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RESUMO

No presente artigo, sera exposto de modo geral a evolugdo na area de recursos
humanos em consequéncia das mudancas e apresentar um novo modelo de
consultoria interna de recursos considera uma nova tendéncia que auxilia a gestéo.
Quando had uma nova mudanca podem ocorrer barreiras e consequentemente
conflitos com a estrutura, processos e pessoas. Entdo, serdo verificados os motivos
das resisténcias e como o0s gestores podem lidar com elas. Utiliza-se a técnica
bibliografica e de estudo de casos de autoria da Orlickas (2001), onde foram
identificados os motivos e as causas das resisténcias ao implantar o modelo de

consultoria interna e como lidar com elas.
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1. INTRODUCAO

As mudancas que surgem nas organizagdes ocorrem com rapidez, e assim as
estruturas rigidas e burocraticas séo substituidas por estruturas mais flexiveis
juntamente com inovacéao tecnoldgica, e que os funcionarios precisam se adaptar a
nova mudanca. De acordo com Orlickas (2001), a area de recursos humanos foi
considerada uma area burocratica sem politicas de recursos humanos definidas e
preocupada apenas nas questdes legais do funcionario, ou seja, dando foco no
antigo modelo de gestédo de pessoas.

Em toda evolugdo de recursos humanos ocorreram mudancas que foram
transformando a estrutura, processos e até o conhecimento, habilidade e atitude das
pessoas, com isso, 0 objetivo € expor os beneficios da evolucdo dos recursos
humanos juntamente com as mudancas ocorrem ao longo tempo. Porém alguns
colaboradores acabam resistindo & mudanga, pois acham que ndo vdo conseguir
realizar os novos processos e preferem permanecer na zona de conforto. Por meio
disso, o problema desse trabalho é quais as limitacdes a implantacdo da consultoria
interna de recursos humanos.

As pessoas sao pecas fundamentais na empresa, pois € com apoio delas que
trardo resultados organizacionais, e com as mudancas é preciso ser flexiveis para a
adaptacdo e consequentemente se alinharem com o0s objetivos organizacionais.
Para que isso ocorra a area de recursos humanos precisa evoluir e ser orientada
para obtencdo de resultados estratégicos junto com a alta administracdo. Essa
orientacdo € advinda da consultoria interna de recursos humanos que visa melhoria,
proatividade e informacdes com rapidez. Consultoria interna de recursos humanos
possui beneficios para a organizacdo além de trabalhar com as necessidades do
cliente interno para o aperfeicoamento da area de recursos humanos.

A consultoria interna de recursos humanos tem um papel que auxiliara os
gerentes para a forma mais adequada dos processos dentro da area de recursos
humanos. Esse artigo tem como finalidade verificar a importancia do modelo de
consultoria interna de recursos humanos, com isso, Orlickas (2001) menciona que o
modelo fornece assisténcia adequada tanto para gerente quanto ao cliente interno
em ambientes de mudanca e que devem estar comprometidos com 0s objetivos
organizacionais.

As empresas enfrentam ultimamente mudangas com resisténcias e

gue isso ocorre processo de consultoria interna de recursos humanos, mas que o0s



consultores internos trabalham as resisténcias para elimina-las. E importante que
nesse estudo sejam identificadas, por meio do problema, quais sdo as causas dos
anseios e analisa-los para que o funcionario, que ndo transforme em elemento
dificultador para a organizacéo, pois a resisténcia impede o avanco da mudanca. E
nesse cenario a figura do consultor interno de recursos humanos entrard para dar
suporte as pessoas que sdo inseguras e que acham que véo perder o controle dos
processos ha organizacao.

Enfim, o artigo tem como objetivo geral verificar causas as resisténcias a
implantacdo da consultoria interna de recursos humanos que esta envolvido no
processo de consultoria por meio de avaliagdo de estudos de casos de empresas
com referéncia nos seus processos de recursos humanos com base tedrica de
Orlickas (2001).



2. EMBASAMENTO TEORICO

Seré abordado neste capitulo o referencial tedrico sobre 0 progresso que a
area de recursos humanos passou devido as mudangcas que surgem nas
organizacdes. Em sequencia, sera mencionado sobre 0 novo conceito de consultoria
interna, como esse modelo atua na area de recursos humanos e finalizar com as
resisténcias na percepc¢ao dos clientes internos que auxiliara na andlise dos dados e

na discusséao dos resultados do problema.

2.1. EVOLUCAO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Ao ser considerado antes area de recursos humanos, o departamento de
pessoal tinha a funcéo, por exemplo, de organizar a documentacdo de admissao do
novo funcionario que ira trabalhar na organizacédo de acordo com as leis trabalhistas,
Ou seja, € a area responsavel pela parte legal e assim caracterizada por ser
burocratica.

