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O presente estudo tem como objetivo identificartumlaperfil da area de Recursos
Humanos das empresas de meédio porte de Joingllais as condi¢cdes necessarias para
a implementacdo de um sistema de Recursos Humandamentado nos principios do
Modelo de Consultoria de Recursos Humanos nas aispe empresas, tendo o0s
Gestores de Linha como Gestores de Pessoas, e alérg@ecursos Humanos como
parceira estratégica na missao desses gestor@shadal ao negocio da empresa. Os
procedimentos metodoldgicos seguiram a linha qisdit, por meio da pesquisa
exploratoria. A partir da pesquisa, identificouass empresas de médio porte de Joinville
gue 66% (sessenta e seis) dessas empresas atuaodelm de Consultoria Interna de
Recursos Humanos, e que 20% (vinte) atuam no magefdministracdo de Pessoal, e
as demais 14% (quatorze) atuam no modelo de Adimag& de Recursos Humanos.
Conclui-se que a maioria das empresas de médi@ mrtJoinville possuem seus
processos estruturados no modelo de Consultoriernmtde Recursos Humanos,
apontando poucas lacunas a serem suprimidas panaplantacdo deste modelo
contemporaneo de Gestado de Recursos Humanos pastregs empresas.

PALAVRAS-CHAVE : Consultoria; Gestao; Recursos Humanos.

FOCUS ON HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN INTERNAL
CONSULTING: MIDSIZE COMPANIES ANALYSIS OF JOINVILLE

The present study aims to identify the current ifgadf the Human Resources area of
mid-sized companies in Joinville and the necessanglitions for the implementation of
a Human Resources system based on the principlée dflodel of Human Resources
Consulting in their businesses, with the Line Marags People Managers, and Human
Resources Division as a strategic partner in tresiom of these managers and aligned to
the business. The methodological procedures followee qualitative line, through
exploratory research. From the research, it wastiftled in midsize companies Joinville
66% (sixty-six) of these companies operate in therhal Human Resources Consulting
model, and 20% (twenty) act in Personnel Managemiteael, and the remaining 14%
(fourteen) operating in the Human Resource Managem®del. It is concluded that
most midsize companies in Joinville have their&tired processes in Internal Human
Resources Consulting model, pointing a few gagsetedited to the implementation of
this contemporary model of Human Resource Manageafdhe respective companies.

KEY-WORS: Consulting; Management; Human Resources.
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No atual contexto em que as organizacOes estaddasgecenario de grande
competitividade, ha constantemente o surgimentonaleas tecnologias, estruturas,
formas de gestdo, processos e sistemas, portaatsefnecessério voltar a atengdo ao
capital humano, onde neste cenario este recursnrsmi um enorme desafio, um fator
critico para sobrevivéncia e crescimento das orggbes, pois sd0 as pessoas quem
produzem o conhecimento knbw-how” trazendo para si e para a empresa, vantagens
competitivas.

As organizacbes ao trabalharem com pessoas, as @adai 0S recursos 4
diferenciais, buscam através da area de Recursomhis promover e desenvolver o
conhecimento através da Gestdo do Capital Intelechor meio da interacdo da
organizacdo para com os seus colaboradores, sesitiy, @s pessoas sao incluidas no
processo de geracdo do conhecimento, que por gué gerado individualmente, sendo
intransferivel, mas que ao mesmo tempo, este ératte ao conhecimento
organizacional.

Com a transformacéo do papel da area de Recursoandis, que se tornou mais
estratégica e presente nas decisbes da emprega,as@onsultoria Interna de Recursos
Humanos que é uma atividade desenvolvida interngmnanqual visa a inovacédo e a
introducé@o de melhorias para a organizacéo atwés/antamento das necessidades do
cliente interno.

