
possivel contratagdo externa, caso ndo seja encontrado nenhum
funcionario com o perfil necessario. Para isso, ¢ necessaria uma
avaliagdo constante.

Outra forma destacada € o programa de Trainee da empresa, com
o intuito de atender as demandas presentes e futuras de especialistas,
lideres e gestores.

Esse planejamento € necessario também devido ao orgamento do
ano, devendo ser analisado quanto sera necessario com um possivel
treinamento de um funciondrio, ou um processo seletivo para
determinado cargo.

Todas as analises da empresa 1 sdo feitas em nivel de unidades,
desdobradas até cada célula de trabalho.

Os planos de sucessdo s3o acoplados, verificando-se as
necessidades e demandas existentes, a fim de suprir estas, de acordo
com o planejamento e o or¢amento da empresa.

Uma das formas de parceria para selegdo de talentos sdo as
parcerias com as Universidades, por exemplo, com a UFSC, sendo que o
numero de candidatos passou de 500 para 1.500 candidatos por ciclo de
estagio. Segundo o entrevistado da empresa 2, “essa ¢ uma forma
estruturada que a gente tem pra atrair talentos”.

Apresenta-se como dificuldade a busca de profissionais oriundos
de areas ndo tecnologicas, principalmente devido ao grande crescimento
da empresa nos tltimos anos, fazendo com que a preparacdo de pessoas
internamente ndo fosse suficiente para atender a demanda. O foco
sempre foi no desenvolvimento interno, e o recrutamento externo ficou
prejudicado com isso, sendo necessaria a contratagdo de empresas de
consultorias nessa area.

Ja a empresa 2 ressalta que a provisdo € vinculada ao treinamento
e a avaliagdo de desempenho. O plano de sucessdo utilizado na empresa
contempla somente até o nivel de coordenacgdo, sendo também feito um
programa de formagdo de sucessores, com o intuito de preparar as
pessoas tanto para sucessao quanto para sele¢cdo de novos funcionarios.

Também ¢ utilizado um plano de carreira para quase todas as
fungdes, sendo que o mesmo também subsidia o recrutamento interno.

No processo de sele¢do, o RH faz a parte inicial de recrutamento
e selegdo, sendo que a etapa ¢ a decisdo finais sdo do responsavel de
cada departamento. Assim, o aprendizado do processo por parte do
gerente ¢ internalizado, ou seja, ele aprende essa nova fungao, ndo sendo
necessarios novos treinamentos do processo, s6 de atualizagdes.



124

Os entrevistados ressaltam ainda a dificuldade de recrutamento e
selecdo de pessoas para a area produtiva, pois sdo posigdes ndo
valorizadas no mercado de trabalho atual. Sempre que possivel ¢ feita a
selecdo interna, por meio do desenvolvimento de carreira.

Todo o acompanhamento ap6s a entrada € feito pelo supervisor
da area, o RH s6 faz a ambientacdo inicial da empresa. Esse
acompanhamento ¢ a primeira avaliacdo do funcionario, sendo feita apds
45 dias de sua entrada.

A avaliagdo dos funciondrios servira como critério de
desligamento na empresa. “O gestor decide o ¢ RH faz a parte
burocratica” de acordo com o entrevistado 2.

Todas as informagdes geradas desse desligamento sdo utilizadas
somente em estatistica do setor, mas ndo de forma analitica sobre os
resultados.

Ja a empresa 3 enfrenta o desafio no recrutamento devido a
competitividade por mado de obra na cidade onde sua sede esté instalada;
por isso este processo torna-se importante na empresa.

Sua previsdo de pessoal é feita anualmente, podendo ser flexivel
de acordo com as necessidades. Isso é acoplado ao planejamento
estratégico da organizagao.

E enfatizado também pelo entrevistado o fato da empresa ter toda
a estrutura de recrutamento e selecdo propria, ndo sendo nada
terceirizado. Assim é possivel selecionar corroborando mais com a
cultura organizacional.

A primeira parte do processo ¢ feita por psicologos da area de
RH, ja a segunda etapa ¢ direta com os gerentes da area de destino do
candidato. O acompanhamento apds a entrada ¢ feito pela area de
treinamento do RH em conjunto com o gestor daarea do
selecionado, sendo que apos um certo periodo ¢ feita a sua avaliacao.

Uma das estratégias adotadas para o recrutamento € o programa
de trainee da empresa, sendo relatado como um dos pontos de maior
entrada de pessoal.

Destaca-se ainda que a maioria dos desligamentos da empresa sdo
realizados por atos de indisciplina, ndo tolerados pelas regras e politicas
da empresa. “Tem duas coisas que eu faco na entrevista de
desligamento, uma para eu avaliar os beneficios de todo o meu RH,
como funciona, e o outro, eu quero conhecer muito as razdes do gestor”
(entrevistado 3). A entrevista de desligamento ¢ realizada com o gestor e
com quem estd sendo desligado. Todas essas avaliagdes s@o analisadas e
registradas para consultas futuras. E enfatizado pelo entrevistado que
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esse processo de analise € como uma pequena pesquisa de clima para o
RH.

Na empresa 4 ¢ feito um planejamento de pessoas, baseado em
dados histéricos e no mapeamento da estrutura organizacional, alinhado
ao planejamento estratégico. “O planejamento estratégico indica os
principais caminhos ¢ a area de RH entra com a inteligéncia relacionada
a qual estrutura suporta a estratégia em conjunto com cada area de
negécio” (Entrevistado 4).

A empresa possui uma area chamada Gestao de Talentos, que ¢
responsavel por selecionar, formar e reter profissionais para cargos
técnicos, estratégicos e gerenciais, através de programas estruturados
para suportar o crescimento e a internacionalizacdo, que sdo os
programas de trainee e de estagios e o de gestdo dos talentos internos.

Nesses casos o processo de selecdo ¢é feito pelo RH em parceria
com consultorias externas, tendo a participac¢ao tanto do RH quanto dos
gestores. A organizagdo trabalha com a logica de competéncias como
requisitos e no caso desses programas sdo consideradas as mesmas
competéncias corporativas da organizagao.

O programa de integracdo de novos colaboradores ¢ coordenado
pela Universidade Corporativa ¢ ¢ ministrado em todas as areas da
empresa por instrutores capacitados. Esse programa aborda topicos
como historico da empresa, cultura, beneficios, rotinas trabalhistas,
produtos, sustentabilidade, saude e seguranca no trabalho, entre outros.
O publico atendido por esse programa é de 100% dos funcionarios
admitidos.

No que se refere as demissdes, todos os demitidos participam da
entrevista demissional, que tem o objetivo de levantar motivos e dar
subsidio para agdes de reducdo da rotatividade. Essas a¢des também sao
de responsabilidade de todos os gestores da empresa.

A empresa 5, como mencionado anteriormente, conta com uma
pessoa com formagdo em Psicologia nas unidades para que
desempenhem essa fungdo sob orientagdo do RH corporativo.

Nessa empresa, nota-se por meio da entrevista que tem sido
conduzido um importante processo de mudanca, com influéncia nos
critérios de selecdo. Até pouco tempo atrds a empresa tinha alguns
problemas decorrentes da indicagdo de pessoas pela chefia para
ingressarem na organizagdo sem necessariamente possuirem as
competéncias necessarias.

Portanto, hoje, com um processo mais profissional, as unidades
possuem um quadro de rotacdo, isto ¢, um levantamento de quantas
pessoas a unidade precisa para operar. Com base nesse quadro,
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semanalmente, a area de assessoria industrial envia ao RH uma planilha
com o quadro atual da unidade. A partir dele ¢ feito o planejamento de
necessidades de pessoal.

Segundo a entrevistada, a rotatividade ¢ elevada em fungdo da
natureza da atividade da empresa, o que gera um alto volume de
necessidade de pessoal, principalmente na parte operacional. “Uma
coisa que eu digo que a gente sempre tem ¢ vaga” (Entrevistado 5).
Nesses cargos operacionais, a politica € de encontrar a pessoa certa para
a fungfo certa, ndo chegando a levar em consideragdo o potencial de
crescimento.

O processo de integragdo acontece quando os funcionarios entram
na empresa, na forma de um treinamento. No nivel operacional,
entretanto, a situacdo ¢ diferente. Para esses cargos a empresa trabalha
com um programa de padrinhos e madrinhas. Segundo esse programa,
cada novo funciondrio tem seu padrinho ou sua madrinha que ira
acompanha-lo durante o periodo de adaptagdo.

Segundo a entrevistada, a implantacdo do programa de padrinhos
e madrinhas reduziu significativamente a quantidade de funcionarios
que desistiam do emprego ja no primeiro dia de trabalho.

No nivel gerencial, a empresa ja atua com ferramentas de selecio
por competéncias. Os gerentes das unidades foram treinados nessa
metodologia e, por iniciativa propria, ja agiram como multiplicadores
com relagdo aos supervisores, que estdo colocando isso na pratica.

Na empresa 6, o consultor interno ¢ quem detecta a necessidade.
Na area operacional a participagdo do consultor ¢ mais no sentido de
organizar e conduzir o processo, identificar candidatos, tanto nos casos
de recrutamento interno quanto externo, e orientar a sele¢do em parceria
com o gestor.

Antes da implantagdo da consultoria interna, o processo de
selecdo era terceirizado. O entrevistado afirma que “melhorou e muito,
ndo querendo criticar as empresas terceiras, mas ¢ uma questdo natural,
pro consultor conhecer direto o posto de trabalho especificamente,
principalmente o nosso caso, que ¢ muito diferente de outros
segmentos” (Entrevistado 6).

Pela fala do entrevistado pode-se perceber que o fato do consultor
conhecer a fundo cada um dos cargos e fungdes auxilia no processo de
escolha dos candidatos, fazendo com que o processo de selecdo seja
mais certeiro.

Quando ocorre a demissdo, a empresa, diferentemente das demais
analisadas, faz uma entrevista demissional com o funcionario, para
levantar os motivos, mas também levanta esses motivos junto a chefia.
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Posteriormente essas informagdes sdo cruzadas com o intuito de reduzir
os indices de rotatividade.

A empresa 7 possui caracteristicas muito similares a empresa 4
com relacdo a esse processo. Assim, a empresa relata que o RH
coordena feiras e divulgagdes de vagas nos diversos niveis e mantém um
relacionamento estreito com consultorias de recrutamento.

Ressalta-se que a empresa trabalha tanto com selecdo interna
quanto externa. Outro fator relevante ¢ o fato do gestor ter um papel
forte tanto na definicdo do perfil quanto na validagdo do candidato
selecionado.

Assim que o candidato ¢ selecionado, o RH faz uma integracio
basica enquanto a area em que o funcionario vai trabalhar se
responsabiliza pela integragdo especifica na fungdo que ele vai ocupar.

Ja no que tange as demissdes, a empresa afirma que ¢ feita a
entrevista de desligamento para 100% dos funcionarios mensalistas
demitidos. Quanto aos funcionarios horistas, esse levantamento ¢
amostral. Assim como na empresa 4, o furnover também ¢ uma meta
para todos os gestores.

Quanto ao processo de selecdo, ¢ percebido que este possui em
quase todas as empresas a internalizagdo do conhecimento, tanto no
nivel individual como organizacional.