As mudancas que ocorreram nas técnicas de recursos humanos advém da
evolucdo da administracdo que comeca a dar a devida importancia aos
colaboradores da organizacdo. Em Marras (2000) foi possivel destacar que a
evolucdo de gestdo pessoal comeca antes da década de 30, caracterizada com a
fase contabil, caracterizada pela preocupacdo com os custos da organizacao, ou
seja, 0 empregado era contratado e assim era registrado e contabilizado a entrada e
saida na organizacdo. Era uma fase burocratizada e controladora que ndo havia
comunicacao, ou seja, envolvimento com os seus empregados. Logo a proxima fase
denominada legal quando os trabalhadores lutavam pelos seus direitos e assim
houve a necessidade de criar as leis trabalhistas dessa maneira surgiu-se também a
figura do chefe pessoal para acompanhar as normas de acordo com a CLT
(Consolidacdo das Leis Trabalhistas). Até a década de sessenta, crescia o interesse
para pesquisa voltada a comportamento com a psicologia organizacional. Com a
ascensdo da economia nessa época, com 0 crescimento econdmico, houve alta
produtividade, mas desproporcional em relagdo ao salério. Em virtude disso, a area
de recursos humanos deu importancia as questdes de selecdo de pessoal,
treinamento, remuneracéo e planejamento de carreira que foi representada pela fase
tecnicista. Entretanto, mais tarde veio ser a caracterizada fase administrativa, entre a
década de sessenta e setenta, em que houve a mudanca de foco dos processos

burocratizados para questbes voltadas para o colaborador e suas relagbes, a



exemplo dos sindicatos reivindicaram pela qualidade de vida no trabalho. Os
programas de qualidade de vida no trabalho efetivam a humanizacdo com a
influéncia de Maslow e Herzberg, cita Zanelli (2004).

Com surgimento da globalizacdo, as mudancas ocorrem intensamente e ter
um diferencial competitivo é importante para sobressair no mercado que possui
diversidade de concorrentes, isso devido a desregulamentagdo. Assim, o
departamento de recursos humanos abre espaco para gestao de recursos humanos,
pois ird trabalhar com o planejamento da organizacdo alinhado com a gestdo de
pessoas, desse jeito o gerente de recursos humanos planeja ver o colaborador
treinado e comprometido possibilitando o sucesso da empresa, diz Dessler (2003).

Hoje, no cenéario de mudanca, a énfase € no capital humano, diferentemente
do século XX caracterizado pelo trabalho manual e de rotinizagéo.
Consequentemente 0s processos de recursos humanos séo diferentes exigindo que
a geréncia de recursos humanos tenha nova estratégia de administrar, ou seja, a
evoluir juntamente com as estratégias da organizacdo. A tendéncia é o avanco da
tecnologia da informacéo que permite transferir o trabalho para méao-de-obra barata
para qualquer lugar do mundo considerado mais um desafio para 0S recursos
humanos, segundo Dessler (2003).

Além das mudangas nas estruturas e processos, as pessoas se preocupam
na ampliacdo dos seus conhecimentos por causa do mercado competitivo. Com
isso, as empresas voltam-se agora para a gestdo do conhecimento o que é um
diferencial competitivo, entdo, comprometendo-se com 0s colaboradores e vice-
versa. Funcionario comprometido é o foco das empresas que querem atingir metas
organizacionais, de acordo com Dessler (2003). E o trabalho da area de recursos
humanos € selecionar os melhores funcionarios, manté-los motivados e permitir que
o colaborador e a geréncia possam compartilhar informacéo, caracteristicas de uma
organizacdo descentralizada, e diferente da area de departamento pessoal que nao
possui poder de decisdo e nem espirito inovador. Alguns funciondrios que passam
pela mudanca s&o propensos a resistirem a ela podendo ocorrer conflitos na
estrutura organizacional.

Enfim, a nova area de recursos humanos precisa se adaptar as mudancas e
gerenciar pessoas contribuindo com os resultados organizacionais. Mancia (2010)

menciona que as mudancas impostas pelo mercado estabelece, em geral, uma nova



configuracdo dos processos organizacionais. A seguir, € possivel visualizar, na

tabela abaixo, as novas transformacgdes na &rea de recursos humanos:

Modificou e ampliou sua atuacao;
Atualizou-se com a realidade socioecondbmica;
Tornou-se um centro de investimento;

Adotou a estratégia de instrumentalizar e orientar seus executivos;

YV V. V VYV V

Seu planejamento passou a ser vinculado ao planejamento estratégico dos

negdécios de empresa;

> Desenvolveu meios para que as pessoas possam caminhar proativamente na
direcdo da obtencao dos resultados organizacionais;

» Passou a preocupar-se em aproximar do principal cliente da empresa, 0

proprio funcionario;

» Passou a atuar com o foco no cliente externo.