O presente estudo tem como objetivo geral ideatifa atual perfil da area de
Recursos Humanos das empresas de medio porte mlélldoe quais as condi¢des
necessarias para a implementacdo de um sistemaalesBs Humanos fundamentado
nos principios do Modelo de Consultoria InterneRéeursos Humanos nas respectivas
empresas, tendo os Gestores de Linha como Ges®Ressoas, e a Area de Recursos
Humanos como parceira estratégia na missao dessesgeas e alinhada ao negdcio das
empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EVOLUCAO E CONTEXTUALIZACAO DA AREA DE RECURSOSUMANOS

A funcé@o gerencial de gestédo de pessoas visa @g@En das pessoas que atuam
nas organizacdes para o alcance dos objetivos, daganizacionais quanto individuais.
Trata-se, a rigor, da evolucao das areas desig@atgamente como Administracdo de
Pessoal, Relacdes Industriais e Administracdo derRes Humanos (GIL, 2001).

O quadro 1 demonstra a evolucdo da funcdo de Resckhsmanos no Brasil de
forma sucinta.
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Quadro 1- Evolugao da funcao de Recursos Human8sasil

Periodo Fase Caracteristica
Antes da décadaPré -Inexisténcia de legislacdo laboral e de uma area
de 30 juridico- especifica.
___________________________ laboral - FuncOes descentralizadas.
Décadas de 30 eBurocratica - Surgimento de uma legislacéo laboral.
50 -Surgimento do “Departamento de Pessoal” para o
e ..__.__.___Cumprimento das exigéncias legais.
Décadas de 50 eTecnicista - Implementacdo da indUstria automdhids
60 - Implementacdo dos subsistemas de Recursos
Humanos.
-Preocupacédo crescente com o desempenho e a
. efcencia.
Meados da Sistémica - Surgimento das “gerencias de RH” e dos
década de 60 e responsaveis pelas relagbes industriais.
década de 70 -Integracdo dos enfoques comportamentais,
... @dministrativo e estrutural.
Décadas de 80 eEstratégica - Profundas alteracbes; descentrabzadas
90 funcbes e diversidade de enfoques.

Fonte: Christensen (2010, p. 76)

O trabalho e a gestdo com pessoas existem desalggaidade, mas somente no
final do século passado é que essa questdo com@easar por um processo de
sistematizacdo dos conhecimentos acumulados @@ @IWTRA, 2002). Nesse sentido,
verifica-se, na Inglaterra, a preocupacédo com #gede pessoas desde a Revolucdo
Industrial. Nos EUA ocorrem por pressdes dos satdge do parlamento e por receio da
organizacao dos trabalhadores, respectivamente.

A partir disso, criaram-se 0s secretarios do betar-para atender as necessidades
dos trabalhadores e impedir que eles formasserntcaind. Este novo posto de trabalho
marcou o surgimento da administracao especialidad®ecursos Humanos na Inglaterra.
Nos EUA, a gestdo de pessoas estd sistematizagaomionento de Administracao
Cientifica. A Escola de Administracéo Cientificandiona a gestao de pessoas, durante
todo o século XX, aos paradigmas de. gestao cripdoesse moviment(DUTRA,
2002), que teve origem com as experiéncias de fckdd/. Taylor (1856-1915), nos
Estados Unidos, e Henri Fayol (1841-1925), na Feancg

Gil (2001) afirma que esse movimento tinha comoetyp fundamental
fundamentar cientificamente as atividades admatistis, substituindo a improvisacéo e
0 empirismo. Essa teoria mostrou ao mundo que wlestistematico e cientifico do
trabalho podia levar & melhor eficiéncia nas omggdes. Entretanto, esse modo de
organizacao do trabalho foi criticado por tornaratbalho humilhante e degradante e por
nao permitir um processo de desenvolvimento dasopsgor si mesmas.