O Quadro 19 demonstra o resumo dessa analise, sintetizando a
realidade de todas as empresas observadas.

Nas empresas com consultores internos pode-se perceber uma
maior descentralizagdo da decisdo e um maior compartilhamento de
decisdo e conhecimento.
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EMPRESA

Nivel de
descentralizacio

Planejamento

Recrutamento
Interno

Recrutamento
Externo

Empresa 2

Empresa 4

Alto, o RH faz a parte
inicial, sendo que a
etapa e a decisdo
finais e ambientagdo
sdo do responsavel de
cada departamento.

Alto, o processo de
selegdo ¢ feito pelo
RH em parceria com
consultorias externas,
tendo a participagdo
tanto do RH quanto
dos gestores.

Plano de
sucessao
contempla
somente até o
nivel de
coordenagio,

com programa
de formagao de

SUCESSOres.

Baseado
dados
histéricos e no
mapeamento da
estrutura
organizacional,
alinhados  ao
planejamento
estratégico.

em

Vinculado ao
treinamento e a
avaliaco de
desempenho.
Prioridade.

Gestao dos
talentos internos,
com prioridade
para retenc¢do de
talentos.

Alta rotatividade.

Programas de
trainee e de
estagios. Selegdo
por
competéncias.
Programa de
integracao de
novos
colaboradores ¢
coordenado pela
Universidade
Corporativa.
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Nivel . Recrutament Recrutament
EMPRESA 1ve (.le = Planejamento ecrutamento ecrutamento
descentralizaciao Interno Externo
No nivel | No nivel
operacional, operacional,
participagdo do | participagdo do
Muito alto, o| O consultor | consultor interno | consultor interno
consultor interno ¢ | interno ¢ quem | para identificar | para organizar e
Empresa 6 . . .
responsavel pelo | detecta a | candidatos e | conduzir o
processo. necessidade. orientar a | processo e
selegdo em | orientar a selegdo

gestor. o gestor.

Quadro 19 - Comparativo quanto ao processo de provisdo de talentos
Fonte - Dados primarios

Outro ponto destacado é a delimitacdo de competéncias
necessarias aos cargos, mas este ainda ndo ¢é utilizado inteiramente por
todas as organizagdes estudadas.

Destaca-se por fim que esse processo foi muito enfatizado pelas
empresas que trabalham com consultores internos, visto que esse
compartilhamento da decisdo trouxe grandes beneficios, bem como a
diminuicao de turnover em alguns casos.

4.3.1.2 Triangulacdo com especialistas

E resposta constante entre os especialistas entrevistados que a
descentralizagdo do processo de Provisdo permite que o resultado seja
mais efetivo que se assim ndo fosse. Para o especialista 8, os gestores de
linha, por estarem em contato direto com os funcionarios, sdo capazes
de mapear com mais precisdo as competéncias ¢ o perfil adequado de
seu pessoal, informacdes fundamentais para estabelecer um processo de
selecdo adequado.

parceria com o | em parceria com
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Em algumas organizacdes, essa pratica ainda ¢ incipiente e
distante, como apontam os especialistas, o que podera ser solucionado,
para o especialista 5, se as pessoas que tém o poder de decisdo
entenderem que sdo todas corresponsaveis € que ndo ¢ de
responsabilidade exclusiva do Gestor de Pessoas a tarefa de planejar,
recrutar, selecionar e integrar pessoas a organizagdo. Se essas agdes
forem compartilhadas, os resultados serdo certamente mais alinhados
com as necessidades. “Dessa forma, mais do que ter o perfil das
necessidades por pessoas, ¢ necessario ter uma visdo de contexto para
melhor optar e encaminhar a¢des na organizagdo” (Especialista 10).

Percebo que estd tendo um crescimento no
trabalho em conjunto, onde o respeito das
particularidades de cada area com o RH determina
a constru¢do de uma relagdo de confianga mutua.
Isso pode facilitar a gestdo do conhecimento, pois
de um lado havera o conhecimento de uma
realidade técnica que ndo ¢é caracteristica do RH e
do outro, havera a assessoria para a adequagdo e
estruturacdo de solucdes voltadas para a propria
realidade existente (Especialista 7).

Destarte, essas colocacdes vdo ao encontro da realidade
organizacional observada, onde as empresas que utilizam a CI na
Provisdo de talentos obtém, além da melhoria do processo, o maior
compartilhamento do conhecimento relacionado aos processos de RH
entre os gerentes de linha.

4.3.2 Desenvolvimento de Pessoas
A analise desse processo inclui as atividades de treinamento,
desenvolvimento e educagdo corporativa, na perspectiva de geracao de
conhecimento para a empresa.
4.3.2.1 Triangulagdo da analise documental, entrevistas e estado da arte
Em relagdo ao desenvolvimento das pessoas, a empresa 1 possui

um programa denominado way of leading, destinado a formar os lideres
da empresa.
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Quanto ao conceito de educacdo corporativa, o mesmo ¢
conhecido e alguns de seus preceitos sdo utilizados na empresa, mas ndo
usam essa denominagdo: “a gente usa os conceitos de educagdo
coorporativa porque sdo instrutores internos e competéncias voltadas
pro nosso negdcio, entdo, a gente identifica quais sdo as competéncias,
vé quem ¢ melhor naquilo e esse vai treinar as outras pessoas,
desenvolver as outras pessoas. Na verdade ¢ assim, a gente vai incluindo
cada vez mais os nossos programas nos planos de educagdo
coorporativa” (Entrevistado 1).

Pontos de destaque da empresa 1 s@o o levantamento de
necessidades ¢ o desenvolvimento de carreira, como enfatizado pelo
entrevistado:

Nos temos a avaliacdo de desempenho que € o
TNT, que noés chamamos de entrada, entdo sao
duas entradas muito fortes pra eu identificar onde
eu preciso me desenvolver, a partir do que eu
faco a identificacdo; ai vem de fato os programas
de desenvolvimento que a gente tem, entdo pra
lideranga. O programa de desenvolvimento que a
gente tem pros trainees ¢ especificamente pros
estagiarios, e para os horistas diretos nds temos
programas muito focados para os operacionais e
estamos tentando migrar pro conceito pleno de
educagdo coorporativa, que diz que eu devo
desenvolver dentro da propria organizagdo os
disseminadores. Entdo esse ¢ o nosso conceito,
ou seja, a gente ainda utiliza recursos externos
pra darem esses treinamentos, o0 que a gente quer
¢ desenvolver cada vez mais essas pessoas aqui
dentro.

Nesse levantamento de necessidades para o desenvolvimento, os
gestores participam em conjunto com o0s business partners (consultores
internos). Todos os indicadores advindos deste sistema sobre o
desenvolvimento dos funcionarios serdo utilizados como forma de
avaliacdo para a remuneracao variavel da empresa.

Em contraponto, a empresa 2 possui menos planejamento na area
de desenvolvimento. Mesmo utilizando uma gestio por competéncias, o
levantamento de necessidades e um plano anual de treinamento, ndo sdo
tdo aprimorados quanto na empresa 1.
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O desenvolvimento, principalmente na area operacional, é focado
na polivaléncia, ou seja, que a pessoa tenha o conhecimento e habilidade
de operar varias maquinas e/ou fungdes.

Quanto ao processo de desenvolvimento na empresa 3,
inicialmente pauta-se no programa formagio de lideranga. Este objetiva
desenvolver as competéncias necessarias, bem como internalizar os
preceitos essenciais da empresa.

Outro ponto a ser destacado ¢ que o desenvolvimento ¢ tratado de
forma estratégica na empresa. “O que mais a empresa se preocupa, ¢ na
verdade em desenvolver as pessoas, isso para nds estd claro, e muito
claro que o sucesso dela foi muito por isso. Como eu te falei, desde
1968, quando os fundadores naquela época ja achavam que precisavam
desenvolver as pessoas” (Entrevistado 3).

Os treinamentos da empresa sdo focados no bindmio teoria e
pratica, sendo que ela possui um Centro de treinamento especifico para
atender a essa demanda. Para o entrevistado, o funciondrio que quiser
crescer ¢ desenvolver na empresa tem todos os subsidios para que isso
aconteca.

Na empresa 4, os treinamentos s3o direcionados para todas as
diretorias, de acordo com o que foi levantado por meio do planejamento
estratégico, ¢ abrangem todos os cargos.

As necessidades de cada cargo saem do “sistema de avaliagdo de
pessoas, que direciona os funciondrios para as agdes de
desenvolvimento atuais e futuras. Os funcionarios elaboram em parceria
com o gestor um Plano de Desenvolvimento Individual conforme suas
necessidades” (Entrevistado 4). Sendo assim, conforme a necessidade de
cada cargo sdo direcionados treinamentos basicos para a fungéo,
treinamentos de manutengao e/ou de especializacao.

A empresa conta com uma Universidade Corporativa, que tem
como objetivo estratégico “capacitar os funciondrios para atingir as
metas, contribuindo para o aumento da competitividade da empresa”.

A Universidade Corporativa ¢é responsavel pelas agdes
relacionadas a educagdo na companbhia, tais como:

a) treinamentos;

b) bolsas de estudos;

c) MBA’s;e

d) programas de desenvolvimentos avangados realizados em

parceria com diversas instituicdes reconhecidas nacional e
internacionalmente.

Na empresa 5 o principal programa nessa area é programa de
desenvolvimento de lideres, um treinamento de sete encontros de
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dezesseis horas cada, que acontece durante sete meses. Nesse programa
sdo trabalhadas questdes sobre relagdes humanas, conflitos, resolugdo de
problemas, trabalho em equipe, feedback, entre outros temas. Todos os
gerentes, supervisores e encarregados passam por esse treinamento.
Quem conduz esse programa ¢ uma consultoria externa, numa parceria
que ja dura sete anos. Os treinamentos sdo centralizados na sede, mas
nao existe uma Universidade Corporativa formalizada.

Algumas unidades possuem salas de aula montadas para a
educacdo de jovens e adultos, que ¢é feita em parceria com as instituigdes
competentes, entretanto, o interesse e a participagdo dos funcionarios ¢é
baixa.

Existe um incentivo para a realizacdo de cursos, que consiste no
pagamento de um ter¢co do valor do curso. O coach de cada funcionario
auxilia na decis@o de que cursos devem ser feitos.

Ja na empresa 6, o consultor interno também ¢ responsavel por
identificar as necessidades. Existe uma 4rea de treinamento e
desenvolvimento corporativa, que acaba recebendo solicitagdes diretas
dos gestores, sem passar pelo consultor interno. Ha algum tempo houve
um consultor interno somente para essa fun¢do, mas por motivos nao
levantados nessa pesquisa, ndo mais se pratica.

A empresa optou por ndo aplicar o conceito da Universidade
Corporativa. Foram realizadas algumas consultas externas com
especialistas em educacdo corporativa, mas optou-se por desenvolver
treinamentos de maneira independente.

Houve, segundo o entrevistado 6, “um momento bem intenso de
desenvolvimento de pessoas, bem mais intenso do que nés estamos
agora, eu acho que estamos colhendo um pouco os frutos do que foi
feito ha alguns anos atras”. No entanto a empresa reconhece que precisa
repensar essa situagdo para nao perder essa vantagem conquistada.