Titulo: Consultoria Interna de Recursos humanos
Fonte: Orlickas, 2001

Para introduzir a mudanca, € interessante ter um auxilio de um consultor
interno para auxiliar os colaboradores para solucionar situacdes novas, cita Mancia
(2010).

2.2. CONSULTORIA INTERNA

Antes da consultoria interna, houve primeiramente o0 surgimento da
consultoria externa iniciando suas atividades nas empresas publicas e utilizada
quando se deseja implantar mudanca organizacional. Apds algum tempo, com as
novas exigéncias do mercado, surgiu também a consultoria interna como uma
experimentacdo quando a mudanca organizacional atingiu 0s processos e a
estrutura, principalmente com a chegada da informatizacdo, da empresa
conseqguentemente nas atividades dos colaboradores. Contudo, consultoria interna é
um processo que visa ajudar os clientes interno com problemas que podem vir
aparecer a fim de soluciona-los, diz Mancia (2010). Entretanto, para a busca dos
resultados € necessario o comprometimento dos colaboradores da organizagao.

A consultoria é conduzida, geralmente, por um profissional de nivel gerencial
e/ou técnico que estd dentro da empresa, altamente capacitado, que conhece as

funcBes a fundo em uma area e que atua como conexdo com cliente interno e a



geréncia da é&rea. Fornece aos clientes internos os melhores caminhos a percorrer,
mas quem escolhe o caminho com responsabilidade é o colaborador, diz Mancia
(2010).

Outra oportunidade é que o consultor interno € o préprio funcionario da
organizagdo, pois ele conhece a cultura organizacional além de haver um custo
menor, de acordo com Mancia (2010), comparada ao contratar um consultor externo.

Segundo Orlickas (2001), o consultor é considerado um facilitador, pois ele
tem a capacidade de analisar e conhecer 0s processos da area de recursos
humanos. E assim que todos que estdo envolvidos nesse processo, clientes interno
e gerente de &rea, entenderdo tdo bem a empresa tornando assim mais estratégicos
e pro-ativos, ou seja, antecipando as necessidades e criando estratégias para sacia-
las.

A consultoria contribui muito com a organizacdo trazendo vantagens, cita Gil,
(2001), uma delas € que o consultor interno, que é funcionario da empresa, conhece
muito bem a cultura organizacional e as normas que ali domina, assim podendo agir
com liberdade. Ao selecionar um consultor interno ndo ha custo para organizacao,
pois ele é um funcionério préprio da organizacdo que conhece muito bem a cultura
organizacional e valores. Além disso, o consultor interno enriquece sua funcao,
atualizando-se e atento aos alertas para novos desafios. Para solucionar os
problemas com rapidez, o consultor se enriguece de informacfes e encontra-se em
contato préximo aos clientes, funcionalmente, para ter o conhecimento de seus
anseios.

Mancia (2010) exp8e que a consultoria € um elo de parceria entre o consultor
e cliente interno permitindo comprometimento de ambas as partes visando
solucionar resultados esperados.

Enfim, para alcancar os objetivos fixados pela alta administragéo, necessita-
se de acompanhamento da mensuracdo dos resultados, desse jeito o consultor
interno acompanha e propde alteracdes, ou seja, recomendando qual o melhor

caminho a percorrer através das analises feitas.

2.3. PROCESSO DE CONSULTORIA INTERNA DE RECURSOS HUMANOS
Com a importancia do crescimento da empresa e da relagédo voltada para os
funcionarios no mercado atual, onde cliente interno deseja satisfacdo e organizacéo

quer a contribuicdo dos colaboradores, a consultoria interna de recursos humanos é



cotada para colaborar oferecendo as melhoras alternativas para obtencdo de
resultados.

No processo de consultoria, o consultor € um facilitador em que aproxima o
cliente interno com o gestor de recursos humanos, e para que iSso aconteca o
consultor ir4 fazer levantamento e diagndsticos, e a partir disso propor solucdes e
criticas. O consultor deve atuar de forma multidisciplinar, trabalhando com func¢des
diferentes na area de recursos humanos que trabalham por um objetivo comum, cita
Orlickas (2001).

O cliente interno satisfeito é consequéncia da empresa se tornar uma
referencia em exceléncia, sendo assim € importante atender as reais necessidades
dos funcionarios e ouvi-lo. As informacdes advindas dos funcionarios séo
empregadas juntamente com a estratégia empregada pela organizacao e, com isso
podera aperfeicoar 0s processos organizacionais da area de recursos humanos.