Em busca da valorizacéo das relacbes humanashathiasurgiu a necessidade
de se considerar a relevancia dos fatores psical$g sociais na produtividade, cuja
base foi dada pelos estudos desenvolvidos peldlpg@ americano Elton Mayo (1890-
1949). De acordo com Gil (2001), esse autor deseewaima experiéncia pioneira no
campo do comportamento humano no trabalho, cumdtaelos demonstraram que 0s
fatores psicoldgicos e sociais influenciam no ptodinal do trabalho, embora esse nao
tivesse sido o objetivo inicial da pesquisa dele.
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A partir dessa pesquisa, outras foram realizadesneo consequéncia, passou-se
a valorizar as relacdes humanas no trabalho (®@Q1R Dessa forma, a comunicacao, a
motivacgao, a lideranca e os tipos de supervisésapa® a ser, também, considerados na
Administracdo de Pessoal.

Apés a Il Guerra Mundial, afirma Gil (2001), ocome mudancas significativas
na administracdo de pessoal das empresas, cuakadés se limitavam as rotinas de
pessoal sob o enfoque legal e disciplinar. Taisangas comecaram a ocorrer nos
Estados Unidos devido ao crescimento do poder iddgcatos dos trabalhadores. Em
virtude disso, as empresas passaram a prestadateas condicbes de trabalho, a
conceder beneficios a seus empregados e, tamisémtjrza necessidade de negociar com
as entidades representativas dos trabalhadorea.td?@o, foram alteradas as estruturas
voltadas a administracdo de pessoal. Segundo GiiLj2 nesse momento, a secao de
pessoal deu origem ao departamento de relacOestiiasi e alterou o perfil requerido
de seus dirigentes.

Na década de 60, os termos Administracdo de PessBalacdes Industriais
comecaram a ser substituidos pela expressao Adragés de Recursos Humanos (GIL,
2001). A época, segundo Dutra (2002), comecaranerapsrcebidas as primeiras
fraguezas nos modelos de gestdo de pessoas cen@garadigma de Administracao
Cientifica. Foi na década de 70, no entanto, gitcas mais bem fundamentadas
provocaram uma ruptura no modelo até entédo seguidpe tange a gestdo de pessoas.

Na década de 80, conforme Gil (2001), a Adminigioagassou por um periodo
de crise de referenciais, tanto tedricos como ¢tésniNao se aceitava mais o que se tinha
e nao se tinha um modelo novo pronto. Dessa faimampresas foram-se apresentando
desafios, como a globalizacdo da economia, a e&olugas comunicacdes, o
desenvolvimento tecnoldgico, a competitividade $&m fundamentagédo, nem todas as
empresas conseguiram se ajustar ao ambiente, e aiperaram os desafios passaram
pelas experiéncias da reengenharia, da terceiozagodownsizing. Nesse contexto,
surgiu a Administracdo de Recursos Humanos, cugemr se deve a introducdo de
conceitos originarios da Teoria Geral de Sistem@sstdo de Pessoal.

A partir da década de 90, comecou a ser questicndaiana como vinha sendo
desenvolvida a Administracdo de Recursos Humane®rganizagdes, principalmente
pelo fato de tratar as pessoas pela nomenclatiraaesos”. Propfs-se que comegassem
a ser tratadas como parceiras da organizacao mapasemonio (GIL, 2001). Essas
criticas mostram que se continua evoluindo nasugéies, por enguanto no meio
académico, sobre uma nova forma de Gestdo de Rechitgmanos, que comeca a
assumir o nome de Gestao de Pessoas ou Gestaledm3 aGestao de Parceiros, Gestao
do Capital Humano etc. Além disso, a tendéncia éuke esse setor assuma lugar
estratégico nas organizacoes.

A gestdo de pessoas em todas as organizacfes éasnd@eas que mais tem
sofrido mudancas e transformacfes nos ultimos a@om a globalizacdo, com o
acelerado desenvolvimento tecnoldgico, com a grafwiase na qualidade e na
produtividade, constata-se que o grande diferenaislorganizacdes sao as pessoas que
nelas trabalham. S&o elas que imprimem um mai@np@l de competitividade, o que
garante o sucesso e permanéncia no mercado. Adaloegepousa no fato de que néo
existe organizagcdo sem pessoas. Sao elas que igarepooduzem, vendem, atendem,
tomam decisdes. Sem elas ndo ha empresa, ndod@meg