Quanto a empresa 7, o treinamento ¢ voltado para a certificagdo
do funcionario na fungfo atual, inclusive o plano de desenvolvimento.
Apenas em alguns casos ¢ pensado na preparacdo do funcionario para
fungoes futuras.
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Nivel de

. Desenvolvimento
descentralizacio

EMPRESA

Treinamento

Levantamento de | O

necessidades e | desenvolvimento,
plano de | principalmente na
treinamento area operacional,

Baixo.
processo
mudanga.

Empresa 2

Empresa 4

Alto. Parceria do

gestor €
funcionario  no
acompanhamento.

existem, mas ndo
sdo ideais.

Treinamentos
direcionados para
todas as diretorias,
de acordo com o
levantado pelo
planejamento
estratégico e
abrangem todos os
cargos. As
necessidades  de
cada cargo saem
do “sistema de
avaliagdo de
pessoas”.
Universidade
Corporativa.

¢ focado na
polivaléncia.

Os funcionarios
elaboram em
parceria com o
gestor um Plano
de
Desenvolvimento
Individual
conforme
necessidades.

suas
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EMPRESA Nivel (.le . Treinamento Desenvolvimento
descentralizacao

(¢} consultor

interno é

responsavel  por
Alto,  consultor | identificar as | Precisa repensar
interno participa | necessidades. essa situagdo para

do levantamento | Existe uma 4area | ndo perder a
Empresa 6 | de necessidades e | de treinamento e | vantagem
em parte do | desenvolvimento conquistada pelo

planejamento corporativa, mas | que foi investido
posterior. os treinamentos | no passado.

sdo desenvolvidos

de maneira

independente.

Quadro 20 - Comparativo quanto ao processo de desenvolvimento de
pessoas
Fonte - Dados primarios

Como destacado anteriormente, o desenvolvimento de pessoal é
um ponto elementar para a gestdo do conhecimento nas empresas, pois
funciona como um catalisador da internalizagdo dos conhecimentos.
Além disso, esse processo permite uma maior externalizagdo e
socializagdo das experiéncias e conhecimentos de todas as areas, bem
como o desenvolvimento do conhecimento cognitivo, nomenclatura de
Quinn, Anderson e Finkelstein (2000). Esta auxilia ainda nos trés niveis



136

de geragdo do conhecimento, por meio do desenvolvimento individual,
grupal ou organizacional.

Também resgata-se as ideias de Klein (1998) de aprendizagem
organizacional, ou seja, a capacidade ou os processos dentro da
organizagdo que mantém ou melhoram o desempenho com base na
experiéncia. Esta envolve o desenvolvimento das competéncias
essenciais, atitudes que apoiem a melhoria continua e a capacidade de
renovagao.

Além disso, o desenvolvimento ¢ uma das principais estratégias
adotadas nas empresas estudadas, sendo este um fator primordial para
uma vantagem competitiva da empresas, corroborando com o que foi
defendido por Prahalad e Hamel (1998).

4.3.2.2 Triangulagdo com especialistas

Com relagdo ao processo de Desenvolvimento de pessoas, os
especialistas concordam que a descentralizagdo é benéfica desde que
antes sejam estabelecidas politicas e regras claras. Os especialistas 1 ¢ 4
apontam que caso isso nao ocorra, os resultados podem ser piores que a
ndo descentralizagdo, pois impedem que os gestores de linha programem
o desenvolvimento de seu pessoal ou mesmo se capacitem.

Em contrapartida, os especialistas apontam como principal ponto
positivo para a descentralizagdo o fato de que s@o os gestores de linha
que conhecem as necessidades de seu pessoal, ja em concordancia com a
realidade observada nos casos estudados, como ilustram os seguintes
trechos:

Essa relagdo ¢ importante e pode ser feita de
forma descentralizada sendo que os Gestores de
Linha captardo as reais necessidades de
treinamento de suas equipes e poderdo fornecer
informagdes mais detalhadas ao Gestor de RH
para que ocorra um melhor aproveitamento dos
treinamentos disponibilizados (Especialista 2).

A identificacdo da necessidade de treinamento
deve inicialmente ser sentida no setor, o gerente
da area comunica a Geréncia de Pessoas esta
necessidade a partir dai estabelece-se um
planejamento para realizagdo do treinamento. Nao
¢ o Gestor de Pessoas que vai a um determinado
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setor impor a necessidade de treinamento. Neste
sentido, a descentraliza¢do, no que diz respeito a
identificacdo da necessidade, ¢ algo natural
(Especialista 5).

Deveria ser feito através da construcdo de um
projeto coletivo, construido junto com o RH e os

Gestores de Linha, e
ndo como muitas empresas acabam fazendo ao
colocar em préatica a

ferramenta de RH do século passado, ou seja, a tal
da LNT (Especialista 6).

Os gestores de linha, por estarem em contato
direto com os empregados, sabem mapear com
mais precisdo as necessidades de treinamento de
seu pessoal. Essas informagdes sdo fundamentais
ao RH para estabelecer um programa de
treinamento adequado (Especialista 8).

Complementarmente, nota-se que, em concordancia com a
realidade observada, os especialistas acreditam que o processo de
desenvolvimento descentralizado contribui para a gestdo do
conhecimento, pois, como afirma o especialista 7, possibilita a
“constru¢do mais qualitativa do processo, permitindo que a realidade
plena da organizacao seja atendida e nao apenas o que denominamos de
trabalho prescrito”.

O desenvolvimento de pessoas ndo deve ser
pensado apenas sob uma acdo ou demanda
imediata, mas, numa visdo de futuro para a
organizagdo. Dessa forma o estabelecimento de
parcerias internas ¢ o uso do RH como setor
estratégico, poderd possibilitar as organizagdes ter
profissionais diferenciados e significativamente
qualificados (Especialista 10).

Também como visto na pratica das organizagdes, o especialista
10 levanta que “o RH e os demais setores devem concentrar esforgos no
sentido de extrair o0 maximo de informagdes para a producdo de mais
conhecimento para a organizagao”, isto é, € o resultado do processo todo
de desenvolvimento de pessoas que € capaz de contribuir mais
significativamente para agregar conhecimento a organizacao.
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4.3.3 Retencdo de Talentos

Esse processo refere-se a questdes como planejamento de
carreira, desenho do cargo, qualidade de vida no trabalho e Medicina,
Higiene e Seguranga do Trabalho.

4.3.3.1 Triangulacdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

Na empresa 1, o processo de retencdo de talentos € pautado
na gestdo de carreira por competéncias e na remuneracdo por
competéncias.

Uma das ferramentas utilizadas na gestdo de carreira ¢ a carreira
em Y. “Isso aqui é um exemplo da Y, temos alguma coisa similar, um
pouco mais compacta, para outras carreiras. A partir do momento que a
gente tem isso aqui definido, a gente pode gerar todos os programas de
desenvolvimento necessarios, todo o planejamento de pessoas pra
atender as demandas estratégicas do negdcio” (Entrevistado 1).

Isso gera uma grande expectativa de ascens@o profissional, e
consequentemente uma responsabilidade por parte da empresa em
fornecer isso para reter seus talentos. “Interessante, € que, nao por estar
em RH, mas esse foi um negdcio que aempresa sempre foi um
diferencial, ou seja, ela tem carreira Y desde 1998; isso aqui tem, entdo,
11 anos, ¢ uma precursora disso no Brasil e vem sendo cada vez mais
otimizada a carreira, mas nds temos pra mensalista, pra horista diretos,
cem por cento dos 3.800 funcionarios no final da carreira recebem um
feedback, uma folhinha que diz: olha vocé se desenvolveu nisso, vocé se
desenvolveu naquilo, a tua pontuacdo financeira ¢ tanto, vocé cresceu
aqui, vocé cresceu ali e vocé precisa se desenvolver nesses e nesses
itens”.

Todo o acompanhamento desse processo ¢ feito em um sistema
de informagdo, o qual pode ser consultado por todos os funcionarios.
Isso demonstra transparéncia na gestdo aos funcionarios.

Outras formas de retencdo sdo vinculadas a remuneragdo, mas
serdo explanadas em um topico especifico deste assunto.

A empresa 3 estda em desenvolvimento de um plano de cargos e
salarios a fim de auxiliar na retencdo de talentos. O sistema utilizado
sera o de pontos.
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Os gestores possuem formas de autonomia de atividades e
horarios como atragdo, sendo que essas a¢des ndo sdo estendidas ao
nivel operacional.

Tem-se também formas de beneficios ¢ remuneragdo como
formas de retengdo, sendo estes tratados em topicos subsequentes.

Para a empresa 3, uma das formas de reten¢do ¢ por meio do
desenvolvimento, ja explicado anteriormente. Por exemplo, por meio do
programa QOP (qualificagdo de operadores de producdo) cuja atividade
envolve atualmente de dois a trés mil funcionarios.

A prospecgdo da carreira € outro ponto positivo e incentivado
pela empresa, na qual varios pessoas do nivel operacional passam para o
gerencial ou mesmo estratégico da empresa.

Também ¢ estimulado um rodizio entre as areas de gestdo (job
rotation), sendo que este proporciona novos desafios e perspectivas aos
funcionarios. Em 2010, esse programa sera expandido também aos
niveis de chefia. Para o entrevistado, isso serve também para tirar o
funcionario de sua “zona de conforto”.

Outros pontos também abordados sdo os beneficios e salarios no
nivel do mercado das maiores empresas do pais, como Embraer e
Petrobras.

A empresa 4, mais uma vez, possui similaridades com a pratica
da empresa 1. O plano de carreira é adotado em algumas areas
especificas, onde o conhecimento técnico ¢ primordial. Nesses casos os
funcionarios “tém um desenho de carreira em ‘y’ que permite que o
profissional tenha possibilidades de crescimento tanto na carreira técnica
quanto na gerencial” (Entrevistado 4).

J& para as areas operacionais, que possuem uma carreira tipica no
nivel de operagdo, a empresa adota um plano de carreira proprio que faz
com que os profissionais tenham uma perspectiva de carreira.

E relevante destacar que a empresa trabalha com o processo de
coaching, feito pelos gestores. A empresa também trabalha com uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho que fornece subsidios para que
os gestores e profissionais construam juntos um Plano de Desempenho
Individual.

Quanto ao desenho de cargos, a empresa 4 trabalha com a
metodologia da Hay Group para desenho do cargo que, segundo o
entrevistado, “leva em consideragdo 3 variaveis: Know how, processo
mental e responsabilidade por resultado”. Por meio da avaliagdo e
classificacdo dos cargos, a empresa vem passando por um processo de
saneamento dos cargos ao longo dos ultimos anos visando mais
flexibilidade e abrangéncia.
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A empresa 4 desenvolve programas na area de qualidade de vida
no trabalho e sdo mantidos programas e atividades perenes, coordenados
e acompanhados por comités formais de satde e seguranga no trabalho,
que se destacam entre as atividades da organizagdo.

Na empresa 5, o nivel operacional ndo possui nenhum tipo de
plano de carreira. Entre esse publico, a entrevistada aponta que a
escolaridade ¢ muito baixa e que lhe ¢ oferecida a oportunidade de
estudar, mas, na maioria, ha rejei¢éo a proposta.