A consultoria interna de recursos humanos tem finalidade descentralizar as
informacBes dentro da organizacdo, ou seja, € deixar de lado a burocratizacédo e
tornar a estrutura mais flexivel para que haja mudanca, pois € através dela que se
buscam solucbes favoraveis para organizacdo dos processos de acordo com a
demanda, segundo Orlickas (2001). E importante que as informacdes devam estar
disponiveis facilmente para a tomada de decisdes e resoluc¢des de problemas.

Pré-atividade € mais um objetivo para o planejamento evitando que haja
transtorno futuros. A consultoria interna de recursos humanos terd visdo das
possiveis falhas e indicara os melhores caminhos a seguir resultando na eficacia e
eficiéncia, segundo Orlickas (2001).

Para implantar a consultoria interna de recursos humanos sdo necessarias
algumas alteracdes dentro da organizacdo. Uma delas é aprender com as outras
organizacdes executando o benchmarking pesquisando as experiéncias das outras
empresas nas operacdes que foram bem sucedidas utilizadas por elas. Visto isso, €
preciso verificar quais eram as necessidades da empresa que foram sanadas com
0s modelos das outras empresas, pois pode ser excelente para uma empresa, mas
para implantar em outra pode nao dar certo.

Os limites que impedem a implantagdo da consultoria interna de recursos
humanos sdo empresas caracterizadas por processos burocratizados, quando néo
h& politicas de recursos humanos definidas, inexisténcia de relagdo com os

colaboradores prezando a produtividade e ndo a qualidade e o pessimismo que gerir



pessoas sao despesas fixas , de acordo com Orlickas (2001). S&o essas limitagoes
que impedem que a consultoria interna de recursos humanos possa realizar
diagndsticos e sugere solugcbes para que a empresa esteja inserida no mercado e
esteja crescendo constantemente.

Uma organizacao burocrética dificulta a obtencdo de informacdes para mudar
essa situacdo, a tendéncia é sistematizar, ou seja, colocar banco de dados. As
politicas de recursos humanos bem definidas servem de parametro para o consultor
fazer manutencdes na area de recursos humanos, ou seja, ver se € preciso melhorar
alguns aspectos. Definidas, entdo, auxilia o consultor a trabalhar junto com os
clientes internos as suas necessidades. A rotacdo de trabalho, denominado job
rotation, onde os consultores passam por todas as areas da organizacado para
expandir o conhecimento do negocio da empresa.

A implantagcdo da consultoria interna de recursos humanos tem que ter o
apoio da alta administracdo, ver que esse modelo ira auxiliar na investigacdo de
necessidades e solucdo de problemas, assim seus gerentes irdo aceitar o processo
com facilidade. Em algumas empresas, ndo ha aceitacdo da alta administracdo, mas
ao verem outras empresas implantando a consultoria interna de recursos humanos e
vendo os resultados obtidos acabam cedendo a nova tendéncia.

A colaboragdo da parte funcional e administrativa otimiza o trabalho do
consultor interno, segundo Orlickas (2001), mas que isso ndo quer dizer que o
consultor ir4 trabalhar com as funcdes administrativas, propriamente ditas. Entende-
se entdo que a sustentacao administrativa e funcional € um auxilio quando é preciso,
quando julgar necessério.

Necessariamente, conscientizacdo de todos é muito importante. Como
implantar a mudanca sem que todos possam fazer sua parte? Bom, para
conscientizar programa sdo sugeridos como workshops ou seminarios para que
todos possam receber as informagdes devidas como as consequéncias e o objetivo
do processo, de acordo com Orlickas (2001). Algumas pessoas passam a ser
resistentes impendido o progresso do modelo de consultoria interna e isso deve ser
acompanhado, uma vez identificadas as pessoas que sao resistentes, havera alguns
cuidados para que isso seja eliminado progressivamente ja que ndo é de imediato
gue se extermina a resisténcia.

A maioria das empresas as organizagfes foram bem sucedidas na

implantagdo do modelo de consultoria interna de recursos humanos do que riscos,
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segundo Orlickas (2001). A maior vantagem que ja se notou foram clientes internos
satisfeitos, pois possuiam uma comunicagdo com seus gerentes de recursos
humanos diretamente que consequentemente acolhiam as necessidades para
atendé-las. E essa satisfacdo gerava funcionarios motivados a trabalhar com vigor.

Os cuidados que se deve criar para nao ocorrer o risco de nédo dar certo
comeca em, conforme Orlickas (2001), o consultor identificando as necessidades
dos clientes internos e avaliar para propor solucdes para evitar a insatisfacado. Para
que isso seja possivel, aproximacdo do funcionario com o gerente de recursos
humanos deseja-se uma estrutura baseada em funcionalidade garantindo
flexibilidade na comunicacgéo e rapidez para solucionar problemas a mudancas que
sdo consequéncia do mercado.