A quantidade de pessoas capacitadas disponiveis no mercado de
trabalho ¢ restrita na regido onde a empresa esta inserida. Isso faz com
que a selecdo ndo seja tdo criteriosa e o crescimento das pessoas para
outros cargos fica prejudicado.

Ja no nivel gerencial existe um programa formalizado de
crescimento. Por meio deste programa, cada gerente indica uma pessoa
para que seja seu sucessor. Esses “candidatos a sucessor” passam por
testes e entrevistas para identificar seu perfil e serem preparados para
assumir os respectivos cargos.

Também com a implantagdo desse programa a empresa comega ¢
treinar seus gestores em coaching. Entre os gestores treinados vale
mencionar que muitos ja atuaram como multiplicadores dessa técnica
com relagdo a seus supervisores.

A empresa 5 fez recentemente toda a revisdo dos desenhos de
cargos, em funcdo da avaliagdo de desempenho e do mapeamento de
competéncias organizacionais, para dar inicio a gestdo por
competéncias.

A empresa possui acdes diferenciadas de saude e seguranca no
trabalho relacionadas com aspectos de prevencdo de doengas e
ergonomia, principalmente, e ocorre a pratica da ginastica laboral entre
todos os funcionarios.

O job rotation é uma pratica da area operacional, em func¢do dos
movimentos repetitivos inerentes a fungdo. O mesmo ndo acontece em
relagdo a area administrativa.

A empresa 6 se destaca pela grande quantidade de funcionarios
com muito tempo de casa e com a baixa rotatividade considerando a
natureza da atividade. Isso pode ter relagdo com o fato da prioriza¢do da
sele¢do interna e da valorizag¢do dos funcionarios.

Um fato importante é a relacdo de confianga que se desenvolveu
com os funciondrios na cultura da organizagao, chegando ao fato de que
os funcionarios nao batem ponto (lembrando que a maioria atua no nivel
operacional). A parte de qualidade de vida e beneficios também ¢ vista
como uma vantagem para os funcionarios.
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As agdes de saude e seguranga no trabalho sdo fortes,
principalmente em fungdo do alto risco inerente a atividade da empresa,
porém, essa area esta hoje vinculada a Produgdo, mais especificamente a
engenharia de qualidade, seguranca e meio ambiente, ¢ ndo mais ao RH
diretamente.

Quanto ao plano de carreira, a empresa possui um plano proprio,
no qual “o saldrio aumenta inclusive, ndo necessariamente tendo que
estar s6 como lider, como gerente. Nos temos especialistas na area,
tecnologia que tem equiparagdo, praticamente, com o nivel de gestdo”
(Entrevistado 6).

Por sua vez, a empresa 7 considera-se benchmark mundial no
processo de carreira Y para as tecnologias de desenvolvimento de
produto, assim como as empresas 1 e 4. A empresa treina todos os seus
gestores em técnicas de coaching e possui um programa de qualidade de
vida corporativo, que se desdobra em agdes em todas as unidades.
Semelhante a empresa 6, nessa organizacdo a area de medicina do
trabalho estd na estrutura do RH enquanto a area de seguranca do
trabalho estd na manufatura, mais proxima dos funcionarios.

EMPRESA Medidas adotadas

Em fase de mudanca.

Gestao de carreira em Y. Plano de carreira proprio para a area
operacional. Coaching. Avaliagdo de desempenho. Metodologia
da Hay Group para desenho do cargo. Qualidade de vida no
trabalho.

Empresa 4

Empresa 6 Relagdo de confianga (nota-se pelo controle de horarios). A¢des de
P saude e segurancga no trabalho fortes. Plano de carreira.

Quadro 21 - Processo de retengdo de talentos
Fonte - Dados primarios
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Os fatores para retencdo de talentos sdo diversos nas empresas,
mas todos esses sdo focados na tentativa de manter o conhecimento na
empresa.

E necessario esclarecer que a reten¢io ndo deve ser um
impeditivo para a externaliza¢do e socializagdo do conhecimento, ou
seja, ndo se deve privilegiar pessoas com grandes conhecimento, mas
que ndo o compartilham, pois a longo prazo essa atividade pode causar
resultados insatisfatorios a gestdo de conhecimento na empresa.

4.3.3.2 Triangulagdo com especialistas

No que tange ao Processo de Reten¢do de Talentos, a CI pode
ampliar sua contribuicdo para a Gestdo do Conhecimento, segundo os
especialistas, permitindo “a criagdo de um ambiente organizacional
propicio ao compartilhamento do conhecimento” (Especialista 11).

Esse ambiente ¢ construido a partir de diversas iniciativas
apontadas pelos especialistas, tais como:

a) desenvolvimento de politicas motivacionais que venham de

modo efetivo ao encontro de necessidades e de expectativas
das pessoas (Especialista 3);

b) melhorar a qualidade da relagdo entre gestores e geridos
(Especialista 3);

c) criar formas de valorizagdo dos funcionarios, seja a partir de
incentivos remunerativos, de premiagdes com viagens,
bolsas de estudos ou mesmo retendo pessoas com bons
planos de saude, acesso a financiamentos (Especialista 5);

d) implementar politicas de qualidade de vida no trabalho
(Especialista 8); e

e) ser sensivel ao analisar o potencial das pessoas que atuam
nas organizagdes, talvez seja um diferencial para os
profissionais que atuam no RH (Especialista 10).

Como afirma o especialista 7, quando o RH se aproxima do setor
especifico, “tende a conhecer melhor a realidade existente e ndo apenas
servir como mensageiro ou receptor de informagdes relatando realidades
distintas ou ndo totalmente verdadeiras”. Sendo assim, a partir do
momento em que se trabalha em parceria e in loco, é possivel analisar os
fatos com uma amplitude maior, o que ¢é proporcionado pela
descentralizagdo do RH.
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O especialista 9 corrobora esse posicionamento, colocando que a
identificagdo de competéncias e possibilidades pode ser melhor
percebida com essa parceria. Segundo o especialista, “o gestor brasileiro
ndo estd ainda preparado para olhar seus funciondrios como
participantes do sucesso e, sim, os vé como parte do problema”. A CI
pode ajudar exatamente nisso, na capacitagdo dos gestores na construgdo
de um novo olhar sobre as relagdes humanas organizacionais.

Na mesma linha, o especialista 1 afirma que ¢ ai que reside a
importancia desse processo para a Gestdo do Conhecimento, pois “o
melhor canal de comunicagdo do conhecimento esta nos
relacionamentos saudaveis entre as diversas pessoas da empresa.
Espontaneidade, sinceridade e exposi¢do dos problemas melhoram a
relacdo de feedback entre pessoas”.

Complementarmente, os especialistas 5 ¢ 10 apresentam que a
retencdo de talentos por si s6 ja € importante para a Gestdo do
Conhecimento, uma vez que ndo ¢ inteligente perder funciondrio
altamente capacitado para a concorréncia, como afirma o especialista 5,
entendendo-se que este ndo deixa na empresa os conhecimentos que
adquiriu durante o tempo que recebeu capacitacdo, participou de
treinamento, ou mesmo no caso que a empresa tenha pago um curso
superior.

Ao sair o capital intelectual é do empregado e ndo
pode ser ceifado do mesmo modo como se tira um
adorno ou uma joia preciosa. Se a empresa investe
em seu empregado necessita também encontrar
formas de reter este empregado na empresa; ¢é
claro que isto ndo poderd acontecer por coagdo
(Especialista 5).

Assim sendo, aproveitar as pessoas com capacidades compativeis
com a organizacdo, flexiveis, criativas e abertas a inovagdo, reduzir
turnover, ¢ manter conhecimento na empresa, como visto nas empresas
estudadas.

4.3.4 Remunerac¢do de Pessoal
Esse processo inclui a analise do Plano de Cargos e Saldarios,

remuneracdo variavel, beneficios sociais e sua contribui¢do para agregar
conhecimento.
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4.3.4.1 Triangulacdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

A remuneragdo pessoal na empresa 1, como ja mencionado, a
avaliagdo de desempenho ¢é acoplada a remuneracdo variavel. O
entrevistado 1 explana ainda que:

Nossa avaliagdo de performance, ela tem dois
lados. O lado resultado, performance
propriamente dita e o lado comportamental. Toda
e qualquer pessoa naempresa que ndo ocupa
posicao de lideranca ¢é avaliada nas competéncias
e nos valores organizacionais, nesses dois itens, e
¢ avaliada em 360° autoavaliagdo, pares e
chefes, isso tem um peso na avaliagdo de 35%; e
tem o outro lado que ¢ dos resultados, sdo metas,
metas financeiras, metas de projetos, metas de
desenvolvimento. Essas metas me dao o
resultado; quem faz a avaliacdo € o chefe no final
do periodo e ai eu tenho a nota e o
posicionamento dele num ranking, e esse
posicionamento dele no ranking vai determinar a
sua remuneracdo variavel se ela disparar, porque
ela acontece a partir do resultado da empresa e se
ela disparar eu tenho um ranking diferenciado
que vai de, essa linha.. nosistema de
informag¢do pode multiplicar o meu resultado por
dois, por um e meio, por um ou pode reduzir até
chegar em zero a minha remuneragao variavel, de
acordo como a minha performance. Bom, isso
pra qualquer pessoa dentro da organizacdo, do
operacional, qualquer pessoa que ndo ocupa
cargo de lideranga: o engenheiro, o analista de
RH, o especialista de informatica, o advogado, o
vendedor, qualquer pessoa.

Além disso, nos niveis de lideranca sdo avaliadas competéncias
especificas, de acordo com as determinagdes da empresa.

Quanto aos beneficios citados tem-se o plano de saude, plano
dental, possibilidade de compra de produtos, alimentacdo, transporte,
bergario gratuito, clube para os funcionarios, entdo tem um conjunto, a
area de RH faz esse acompanhamento com o mercado ¢ ele ¢
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diferenciado. Tem-se ainda beneficios exclusivos, como carro ¢
combustivel.

A empresa 2, em termos de beneficios tem: plano de saude (50%
do custo) sem dependentes, seguro de vida, alimentagdo (80% do valor)
e cooperativa de consumo. Para alguns cargos tem-se ainda: carro,
celular e notebook, entre outros.

Tem-se ainda a remuneragdo variavel, de acordo com a eficiéncia,
eficiéncia do setor, sendo avaliados tanto por area como por grupo de
maquinas e individualmente. O percentual varia de acordo com cada
setor. A avaliagdo de desempenho ainda ndo € realizada 360°.

A empresa 3 possui também remuneragdo variavel, de acordo
com os resultados coletivos e individuais, e de acordo com a avaliagdo
de competéncias. Essas avaliagdes sdo feitas pelos superiores imediatos,
que delimitam inclusive uma parte do percentual de remuneragdo
variavel do funcionario. A remuneragdo fixa é acordada em relagdo ao
mercado concorrente da empresa. “Remuneragdo varidvel hoje nods
temos assim, claro, hoje nossa remuneracdo variavel estd baseada em
12,5% dos lucros. Nos distribuimos aos colaboradores e ela esta
dividida em trés fatias. Chega a até 4 salarios”.

Os beneficios podem variam de acordo com o pais da instalagdo
da fabrica, adaptando-se a cultura e as necessidades.

A remuneragdo na empresa 4 estd baseada nos “graus”
estabelecidos pela metodologia do Hay Group. Portanto, a empresa
realiza anualmente uma pesquisa salarial, visando manter atualizada a
sua estrutura salarial. Os ajustes salariais ndo sdo automaticos, seguem
uma politica salarial focada na meritocracia, estabelecida pelo gestor.

A empresa adota também trés tipos de remuneragio variavel:

a) Remuneracdo variavel por produtividade: aplicado a area de
Vendas, atrelada ao indicador de produtividade. Paga men-
salmente com gestdo feita pela Geréncia de Inteligéncia de
Mercado;

b) PPR (Participa¢do nos Resultados): % de salario pago anu-
almente, abrange todos os cargos ndo executivos. Distribui %
do lucro liquido atrelado a metas coletivas e do negécio; e

c) Bonus: % de salario pago anualmente aos executivos (a par-
tir do nivel de Supervisdo), baseado no atingimento de metas
coletivas e individuais.

Quanto aos beneficios oferecidos, os principais sdo: assisténcia
odontoldgica, assisténcia-funeral, auxilio-creche, auxilio-farmacia,
empréstimo consignado, seguro de vida em grupo e complementar e
plano de assisténcia médica. Os beneficios sdo diferenciados por nivel



146

de cargo e contam com contribuicdo do funcionario em todas as suas
modalidades.

Ja a empresa 5 trabalha com um pacote padronizado de
beneficios, igual para todos os cargos. Esse pacote inclui plano de
saude, alimentag@o a prego menor que o custo, entre outros. Para a area
operacional, existe um prémio assiduidade, que oferece uma cesta basica
para o funcionario que ndo tiver atrasos ou faltas naquele periodo.

A empresa também trabalha com um plano de participagdo nos
lucros, que ¢ igual também para todos os niveis da organizagdo, e que
estd atrelado a um grupo de metas de cada unidade. Entretanto, nos
ultimos dois anos ndo houve lucro operacional e portanto ndo houve
participacao.

Em comparacdo, a empresa 6, neste ano pagou aos seus
funcionarios o equivalente a dois salarios como participagdo. Um desses
salarios esta vinculado ao lucro operacional e o outro a produtividade e a
avaliacdo de desempenho. Entre os beneficios, destaca-se o plano de
satde que ¢ oferecido para toda a familia do colaborador.

A empresa 7, assim como a empresa 4, realiza anualmente uma
pesquisa salarial visando trabalhar de forma alinhada com o mercado. A
remuneracdo varidvel existe para todos os niveis, sendo que para os
operacionais o valor ¢ fixo; ja para os executivos, ¢ variavel,
“alavancado pela performance individual e resultados da companhia,
alinhado ao mercado local” (Entrevistado 7).

A contribuicdo do processo de remuneragdo na gestdo do
conhecimento € o mesmo da retengdo de talentos.

4.3.5 Comprometimento das Pessoas

Esse processo inclui a geracdo de conhecimento por meio da
avaliagdo de desempenho e 0 monitoramento das pessoas que compdem
a organizagao.

4.3.5.1 Triangulagdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

Para a empresa 1, uma das formas de comprometimento das
pessoas € por meio da retencdo de talentos (ja explanada anteriormente).
Diz respeito a qualidade de vida, sendo enfatizado como um ponto
negativo, devido ao estresse advindo das obrigagdes na empresa,
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causando a diminui¢do do desempenho. A localizagdo geografica da
empresa pode ser vista como qualidade na visdo do entrevistado.

Além disso, varios programas s3o enfatizados a fim de estimular
a participagdo e ideias dos funcionarios no trabalho organizacional.
Podem ser tanto programas participativos quanto voluntarios, que
ajudem a envolvé-los na empresa. Também se tem trabalhos na
associacdo recreativa na empresa, com o intuito de estimular sua
participacao.

A empresa 2 procura-se estimular o comprometimento por meio
de programas, como:

a) Grupos de conhecimento: sdo encontros periddicos realizados
no departamento que visam informar a todos sobre ques-
toes/acontecimentos relevantes ocorridos na empresa, esclare-
cer duvidas, ouvir sugestdes e ainda trazer novas solu-
¢Oes/ideias para problemas vivenciados no dia a dia de traba-
lho.

b) Projeto Colmeia: este programa objetiva estimular a apresen-
tagdo de sugestdes e ideias por parte dos colaboradores e tem
como foco aperfeigoar os processos e procedimentos internos
da empresa. Caso a ideia seja implementada, o colaborador
pode receber uma premiagdao em dinheiro de acordo com a e-
conomia gerada para a empresa. A empresa entende que a par-
ticipagdo de todos € vital para o sucesso do negdcio.

Ja a empresa 3 envolve os funcionarios por meio de comissoes
(grupos de trabalho), desenvolvendo a participagdo das pessoas nos seus
processos. “O funcionario ¢ envolvido, ¢ a forma dele poder falar,
opinar. Entdo isso, isso faz com que a pessoa se sinta bem”.

O clima ¢ outro ponto positivo na percep¢do do entrevistado, o
qual favorece o comprometimento.

Nesse sentido, a empresa 4 destaca o programa de meritocracia,
considerado pelo entrevistado como destaque na promogdo do
comprometimento, pois

reconhece as pessoas de acordo com seu
desempenho, o que se traduz em recompensa
financeira, promog¢do (de cargo ou fun¢do) ou
participagdo em programas de desenvolvimento e
sucessdo. Em 2008, foram avaliados cerca de 3,4
mil colaboradores, ou 6% do total. O modelo esta
baseado nas competéncias organizacionais e visa
o reconhecimento através da aplicagdo de politicas
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de RH alinhadas de remuneragdo (fixa —
meritocracia e variavel — bonus). Além das
competéncias o desempenho ¢ baseado no
atingimento de metas individuais. A soma dos
resultados (metas) e os meios para atingi-los
(competéncias)  caracteriza o  desempenho
individual.

Essas metas sdo medidas por meio de indicadores de RH, gerados
pela Central de Informagdes Gerenciais, que extrai do Sistema de
Gesto os principais dados. Esses indicadores sdo desdobrados para os
gestores, que sdo responsaveis por garantir a gestdo de pessoas no dia a
dia. Os gestores possuem interface irrestrita com esses sistemas de
gestao.

Além disso, esporadicamente a empresa realiza um benchmarking
com indicadores de mercado, com vistas a defini¢do das metas de RH a
serem desdobradas. Todo esse processo de RH € acompanhado por meio
da realizagdo de auditorias internas.

A empresa 5 ainda ndo evolui seu processo de avaliagdo de
desempenho de acordo com a logica de competéncias. A avaliagdo ¢
feita pela chefia por autoavaliacdo, mas a inten¢do € chegar a avaliacao
360°. A avaliagdo também ndo esta atrelada a remuneragéo variavel.

Quem acompanha o desempenho dos funcionarios é o gestor, ¢
desse acompanhamento ¢ gerada a grande expectativa em relacdo ao
coaching.

Ja na empresa 6, a avaliagdo de desempenho também ndo estad
atrelada a remuneragdo. Estd focada na parte comportamental, mas,
segundo o entrevistado, ainda ndo ¢ um modelo estabelecido, e precisa
passar por uma série de mudancas.

Outro fator que merece destaque ¢ o trabalho em equipe, que foi
intensificado. Por meio dele muda a relacdo de lideranga existente,
“tanto do lider quanto do liderado; entdo isso foi bastante intensificado,
os programas coorporativos de melhoria continua, eles deixaram de ser
individualizados, individualistas e passaram a ser coletivos”
(Entrevistado 6).

A empresa denomina esse processo de trabalho em times, e
percebe-se que isso € valorizado pelos funcionarios. A participagdo em
programas com essa caracteristica ¢ elevada e efetiva. Um programa
nessa logica, criado como evolugdo do CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade), tem anualmente trazido melhorias significativas no processo
produtivo, envolvendo baixo custo e gerando comprometimento.
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A empresa 7 forneceu poucas informagdes nesse sentido, mas
pode-se afirmar que todos os funcionarios participam da avaliagdo de
desempenho e que a empresa possui um sistema informatizado para
acompanhamento de resultados e feedbacks.

O comprometimento ¢ um ponto essencial da gestdo do
conhecimento, pois permite e estimula o compartilhamento de
conhecimento. Cabe destacar que o comprometimento ¢ uma forma de
internalizagdo do conhecimento e dos valores organizacionais.

Além disso, o comprometimento auxilia no intelecto profissional
proposto por Quinn, Anderson e Finkelstein (2000), a Criatividade
automotivada (care-why), a qual envolve vontade, motivacdo e
adaptabilidade para o sucesso. Os autores ressaltam que as organizagoes
que incentivam este nivel sdo capazes de atualizar, a0 mesmo tempo,
todos os niveis anteriores de intelecto e prosperar. Cabe destacar
também o importante papel do incentivo de novas ideias para a criagdo
de conhecimento novo nas organizagdes.

4.3.5.2 Triangulacdo com especialistas

Quando ha o compartilhamento da responsabilidade de manter as
pessoas comprometidas com o trabalho, cria-se um ambiente
organizacional propicio ao compartilhamento do conhecimento, tanto na
visdo dos especialistas quanto nos casos analisados.

Segundo o especialista 3, “o compartilhamento de experiéncias e
de conhecimentos, de modo a produzir acdes conjuntas a respeito do
desenvolvimento das competéncias necessarias as pessoas, levando-se
em conta a missdo e visdo da organizagdo”. O comprometimento das
pessoas passa pelo compartilhamento das informagdes, para o
especialista 4.

Para o especialista 6, tem que haver mais do que
comprometimento, e sim respeito e 0
compartilhamento coletivo das visdes tanto do RH quanto dos gerentes
de linha com os colaboradores.

Em complemento, os especialistas 7, 8, 9 e 12 afirmam que, para
que essa relagdo se concretize, € importante que ambas as partes estejam
cientes dos seus respectivos papéis, bem como dos objetivos da
organizagdo, pois o comprometimento depende do alinhamento de
objetivos. “Por outro lado, o comprometimento tende a aumentar a partir
do momento em que os resultados de fato aparecerem” (Especialista 7).
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Do ponto de vista do colaborador, os especialistas 1 e 5
concordam que quando o profissional se sente inseguro em relagdo a sua
empregabilidade na empresa ha interferéncia no comprometimento do
mesmo.

Parece que, via de regra, o comprometimento ¢é
tarefa muito mais do chefe imediato do que do
Gestor de Pessoas. Compete ao chefe imediato
manter o moral e o comprometimento de sua
equipe de trabalho. Quando for percebido que os
empregados estdo descomprometidos com a
empresa o Gestor de Linha deverda relatar ao
Gestor de Pessoas e juntos definirem uma forma
de resgatar o pessoal (Especialista 5).

Sendo assim, nota-se a convergéncia entre as respostas obtidas
em ambas as triangulagdes realizadas, validando as percepgdes.

4.3.6 Adequacdo das Pessoas

Esse processo inclui aspectos como trabalho em equipe,
lideranga, papel do gestor, comunica¢do, conflito, negociagdo,
envolvimento nas questdes de RH e sua relagdo com a gestdo do
conhecimento.