Alguns desafios sédo identificados nas organiza¢cdes quando introduz o modelo
de consultoria interna de recursos humanos, Mancia (2010) diz que esses desafios
abrangem no ambito da estrutura, processos e pessoas. A estrutura, para facilitar o
trabalho do cliente interno e do consultor, deve estar dividida em departamentos. O
processo identifica a responsabilidade da area de recursos humanos para que o
consultor interno possa ter visdo das tarefas de modo geral. As pessoas também
sdo um desafio, pois ndo tiverem bem definidos os cargos ficara dificil fazer o

reposicionamento dos clientes internos.

2.4. RESISTENCIAS A IMPLANTACAO DA CONSULTORIA INTERNA DE
RECURSOS HUMANOS

A consultoria interna de recursos humanos quando introduzida na
organizacao ird auxiliar na insercdo das novas mudancas trazendo beneficios para
inovar a area de recursos humanos, como a descentralizacdo de informacdes,
aproximar dos seus clientes internos no atendimento das suas necessidades e
antecipar as tendéncias, menciona Orlickas (2001). Com isso, aumenta a
responsabilidade dessa area. Porém, podem ocorrer algumas resisténcias a essa
nova mudanca.

O motivo dos gerentes resistirem ao modelo de consultoria interna sao as
dificuldades de lidar com as mudangas e acabam preocupados com sua auto-estima
e o temor de perder seu poder, da seguranca, de controle e de adquirir mais
responsabilidades, segundo Orlickas (2001). Além disso, menciona também que 0s

gerentes ndo acham necessario administrar seus préprios recursos humanos. Para
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os autores Grisci e Fedrizzi (2004), o medo e exigéncia de nao gerir de forma correta
0S novos processos e a falta de entendimento da mudanga introduzidas na
organizacao sao outros motivos que resultam a resisténcia.

No contexto geral, Robbins (2005) propde que as resisténcias podem surgir
no ambito individual e organizacional. No plano individual, alguns fatores sao:
inseguranca, onde os funcionarios possuem a necessidade de criar barreiras que
impedem a mudanca considerando uma ameaca, selecionar apenas informacdes
gue desejam ouvir, além disso, acham que ndo oferecerdo o mesmo desempenho
nas suas tarefas. J& no plano organizacional, uma delas é estabilidade na estrutura
organizacional anulando a mudanca.

Geralmente as resisténcias estdo em organizacoes de perfil conservador, diz
Orlickas (2001) e Gil (2001). Isso impede a implantacdo do processo de consultoria
de recursos humanos, pois conservadorismo maximiza as dificuldades deixando os
clientes internos desconfortaveis limitando a acdo dos colaboradores.

As resisténcias surgem quando os funcionarios percebem a mudanca como
um vildo que pode trazer temor. Para solucionar essa situacédo, o cliente precisa
expressar seus sentimentos com objetividade para apoia-lo, segundo Block (1991).
De encontro com Block (1991), segundo Orlickas (2001), € preciso identificar os
anseios do cliente interno para apoia-lo deixando que a critica a resisténcia ndo se
torne pessoal.

Orlickas (2001) e Block (1991) descrevem as manifestacdes de resisténcias
ao modelo de consultoria interna de recursos humanos, a comecar pelo pedido de
detalhes sobre o modelo com diversas perguntas até identificar as desvantagens.
Considerado uma desvantagem, além de demandar muito tempo para o consultor ao
responder as perguntas, impede a resolucdo das resisténcias. Orlickas (2001) diz
que a melhor solugcédo é responder as perguntas claramente, sem deixar nenhuma
davida.

Outra manifestacdo € a falta de tempo interrompendo as reunides que
informam sobre a consultoria interna de recursos humanos. Orlickas (2001) sugere
gue informe ao gerente de recursos humanos a importancia de participar, pois ele é
a pessoa conhece tdo bem sua equipe. Outra situacdo € quando o gerente de
recursos humanos ndo se interessa com as novas mudancas, ele proprio se limita
sem fazer nenhuma participacdo. Se o gerente ndo perceber essa nova tendéncia e

sentir eficacia o modelo de recursos humanos ndo sera valido. As pessoas sO
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percebem que ha importancia quando o modelo tem sucesso e véem que deu certo
em outras empresas (benchmarking). Segundo Orlickas (2001), os profissionais
possuem certo medo com as novas mudancgas e evitam aceitar 0o processo de
consultoria interna de recursos humanos.