4.3.6.1 Triangulagdo da analise documental, entrevistas e estado da arte

O ambiente de trabalho da empresa 1 ¢ ressaltado pelo
entrevistado como sendo muito bom. Relata ainda a qualidade das
estruturas e sua conservagdo, “o clima de camaradagem”, que ¢ muito
importante para as equipes, ¢ destaca a informalidade e acessibilidade da
organizagdo. O entrevistado afirma, que ¢ “muito facil vocé abordar um
diretor”, exemplificando a informalidade e a acessibilidade da
organizagao.

E destacada ainda como uma “empresa de oportunidades”, afirma
o entrevistado. Segundo ele, que trocou de carreira gracas ao programa
job rotation que a empresa mantém, isso “faz com que as pessoas
pensem duas vezes antes de sair”. Afirma também que ¢ um programa
estruturado que leva em consideracgdo os planejamentos individuais.
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Além disso, nao tem problemas com o sindicato, pois, segundo o
entrevistado, a empresa cumpre com suas obrigagdes legais. O
entrevistado afirma que s6 acontecem pequenos conflitos quando o RH
nao cumpre o seu papel. Questionado sobre como administram esses
conflitos o entrevistado afirma: “educacdo, educacdo, educacdo e
educacdo”. Tem que ser feito uma “abordagem com o lider”, afim de
que o problema ndo se repita, mas ressalta que sdo conflitos
“praticamente insignificantes”.

Outro fator relevado é o departamento de comunicagao
independente, que em cada planta tem um comunicador. Segundo o
entrevistado, a comunica¢do com a empresa funciona muito bem, porém
o RH ndo ¢ ligado a area de comunica¢do ¢ as suas comunicagdes
acontecem em parceria ou por meio do proprio RH, em duas formas
distintas, o chamado “face a face”, onde o RH se comunica diretamente
aos operarios, em “reunides de cinco minutos” e com suporte da area de
comunica¢do, ou, a outra forma, via lider, onde ¢ gerado o “info-lider”,
que consiste num documento para manter uma coeréncia nas
comunica¢des. Esse info-lider é enviado a todos os lideres e estes o
comunicam as suas equipes.

O entrevistado lembra de que no ano retrasado foi descoberto que
“as pessoas ndo conheciam o pacote de beneficios existentes na
plenitude” oferecidos pela empresa e que ele era um diferencial; entdo
comecgaram a comunica-lo na integracao.

A empresa se utiliza do endomarketing, que atualmente fica a
cargo da area de comunicagdo, mas segundo o entrevistado a area de
Recursos Humanos ¢é bastante atuante, pois os projetos de clima
organizacional acontecem no RH e ¢é principalmente neles onde o
endomarketing acontece.

Na percepgdo do entrevistado, ha um bom sistema de informacao.
Para ele, a empresa estd acima da média em termos de tecnologias de
sistemas de informagdo. Por exemplo, o entrevistado menciona sistema
de ERP integrado ao mundo inteiro.

Ja a empresa 2 destaca os grupos de conhecimento, trabalhando o
relacionamento interpessoal. “O grupo de conhecimento, ele engloba
todo o departamento, entdo sdo feitos grupos de 10 a 12 pessoas cada
um em um horario, até que a informagdo daquele més seja repassada
para todo o departamento”.

Além disso, destaca-se a area de engenharia de produtos,
responsavel pela inovacdo na empresa. O RH adquire novos
conhecimentos por meio de palestras, revistas e artigos trazidos a
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empresa. O problema estd em mensurar os beneficios dessas inovagdes e
mudangas propostas pelo RH.

A comunicagdo interna é representada na empresa por meio de
um jornal interno, on-line, quinzenal. Ele ¢ o mesmo para todas as
unidades da empresa.

A empresa 3 enfatiza inicialmente os conflitos, caracterizados
como poucos, e resolvidos pelos consultores internos ou com o RH.

Para a comunicagdo interna tem-se a intranet, ainda pouco
utilizada, de acordo com o entrevistado 3. Esta area esta vinculada ao
RH.

Para isso, criaram-se grupos de endomarketing, responsaveis por
trazerem os assuntos pertinentes a todos os niveis da empresa.

As negociagdes sindicais também sdo realizadas pela empresa,
destacando-se sempre a preocupacdo da representatividade da pessoa
responsavel pela negociag@o por parte da empresa, a fim de garantir um
melhor acordo entre as partes. H4 uma grande diferenga na atuagéo
sindical dependendo da localizag@o de cada unidade fabril.

Procura-se também sempre manter uma parceria com centros de
exceléncia, como as universidades, para buscar uma troca de
informagdes ¢ o desenvolvimento de ambas as partes. Incentiva-se
também a realizacdo de trabalhos de conclusdo de curso, dissertagdes e
teses na empresa.

Todas as atividades sdo manualizadas e informatizadas na
empresa 3. Destaca-se ainda a utilizagdo massiva de sistemas de
informacdo para o gerenciamento da area de RH, provendo informagoes
para toda a empresa.

Na empresa 4, as competéncias sdo trabalhadas por meio de agdes
integradas de treinamento e desenvolvimento, mas principalmente
através dos planos de desenvolvimento individuais, pois “valoriza-se
muito o papel do gestor no desenvolvimento das suas equipes”
(Entrevistado 4).

Ja na empresa 5, com base no resultado da avaliacdo de
desempenho ¢ feito o levantamento de necessidades de treinamento. E
importante destacar que o processo todo inclui reunides de feedback,
tanto do RH com os gestores quanto dos gestores com os funcionarios.

Os conflitos sdo tratados da seguinte maneira: “o conflito a gente
incentiva, tanto que dentro do PDL (Plano de Desenvolvimento de
Lideres) tem um moédulo de resolucdo de conflitos; a gente busca assim,
porque ndo adianta, tem em todo lugar” (Entrevistado 5).
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Sendo assim, a empresa ndo nega a existéncia do conflito, ao
contrario, o v€ de maneira positiva, pois sempre gera algum resultado. E
a solucdo ¢ incentivada a sair do lugar onde o conflito se originou.

As negociagdes sindicais sdo feitas pelo gestor de RH de forma
corporativa, porém o representante do RH na unidade participa desse
processo, por conhecer os problemas especificos da unidade.

Quanto a gestdo do conhecimento, a maioria das informagdes ¢é
centralizada no RH corporativo, que registra e dissemina para as demais
unidades.

E, entio a gente procura ter o maximo de
facilidade para as pessoas trazerem as
informagdes, isso seja com qualquer RH, com
qualquer area, isso estd muito bem. Assim, as
pessoas tem essa liberdade. Depois isso tudo fica,
de uma forma registrado, até para a gente ndo
perder (Entrevistada 5).

A area de comunicag@o na empresa 6 encontra-se diluida no RH,
inclusive a comunica¢do interna. Sdo usadas em torno de oito
ferramentas de comunicagdo, dependendo do contetdo a ser
comunicado, e o porta voz ¢ o consultor interno.

As informagdes e delincamentos dos procedimentos estdo
registrados e armazenados no RH, que, como ja foi mencionado, os
dissemina com o apoio dos consultores internos.

As negociacdes sindicais também sdo feitas pelo RH corporativo,
mas a empresa demonstra uma relagdo proxima e amigavel com o
Sindicato.

Neste ponto, cabe destacar o clima e a comunicagdo interna.
Esses sdo fatores catalisadores, ou seja, meios de auxiliar os processos
de gestdio do conhecimento da empresa. Corroborando com essa
informacao, tem-se a afirma¢do de Geus (1999), que defende as formas
de gerar aprendizado organizacional, como, por exemplo, pela
propagacdo social ou ainda pela mobilidade, explicitada em ponto
anterior sobre a rotacao de fungdes.

E resgatada ainda a explanagdo de Braghetti (2003) sobre a os
pilares fundamentais para a criagdo do conhecimento: a) a Cultura
Organizacional, b) o gerenciamento da informagdo; e ¢) a comunicagao
organizacional. Desta forma foi percebida nas empresas uma
preocupa¢do com a comunica¢do interna. Essa comunicagdo ¢ facilitada
com a acdo dos consultores internos, bem como o gerenciamento das
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informagdes, pois facilita tanto o RH como os lugares de atuagdo do
consultor.

4.3.6.2 Triangulagdo com especialistas

A chave do Processo de Adequacdo de pessoas em relagdo a
Gestdo do Conhecimento estd na comunicagdo interna e na construgdo
de um ambiente organizacional saudavel, assim como nos casos
analisados.

De acordo com o especialista 3, “locais saudaveis, tanto do ponto
de vista fisico, quanto psicossocial. O papel do RH e dos gestores é o de
criar condi¢des que facilitam a construcdo de ambientes fisicos e
psicossociais de trabalho ndo toxicos”. No entendimento do especialista
6, “o local de trabalho deve ter a harmonia necessaria para que o
funcionario sinta-se confortavel para a tarefa, caso contrario seu trabalho
diario serd um martirio”.

Para que haja a comunicag@o e que se construa esse ambiente, ¢
importante, na visdo de todos os entrevistados, a constru¢do de relacdes
humanas fortes, onde todos tenham a possibilidade de participar,
conforme ilustram as seguintes falas:

A  Adequacdo devera ser feita de forma
compartilhada. Aqui eu observo que deva haver a
participagdo de todos os envolvidos: funcionarios,
gestores de linha e Gestor de Pessoas. Cada setor,
com seus grupos de empregados, devera
identificar a melhor forma de obter a adequagao
para o trabalho (Especialista 5).

O RH estratégico deve estar na cabega de cada
funcionario e ndo apenas dos iluminados gerentes
ou diretores da area. Esse é o desafio, fazer isso
acontecer (Especialista 6).

A adequac@o deve ser feita a partir de uma grande
acdo de sensibilizagdo com os colaboradores para
que eles entendam qual é o papel do RH. Além
disso, o RH deve procurar fazer uma aproximagao
mais concreta com os envolvidos, sejam eles os
proprios colaboradores ou entdo os gestores, tendo
em vista que ocupa um lugar de destaque e
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importancia que deve ser mais consolidado
(Especialista 7).

Essas relagdes constroem e sdo construidas a partir da cultura da
organizacdo, como visto nas organizacdes analisadas na triangulagdo de
dados.

Pelo paradigma interacionista acredita-se que os
participantes constroem e sdo construidos pela
cultura. Por isso a adequagdo ¢ um passo natural
para os que percebem e interpretam a cultura
como adequada ao seu perfil. Estando em
harmonia o individuo se sente adequado ao meio e
vice-versa. Vendo por este angulo, o RH
descentralizado podera identificar as desarmonias
e apoiar a constru¢do de um melhor processo de
busca de equilibrio entre os participantes e o
ambiente organizacional. Estar perto de cada
individuo através dos gestores ¢ acelerar e facilitar
esta identificagao.

Em algumas organizagdes, esse tipo de relacdo ainda ndo é
possivel, por fatores culturais, pela falta de capacitagdo dos gestores e
do proprio RH. “Néo sdo todas as empresas que estdo capacitadas a
realizar estas transformacdes internas. Pelo contrario, muitas as estdo
usando como meios para disseminar paradigmas dominantes
ultrapassados (Especialista 9)”. E uma tendéncia que as organizagdes
modernas atentem para essa questdo.

A consultoria interna deve ser trabalhada no
intuito de apresentar caminhos para as
organizagdes, para os seus gestores ¢ demais
profissionais envolvidos. Porém, os profissionais
desta area deverdo sensibilizar os envolvidos, pois
ainda existe uma incompreensao sobre o que de
fato significa isso na pratica corporativa cotidiana
(Especialista 7).

De um modo geral é consenso entre os especialistas que o
conhecimento tdcito presente nas organizagdes precisa  ser
compartilhado, e que esse ¢ o desafio do RH estratégico. Isso precisa
sair do discurso e se voltar para a pratica organizacional. Segundo o
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especialista 10, é importante promover o acesso, criacdo e disseminacao
de condigdes para que se potencializem os conhecimentos existentes, o
que a Consultoria Interna promove.

Para tanto, é importante ter praticas de compartilhamento entre as
areas ¢ um RH voltado ao ambiente interno e externo a organizagio, o
que possibilita melhores resultados as organizacdes e as pessoas que as
compodem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

A Consultoria Interna de Recursos Humanos tem sido a maneira
encontrada para buscar mais agilidade nos processos de gestdo, diante
da visdo fragmentada e departamental das organizacdes. Assim,
considera-se fundamental o conhecimento a respeito desse tema.

Além disso, ¢ uma nova metodologia de gestdo do conhecimento
implantada de forma descentralizada nas organizagdes, redefinindo o
processo de gestdo de pessoas.

A elaboragdo desta pesquisa concatena as organizagdes, € suas
conclusdes visam a aplicagdo de sistemas de conhecimento para a
tomada de decisdo.

Considerando a resposta aos objetivos especificos, quanto a
identificar o processo de implantagdo, desenvolvimento e praticas de
Consultoria Interna de Recursos Humanos nas industrias catarinenses e
analisar as praticas de Consultoria Interna de Recursos Humanos das
empresas, pode-se perceber que das sete empresas analisadas, duas ndo
possuem processos estruturados de consultoria interna.

Nas empresas que apresentam esses processos, foi percebido
também que existem niveis de implementagdo e grau de autonomia,
diferentes e independentes entre si, variando entre baixo, médio, alto e
total, uma vez que algumas estdo trabalhando ha mais tempo nesse
modelo que outras.

Também varia entre as empresas o nivel de tomada de decis@o
por parte dos consultores internos, sendo que quatro delas trabalham no
nivel estratégico e tatico, uma no nivel tatico somente e duas no nivel
operacional e tatico.

Todas as empresas percebem a importancia do RH estratégico,
que participe efetivamente da formulacdo e execucdo da estratégia
organizacional, embora apenas quatro delas pratiquem isso de fato. As
outras trés empresas estdo em fase de mudanca do posicionamento do
RH na empresa, ¢ tem a inten¢do de tornd-lo peca importante para a
estratégia organizacional, o que ¢ corroborado pelas entrevistas com
especialistas.

No que tange ao objetivo de analisar as praticas da Consultoria
Interna de Recursos Humanos e¢ da Gestdo do Conhecimento que
permeiam os processos de Recursos Humanos, foram considerados os
processos de Provisdo, Desenvolvimento, Reten¢do, Remuneracao,
Comprometimento e Adequago.
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O processo de Provisdo apresenta diferentes niveis de
descentralizagdo entre o RH e os gerentes de linha considerando os
subprocessos de planejamento de pessoal, recrutamento e selecao. Entre
as empresas analisadas, cinco entre sete apresentam alto grau de
descentralizagdo ¢ uma muito alto; somente uma das empresas apresenta
grau médio. Nota-se que esse ¢ o processo com maior grau de
penetracao da Consultoria Interna.

Sua contribuicdo para a gestdo do conhecimento estd no
compartilhamento do conhecimento do RH para os consultores internos
e gerentes de linha, para a realizagdo do processo, bem como percebe-se
em alguns casos que, em fungdo das decisdes dos candidatos
selecionados serem mais acertadas quando descentralizadas, hd a
reducdo da rotatividade de pessoal, o que contribui para manter o
conhecimento das pessoas na empresa.

No que se refere ao processo de Desenvolvimento de pessoas,
que abrange as fungdes de treinamento, desenvolvimento e educacio
corporativa, nota-se que quatro das empresas analisadas possuem alto
grau de descentralizagdo, duas apresentam grau médio e uma grau baixo.

As atividades desenvolvidas ainda ndo sdo as ideais na maioria
das empresas, mas ja apresentam indicios de que melhorias ainda serdo
implantadas nesse sentido. Na maioria das empresas o levantamento das
necessidades de treinamento € feito de modo descentralizado,
ocasionando em treinamentos mais assertivos em relacdo as
necessidades do colaborador.

Esse ¢ um dos principais processos nas empresas estudadas e
contribui  significativamente para a criagdo e internalizagdo do
conhecimento, bem como para a externalizagdo e socializa¢do de
experiéncias entre os colaboradores.

Ja no processo de Retengdo de talentos, destaca-se a presencga da
gestdo de carreiras e da técnica de coaching, com maior destaque nas
empresas estudadas. O proprio coach funciona como consultor interno
nessas empresas, em alguns casos. Embora esse processo tenha o
objetivo da manter o conhecimento na empresa, ¢ importante a empresa
desenvolver politicas de compartilhamento desse conhecimento, para
que ndo acabe refém de colaboraadores “proprietarios” de
conhecimentos fundamentais para o crescimento da empresa.

No que concerne ao processo de Remuneracdo de pessoal, o
destaque estd nos beneficios oferecidos pelas empresas e na
remuneracdo variavel, presente em todas elas. A contribuicdo para a
Gestdo do Conhecimento estd relacionada ao potencial desse processo
na Retengdo de Talentos, especificada anteriormente.
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No processo de Comprometimento das pessoas, todas as
empresas analisadas praticam a avaliagdo de desempenho, que contribui
para a internalizagdo do conhecimento e dos valores organizacionais.
Vale destacar o caso de trés das empresas que focam na valorizagdo das
ideias, com programas especificos de incentivo nesse sentido,
priorizando a criacdo do conhecimento internamente.

E por fim, o processo de Adequagdo de pessoas, em que se
destaca a gestdo de conflitos, incentivando o conflito positivo e a
comunicacdo. As praticas observadas nas empresas ddo prioridade, em
todas elas, para criar mecanismos que permitam a socializagdo,
combinacdo e criacdo do conhecimento entre os funciondrios.

No que se refere a relacionar as praticas identificadas com o
estado da arte e com o posicionamento de especialistas, utilizando o
método da triangulagdo, nota-se que comparando os resultados
encontrados na triangulagdo de dados e na triangulagdo de especialistas,
as respostas sdo convergentes, dando validade aos resultados
encontrados.

Sendo assim, atende-se ao objetivo geral desta tese, de
demonstrar a contribui¢do da Consultoria Interna de Recursos Humanos
para a Gestdo do Conhecimento, a partir de praticas de gestdo de
pessoas, adotadas nas maiores indUstrias catarinenses.

5.1 Conclusoes

Empreendendo sob a 6tica da criagdo do conhecimento proposta
por Nonaka e Takeuchi (1997) a consultoria interna auxilia
principalmente nas etapas de socializagdo e externalizagdo do
conhecimento. Além disso, permite uma maior intera¢ao nos trés niveis
descritos por Sabbag (2007), individual, grupal e organizacional, desde
que sejam implementadas em sua totalidade e os consultores possuam
autonomia nos processos.

Como tendéncia da Gestdo de Pessoas, a Gestdo do
Conhecimento vem consolidar a busca da melhoria continua, do
desenvolvimento organizacional, ¢ do aprendizado. Tanto a literatura
quanto a pratica empresarial esclarecem que o conhecimento constitui-se
em ativo de valor, capaz de possibilitar novas visdes, estratégias,
processos, sistemas, produtos e servigos.

Em uma sintese, ¢ possivel identificar o conhecimento como a
informacgdo trabalhada que gera a agfo racional e eficiente e a Gestdo do
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Conhecimento como as formas de gerir o conhecimento, de cria-lo,
desenvolvé-lo e dissemina-lo pela organizagao.

Assim, analisando a contribuicdo da Consultoria Interna de
Recursos Humanos para a Gestdo do Conhecimento, pode-se perceber
que as empresas que possuem maior grau de autonomia, bem como
maior nivel de implementagdo, sdo aquelas em que os processos sdo
mais compartilhados, socializados e internalizados pelos funcionarios.
Desta forma, pode-se afirmar que, nas empresas analisadas, o
desenvolvimento dos processos de Consultoria Interna de RH catalisa os
resultados da Gestdo do Conhecimento.

Portanto, pode-se afirmar que se confirmam os pressupostos deste
trabalho apresentados nos procedimentos metodologicos, quando se
conclui que as empresas consideradas como as maiores empresas
catarinenses praticam o processo de Consultoria Interna de RH, a Gestao
de RH descentralizado e a Gestdo do Conhecimento, como demonstrado
na andlise. Desta forma, pode-se afirmar ainda, que a conexdo entre a
Gestdo de Recursos Humanos, a Consultoria Interna de RH e a Gestdo
do Conhecimento ¢ mais visivel nas empresas estudadas que adotaram
totalmente os preceitos da Consultoria Interna. Confirma-se também o
pressuposto de que a Consultoria Interna de RH contribui para o
processo da Gestdo do Conhecimento, & medida que nas empresas que
praticam os processos de RH de maneira descentralizada e estratégica,
como prevé o conceito de Consultoria Interna, percebe-se maior
incidéncia de praticas de Gestdo do Conhecimento, facilitadas por esse
fato.

5.2 Sugestdes para as empresas e futuros trabalhos

Além das conclusoes ja explicitadas na analise e interpretacdo da
pesquisa, em conformidade com os objetivos, propdem-se ainda,
algumas reflexdes e sugestdes para as empresas.

Na sociedade do conhecimento os colaboradores passam a ser o
principal componente do capital, o conhecimento.

Assim, os gestores das organizagdes precisam estar cada vez mais
atentos as transformacdes no mundo do trabalho. Dentro desta
perspectiva as empresas precisam cada vez mais do capital humano e
criar competéncias estratégicas diferenciadoras no sentido da atragao,
desenvolvimento e reten¢do dos seus talentos. Pode-se afirmar que nas
organizagdes modernas os interesses do capital e dos colaboradores
podem ser convergentes. A gestdo, portanto, precisa criar condi¢des para
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as pessoas crescerem com o seu talento e trabalho atingindo os objetivos
da empresa e satisfazendo suas necessidades materiais, profissionais e
sociais.

Pode-se afirmar que nas empresas analisadas o desenvolvimento
dos processos de Gestdo de Pessoas ¢ a consultoria interna de RH
impactam os resultados da Gestdo do Conhecimento nas mesmas.
Porém, estas praticas ainda devem ser disseminadas mais
intensivamente.

Percebeu-se, como mostra a pesquisa, que determinados
processos de RH estdo mais desenvolvidos comparando com os demais,
dificultando assim a visdo sistémica e o equilibrio entre estes
componentes. Embora, detectou-se que a evolu¢do da valorizagdo da
funcdo de RH ¢ marcante nas empresas catarinenses pesquisadas, ainda
ha dificuldades na sua afirma¢do, mormente nos momentos de crise
economica. Na nossa visdo € exatamente ai que deveria aparecer a
importancia devida. Com relacdo a Gestdo do Conhecimento, sugerem-
se sistemas mais avangados de geracdo e disseminacdo, bem como de
inovagdo tecnoldgica.