Block (1991) prop6e uma solucdo para derrubar a resisténcia que é
convencer o cliente interno argumentando sobre o modelo de consultoria interna de
recursos humanos. Além disso, comecar a ouvir o cliente interno sobre seus
anseios, possibilitando que os consultores trabalhem nas resisténcias identificadas,
€ a melhor forma para que as preocupacdes sejam sanadas. Os seminarios e
workshops sao bons aliados para minimizar esse problema. Para facilitar mais ainda,
de acordo com Orlickas (2001), as experiéncias das outras organizacbes é uma
maneira de confirmar que ao implantar o modelo de consultoria interna de recursos
humanos oferece vantagens.

O comprometido da alta administracdo deve ser ativa baseada em ajustar
e/ou melhorar, caso contrario, nenhum cliente interno estara envolvido com o
processo de consultoria interna. Orlickas (2001) diz que, a falta de compromisso dos

colaboradores resulta na ma qualidade do processo e insucesso.

3. METODO

Neste artigo, por ser um tema pouco explorado, o tipo de pesquisa é
exploratério para descrever o contexto do problema e alcancar os objetivos. A
abordagem é qualitativa no intuito de compreender o tema resisténcias ao modelo
de consultoria interna de recursos humanos, e as técnicas de abordagem foram
estudo de caso, para identificar nas empresas 0s motivos das resisténcias
encontrada na consultoria interna de recursos humanos, e pesquisa bibliografica por
meio de utilizacdo de bases textuais para pesquisar conceitos sobres 0s assuntos
evolugcdo na area de recursos humanos, consultoria interna de recursos humano e
resisténcias ao modelo de consultoria interna de recursos humanos.

Os estudos de casos foram realizados nas empresas mundialmente
conhecidas pelo seu diferencial de gestédo de recursos humanos pela autora Orlickas
(2001). A técnica de coleta de dados foram perguntas estruturadas. Dentre os
estudos de casos, foram selecionadas quatro empresas que evidenciaram o
problema resisténcias ao modelo de consultoria interna, sdo elas: BankBoston,

Bayer do Brasil S.A, Du Point do Brasil S.A. e Xerox do Brasil.
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4. ANALISE DOS DADOS

Foi analisado estudo de casos de empresas que implantaram a consultoria
interna na area de recursos humanos e que algumas empresas tiveram alguns
pontos negativos, porém que aprenderam com seus erros e aperfeicoaram seus
processos, com isso, obtiveram sucesso no modelo de consultoria interna de

recursos humanos.

BankBoston

O foco da empresa estava voltado no treinamento e desenvolvimento e na
expansao do capital humano. O motivo da organizacdo buscar a consultoria interna
de recursos humanos foi o aumento de funcionarios e necessitavam de aproximar
do cliente interno para expandir o capital humano atendendo suas necessidades e
trabalhar os pontos estratégicos da empresa para aprimorar o produto/servigco da
organizacao.

Preza-se pela aproximacdo do cliente com o consultor interno para que
ambos trabalhem a resolugdo do problema com rapidez. E para aprimorar, 0
BankBoston modificou sua estrutura em setores facilitando o atendimento das
demandas resultando, entdo, na agilidade do processo. Isso foi necessario para
implantar o modelo de consultoria interna de recursos humanos.

As resisténcias foram encontradas nas pessoas que estavam acostumadas
com antigo jeito de trabalhar. Para ndo atrapalhar o processo de consultoria interna
de recursos humanos, propds que o consultor trabalhasse o perfil de cada cliente
interno e que conhecesse todas as areas de recursos humanos, ou seja, ser
multidisciplinar cita Orlickas (2001) para propor solucfes para cada situacao.

Ainda, de acordo com Orlickas (2001), o processo de consultoria interna de
recursos humanos nesta empresa € otimizado quando a alta administracdo se
envolve no processo, pois transmite a credibilidade aos funcionarios diminuindo as
resisténcias. Com a comunicacao direta com seus subordinados e possibilitando a

troca de decisfes estratégicas.

Bayer do Brasil S.A.
Era uma empresa que tinha a area de recursos humanos burocratico e

centralizado. H4 um tempo, resolveu mudar e implantou a consultoria de recursos
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humanos para alterar esse cenario. De comeco, introduziu palestras e seminarios,
gue séo perfeitos para eliminar as resisténcias informa Orlickas (2001), para que 0s
clientes conhecam o modelo de consultoria interna e se desprendam do
paternalismo, ou seja, eliminar a autoridade paternal do subordinado com o chefe e
desenvolver por meio do consultor a realizagdo de decisbes. Ao longo da
implantagéo do modelo de consultoria, foi verificado que n&o houve resisténcias dos
funcionarios, pois a organizacao foi proativa conscientizando primeiramente seus
funcionarios.