A Consultoria Interna de Recursos Humanos precisa reafirmar
sempre o seu papel enquanto geradora de oportunidades nas empresas
catarinenses pesquisadas, ampliando a sua visdo de negdcios. A area de
RH, em geral, precisa mostrar mais o seu valor na ajuda aos gestores no
processo de tomada de decisdo.

Embora os conhecimentos retidos no decorrer desta pesquisa
permitam afirmar que o objetivo principal deste estudo foi alcangado,
novas estudos poderdo ser almejados para expansdo, aprimoramento e
continuidade da ciéncia.

Assim ao final desta pesquisa, apresentam-se as seguintes
sugestoes para futuros trabalhos:

1) realizar estudos que apresentam necessidades de aproximar
facilitadores (consultores internos) e gestores de linha;

2) fazer estudos que demonstrem a visdo sistémica e interde-
pendéncia entre os processos de RH;

3) pesquisar as necessidades de competéncias comportamentais
dos consultores internos de RH;

4) desenvolver estudos que contribuam para a formagdo de co-
aching e lideranga de gestores de linha, em processos de RH;

5) analisar a importancia do negdcio RH para a estratégia das
organizagoes;

6) fazer estudos de cada Processo de RH nas organizagdes; e
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7) pesquisar a CIRH em empresas de portes diferentes, outras
formas juridicas e regioes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES
DE RH

1 DADOS DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1.1 Nome da Empresa....

1.2 Enderego....

1.3 Grupo econdmico a que pertence....

1.4 Numero de Filiais....

1.5 Setor em que se insere....

1.6 Ramo de atividade....

1.7 Numero de Funcionarios....

1.8 Numero de Chefias (Diretores, Gerentes e Supervisores)....

2 CARACTERISTICAS DA EMPRESA

2.1 Breve historico

2.2 Posi¢do no mercado

2.3 Principais produtos

2.4 Estratégia empresarial

2.5 Posi¢do do RH

2.6 Estagio de mudanga

2.7 RH compartilhado (CIRH, parceria)

2.8 Nome da area de RH

2.9 Como ¢ feita a relagdo com outras areas ou unidades (inclusive
externas)?

2.10 RH estratégico?

2.11 Visao sistémica

3 INFORMACOES SOBRE CONSULTORIA INTERNA DE RH
3.1 Como se chama na sua empresa a CI?

3.2 Quando foi implantada e o tempo?

3.3 Por que da introdugdo do modelo de CI?

3.4 Referencial teodrico ou pratica

3.5 Resisténcias

3.6 Houve preparagdo (interna e dos clientes) e apoio externo?
3.7 Quantos CI existem e lotagdo no organograma?

3.8 Como se identifica necessidades?

3.9 Consciéncia da necessidade da Consultoria Externa

3.10 Vantagens em relagdo a externa

3.11 Estagio atual

3.12  Qual o papel?

3.13 Grau de autonomia
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3.14 Como se caracteriza a atividade do CI (ex: tarefa, projeto, de-
manda)?

3.15 Clientes diretos

3.16 Como ¢ o vinculo?

3.17 Quais as interven¢des mais comuns?

4 PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS (como cada processo

gera conhecimento)

4.1 Provisiao de Talentos Humanos

4.1.1 Planejamento de RH — LNP com base anual, envolvimento das
areas, conhecimento anterior, parceria.

4.1.2 Atragdo de Talentos - quem faz RH/area, experiéncia envolvimen-
to, terceirizagao.

4.1.3 Selecdo de Talentos — defini¢do de papéis, areas distintas, técnicas,
pares, competéncias, externa, voltada para o cargo/futuro, conhe-
cimento.

4.1.4 Integracdo — por quem, conhecimentos, areas distintas.

4.2 Desenvolvimento de Pessoas

4. 2.1 Treinamento - voltado ao cargo, envolvimento, experi€ncia ante-
rior, tacito.

4.2.2 Desenvolvimento — por quem, conhecimento explicito, futuro,
equipe, gestor.

4.3.3 Educagao Corporativa — existe? Estratégias, objetivos, conheci-
mento, gestdo, outras IES, parcerias.

4. 3 Retencao de Talentos

4.3.1 Planejamento de carreira — carreira em “Y”, carreira individual,
aconselhamento, coaching.

4.3.1 Desenho do cargo — enriquecimento, multifuncional, alternativas.

4.3.2 Qualidade de vida — participacdo, ambiente fisico e social.

4.3.3 Medicina, Higiene e Seguranca do Trabalho — estrutura, envolvi-
mento, CIPA, Ambiente.

4.4 Remuneracio de Pessoal

4.4.1 Plano de Cargos e Salarios — modelo adotado, progressao, pesqui-
sa salarial.

4.4.2 Remuneragdo Variavel — quais os tipos e para quem, como foi
feito o projeto, acompanhamento.

4.4.3 Beneficios sociais — principais modalidades, flexiveis, incentivos.

4.5 Comprometimento da Pessoas

4.5.1 Avaliagdo de Desempenho — modelo competéncia, reconhecimen-
to, objetivos, tendéncias.
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4.5.2 Monitoramento - controle interno X controle externo, banco de
dados, sistema de informacéo auditoria, BSc.
4.6 Adequacio das Pessoas
4.6.1 Trabalho em equipe, lideranga, papel do gestor, comunicagao,
negociacdo, envolvimento nas questdes de RH, gestdo do conhe-
cimento.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS
ESPECIALISTAS

1) Assinale com X a sua situagdo como participante (pode assinalar
mais de um, se for o caso).
() Consultor Organizacional
() Professor de RH ou em assuntos correlatos
() Gestor de Pessoas (RH) de uma empresa.

2) Na sua visdo, qual a posi¢ao hierarquica que o RH das grandes (e
modernas) organizagdes ocupa? O RH participa das decisdes estraté-
gicas? Isso é fundamental?

3) Qual a importancia do RH formular as politicas de pessoal alinhadas
a estratégia organizacional?

4) Como vocé vé o compartilhamento da fungdo de RH com os Gesto-
res de Linha?

5) Como vocé imagina que o compartilhamento do RH e dos gestores
pode gerar conhecimento?

6) Na PROVISAO DE TALENTOS HUMANOS (planejamento, recru-
tamento, sele¢do, integracdo etc.) como vocé percebe a parceria entre
o RH e Gestores de Linha e como isso pode facilitar a gestdo do co-
nhecimento nessa area?

7) No DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS (treinamento, desenvol-
vimento e educagdo continuada), como vocé percebe a importancia
desta fungéo atualmente, e como isso pode ser feito de forma descen-
tralizada em parceria com os Gestores de Linha para gerar conheci-
mento?

8) Voce agha que o RH ou a Consultoria Interna pode ajudar na RE-
TENCAO DE TALENTOS? Quais as estratégias que vocé€ imagina e
como isso pode se tornar conhecimento organizacional explicitado?

9) Num processo de parceria (RH e Gestores de Linha), como vocé
descreve esse COMPROMETIMENTO possivel?
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10) Como vocé acha que deve ser a ADEQUACAO por parte dos cola-
boradores ao local de trabalho e o papel do RH descentralizado e
dos gestores neste processo?

11) Descreva aqui (opcionalmente) alguma coisa que vocé acha rele-

vante e relacionada a Consultoria Interna de RH e a Gestdo do Co-
nhecimento.

MUITO OBRIGADO!



180

APENDICE C - GLOSSARIO DE TERMOS

Balanced Scorecard - BSc: sistematica de avaliagdo que auxilia uma
organizacdo a traduzir sua estratégia em objetivos operacionais que
direcionam o comportamento e a performance.

Benchmarking: um processo positivo e pro-ativo por meio do qual uma
empresa examina como outra realiza uma fungdo especifica a fim de
melhor realizar a mesma. Aprender com os outros e fazer melhor.

Brainstoming: técnica de estimular o fluxo cerebral (tempestade
cerebral) para quebrar a defesa natural (censura) e obter a solugdo de
problemas.

Business partner: ¢ o relacionamento entre gestores de linha e os
consultores de RH, parceiros de negocio.

Capital Intelectual: Sao todos os ativos intangiveis de uma organizagao
(marca, competéncias das pessoas, expertise dos colaboradores,
licengas, patentes, processos organizacionais) determinantes para os atos
de criagio de valor. E o Capital humano mais as relagdes com os
stakenholders.

Carreira em “Y”: tipo de carreira que permite, a partir de certo nivel, a
opcdo de seguir a carreira técnica ou migrar para a gerencial, mantendo-
se o status e a equivaléncia salarial.

Circulos de Controle de Qualidade — CQC: um pequeno grupo de
colaboradores que voluntariamente se une para conduzir atividades de
controle de qualidade, dentro da mesma area de trabalho. A motivacdo
basica do CCQ ¢ a participagao.

Coaching: ¢ uma resolugdo entre alguém que quer e precisa crescer
pessoal e profissionalmente, encontrando solugdes para seus problemas -
o Cliente - e um facilitador - o coach - cujo papel é levar o cliente a
alcangar seus objetivos de desenvolvimento.

Colaborador: empregado, funcionario, for¢a de trabalho e trabalhador,
termos usados para expressar a mesma coisa.
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Cultura Organizacional: representa o sistema de comportamentos,
normas e valores sociais. E, portanto, um conjunto de caracteristicas
unicas que permite distinguir a organizacdo de todas as outras.

Empowerment: ou delegacdo de autoridade, ¢ uma abordagem a
projetos de trabalho que se baseia na delegag¢do de poderes de decisao,
autonomia e participacdo dos colaboradores ou da administracao.

Endomarketing: é uma forma diferente de expressar (e praticar ) a
comunica¢ao interna nas organizacdes.

Feedback: retroalimentagdo, a capacidade de dar e receber informagao.

Funcionarios Horistas: funcionarios que trabalham na fébrica,
geralmente em atividades operacionais.

Gaps: significa o hiato a diferenca entre o que foi planejado e o que esta
acontecendo, por exemplo.

Job rotation: rotatividade de pessoal, também conhecida como
mobilidade de pessoal.

‘MBA’s: Master Business Administration, equivalente a um curso de
pos-graduacdo em nivel de especializagdo (latu senso).

Multifuncionalidade: polivaléncia, multiskills, ou multiespecialidade, o
que significa trabalhar em varias func¢des: generalista.

Outplacement: ¢ uma técnica de Recursos Humanos por meio da qual o
profissional demitido (outplaced), custeado pela organizagdo que o
demite, ¢ assistido por um especialista.

Stakeholder: designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos
interesses nas agdes e no desempenho de uma organizagao.

T&D in the job: treinamento e desenvolvimento no proprio local de
trabalho.

Trust and engagement: sistema baseado na confianca ¢
comprometimento da equipe.
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Turnover: ou rotatividade de pessoal é o estudo que se faz para
determinar as causas dos afastamentos das empresas.

Universidade Corporativa: ou educacdo corporativa, significa o
alinhamento de competéncias estratégicas e humanas para a geragdo de
conhecimento para os negocios.