No entanto, os gestores tiveram resisténcias por dificuldade de lidar com as
novas mudancas, a informatizagcdo dos processos, que ocorreram na area de
recursos humanos.

Teve que mudar sua estrutura de centralizadora e burocratica para uma
estrutura flexivel com facil acesso a informacédo, em outras palavras, informatizar
para facilitar o gerenciamento de recursos humanos.

Uma caracteristica muito importante identificada no case da Bayer do Brasil
S.A. foi pro-atividade na area de recursos humanos. Sao responsaveis em verificar
possiveis dificuldades e futuramente poder resolvé-las com eficacia, considerado o
papel do consultor interno que além de acompanhar prop8e solucbes, segundo
Orlickas (2001).

Du Point do Brasil S.A.

Destaca-se nesse case a criacdo do network, que visa trocar ideias e permite
estar préximo do funcionarios, na area de recursos humanos para o estabelecimento
das politicas de recursos humanos que auxilia na pro-atividade para atender as
necessidades dos clientes internos. Isso facilita a comunicacdo com o cliente interno
e o0 gerente de recursos humanos, como diz Orlickas (2001).

Verificou-se que ndo houve resisténcia com os funcionarios, pois eles
acreditam que é uma oportunidade de crescer na empresa. O que facilitou a
inexisténcia das resisténcias foi a implantacdo do network. Nesse modelo, permite
que o cliente interno possa trocar ideias e auxiliar na tomada de decisao,
concedendo aos funcionarios possam participar do processo.

Quando nao ha resisténcias o cliente interno estd mais integrado ao negdcio e
comprometidos com o trabalho, isso é resultado de sucesso nos produtos e servigos

de recursos humanos.
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Xerox do Brasil

Presa-se pela parceria e no atendimento das necessidade com o0s seus
empregados além de dar a importancia no treinamento e desenvolvimento. O
objetivo da consultoria interna de recursos humanos é atender as necessidades
juntamente com o planejamento estratégico.

Todos seus funcionarios sédo notificados do que acontecem na area recursos
humanos e séo realizados pesquisas entre eles sobre a satisfacdo no trabalho,
percebe-se que ha atencdo no cliente interno, pois isso refletirA na qualidade do
servigco. Oportunidades como essas possibilita o funcionario mais satisfeito e
motivado, cita Orlickas (2001).

Héa alto comprometimento dos funcionéarios e a alta comunicacéo interna e as
pesquisas de clima e satisfacdo para os colaboradores exprimem que ndo ha

resisténcia por parte deles.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nos dados apresentados nos estudos de caso, foram identificadas as
resisténcias que as empresas possuem ao implantar a consultoria interna de
recursos humanos.

As empresas citadas nos estudos de caso implantaram a consultoria de
recursos humanos com objetivo de possuir informaces com rapidez, desenvolver a
pro-atividade e estratégias para aprimorar a area de recursos humanos, confirma
Orlickas (2001). Podemos citar a empresa Bayer do Brasil que possuia uma
estrutura de recursos humanos rigida e centralizada e nao condizia com as
exigéncias do mercado, de encontro com Orlickas (2001), essas sao caracteristicas
de uma empresa com limitagcbes a implantacdo da consultoria interna de recursos
humanos. Entretanto, a empresa Bayer do Brasil realizou mudancas para obtencao
de resultados.

Porém, verificou-se que em algumas empresas houve resisténcias dos
funcionéarios. As resisténcias da empresa BankBoston onde as pessoas estavam
acomodadas com o antigo jeito de trabalhar, ou seja, ndo esperavam mudancas
caracterizadas por clientes interno com perfil conservador, cita Orlickas (2001). Isso
caracteriza, também, uma estrutura organizacional estavel acomodado na zona de

conforto (Robbins, 2005). A empresa BankBoston conseguiu mudar isso com o0
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consultor interno trabalhando com cada perfil de funcionarios, ao encontro com
Orlickas (2001), onde o consultor deverd trabalhar pessoas com esse perfil
conscientizando a importancia da consultoria interna de recursos humanos que visa
inserir mudancas. Para minimizar as resisténcias houve o comprometimento da alta
administracdo que passa a confianga aos funcionarios que a mudanga € um
beneficio, isso resulta na qualidade da implantacdo do modelo de consultoria interna
de recursos humanos alem de deixar o0s colaboradores mais seguros
psicologicamente para inserir a mudanca, convergente com Orlickas (2001).

Outra empresa é a Bayer do Brasil, que foi proativa introduzindo as palestras
e semindrios para conscientizacdo dos seus funcionarios eliminando a falta de
entendimento sobre a nova mudanca sobre a consultoria interna de recursos
humanos. Este caso vai ao encontro com os autores Grisci e Fedrizzi (2004),
informando que dar as informagfes com clareza facilita a implantagcdo do modelo de
consultoria interna de recursos humanos evitando conflitos, todavia os gerentes de
linha foram resistentes com as novas mudancas introduzidas na organizagdo por
medo de perder o controle e/ou por medo de errar com 0s hovos processos. Orlickas
(2001) cita, que o gerente de linha normalmente ndo estdo preparados com as
novas mudancgas ocorridas no recursos humanos, por exemplo, de lidar diferencas
individuais. Por isso, o papel da consultoria interna de recursos humanos visa
desburocratizar as funcdes para que o gerente de linha tenha mais contatos com
seus colaboradores e o consultor entenda do negdcio da organizacao para antecipar
tendéncias e desenvolver a proatividade.

As empresas Du Point do Brasil S.A. e Xerox do Brasil foram identificados que
nao houve resisténcias dos funcionarios, pois havia o alto comprometimento e
comunicacdo de todos colaboradores da organizacdo e possui a visdo sobre o
modelo de consultoria interna de recursos humanos com uma oportunidade de
crescimento e melhoramento dos processos. Tal fato vai ao encontro com Grisci e
Fedrizzi (2004), a comunicacdo € um fator que eleva a valorizacdo do cliente interno
e compreensao da importancia da mudanca.

Foi verificado entdo, por meio dos resultados da pesquisa, que 0s motivos dos
funcionarios serem resistentes sdo o medo de errar, perda do controle, do poder e
seguranca, esses fatores sao considerados pontos negativos para a organizacao e

verificados na pesquisa, em comum com a teoria de Orlickas (2001) além disso,



17

outro motivo é que os gerentes acham que com o modelo de consultoria interna
virdo a ter mais responsabilidades.

Em geral, ndo houve auséncia de comprometimento dos funcionarios e da
alta administracdo, pois viram oportunidade de melhorar seus processos. Como
Orlickas (2001) menciona, a qualidade do processo de consultoria interna de
recursos humanos se da pelo comprometimento da alta administragdo passando
credibilidade aos seus funcionarios. Para isso se tornar possivel, as pessoas devem
abrir espaco para o consultor interno de recursos humanos deixando de criar
barreiras para que ele possa orientar com eficdcia as novas mudancas para o

aperfeicoamento da estrutura organizacional.
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6. CONCLUSAO

Devido as novas tendéncias que surgem na sociedade globalizada, as
mudancas que florescem na organizacdo S&0 necessarias para enquadra-la a
estrutura, processos e especialmente as pessoas na organiza¢ao, pois sao elas que
trardo resultados futuros. Para auxiliar nas mudancas, a consultoria interna de
recursos humanos veio para propor solugcdes sobre as necessidades do cliente
interno alinhado ao planejamento estratégico buscando a competitividade e eficacia
organizacional. Algumas vantagens sdo percebidas nesse processo, ha também
algumas desvantagens consideradas que s&o as resisténcias ao modelo de
consultoria interna de recursos humanos caracterizado pelo comportamento
conservador, de inseguranca, perda de controle e de poder do cliente interno, diz
Orlickas (2001).

Pelos resultados obtidos nos estudos de casos, é possivel concluir que a
maioria das empresas € preparada para lidar com as resisténcias, pois foi verificado
na maioria delas ha uma baixa resisténcia, e quando ha, logo é tratado para que nao
venha atrapalhar o processo de consultoria interna de recursos humanos. A
resisténcia encontrada € de natureza conservadora que estéo inseridos na zona de
conforto e ndo pretendem sair dela, e pessoas conservadoras pdem énfase nas
dificuldades demonstrando um sentimento de adversidade com o modelo de
consultoria interna de recursos humanos cita Orlickas (2001). Num mercado cheio
de mudancas, as pessoas devem estar preparadas motivadas e comprometidas a
elas. Com base nessas informacdes, o problema foi respondido com a verificagéo
das causas sobre resisténcias.

O papel do consultor na situacdo de resisténcia a comecar conscientizando
seus colaboradores o quanto é importante realizar mudancas. Alguns colaboradores
continuam persistindo em oposi¢cdo ao modelo de consultoria, € nesse caso a opgao
é fazer com que o colaborador fale 0 que esté sentindo e conquiste sua confianca.

Tema sobre consultoria interna de recursos humanos é assunto novo com
pouca polémica, mas nao deixa de ser nova tendéncia no meio empresarial. Poucos
livros e artigos cientificos especificos a esse assuntos sao disponiveis para
pesquisa, com isso propde-se que haja novos estudos para ampliacdo de

conhecimento dessa nova tendéncia.
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