A gestdo de pessoas tem, hoje, uma visdo completantiferente da sua
tradicional configuracdo. A nova visdo é de quepassoas Nndo Sao um recurso
organizacional, uma pec¢a de uma engrenagem ou B@et0s passivos do processo,
mas sujeitos participativos, tomadores de decigiegreendedores das acdes e criadores
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das inovacdes. Todos os profissionais que ocupago cke lideranca séo vistos como
gerentes de Recursos Humanos. Com isso, o perfpprdfissional especialista em
Recursos Humanos também se altera. Ele passaumsmmsultor especializado dentro
da empresa, cabendo-lhe atender as demandas dats dmrentes no que se refere ao
pessoal.

No Brasil, para Dutra (2004), poucas empresas estdiando politicas e praticas
avancadas de Recursos Humanos. Inclusive, alegta quaneira como é tratado o tema
gera uma imagem “cor de rosa” da realidade, o goeeruma verdade. Isto se apresenta
devido a varios fatores, mas os que mais influemsi@o a presencga do Estado intervindo
nas negociacdes entre capital e trabalho e a pioyoartancia proporcionada pelas
empresas ao fator humano.

2.2 CONSULTORIA INTERNA DE RECURSOS HUMANOS

No atual cenario de constantes evolucfes, as aagiges enfrentam grandes
desafios de ordem ambiental, tecnologica, orgamimal; buscando incessantemente a
rapidez no desenvolvimento de novos produtos, @syimplementacdes, resolugdes de
problemas, processamento de informacdes paransgdéar competitivas e sobreviverem;
nesse contexto muitas empresas estao buscand@mssi€m consultores externos para
conseguirem adaptar a cultura da organizacao ams moodelos (GIL, 2001).

O consultor de recursos humanos é um profissiar@apgesta servigos voltados a
identificacdo e analise de problemas referentesitica, organizacéo e métodos da area
de RH, fazendo recomendacdes de agles prevente@seativas. De acordo com Gil
(2001), um consultor deve ser capaz de proporciaogarcolaboradores uma orientacao
técnica para o desenvolvimento pessoal e profigki@m nosso contexto atual, 0s
chamadoshoachs, podem de certa forma, serem reconhecidos consuttores.

Para Eltz; Veit (1999, p. 107)

Por um lado, o consultor, que possui 0 conhecimento
técnico ou especializado ndo pode decidir sobestig; por outro
o consultando, que desfruta o poder de decisdo,poésui 0
conhecimento e a isen¢do necessarios a manuteagionalvisdo
eficaz. Somente a cumplicidade entre o consultocensultando,
€ capaz de contribuir para o processo eficientiedenvolvimento
organizacional.

Segundo Orlickas (2010), o Consultor Interno de urREs Humanos € um
profissional com multifuncionalidade que ocupa uargo estratégico, que vem a
orientar, apresentar as ferramentas e subsidiesgpanplantacdo das melhorias e os
lideres e gestores tomardo as decisdes conforpaitisas e diretrizes da organizacao.
Portanto, este trabalho deve ser conduzido colaBwée entre consultores e gestores.

2.2.1 Modelo de Consultoria Interna de Recursos Huamos
2.2.1.1 Consultoria Interna de Recursos Humanos

A busca por qualidade, produtividade, reducéo dtosytempo e movimento esta
levando algumas organizacdes a utilizarem a figiwa Consultor Interno. Uma
justificativa para esta tendéncia é o maior comhenio do “negocio”, o que é
fundamental para a intervencgéo ou para a implantdgednudancas organizacionais.

Entende-se por Consultoria de Organizacdo a atleidge visa a investigacao,
identificacdo, estudo e solucdo de problemas getagarciais, atinentes a estrutura, ao
funcionamento e a administracdo de empresas eadnSdprivadas ou estatais.
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Compreende a indicacdo dos métodos e solucBesem smfotados e a criagdo de
condicOes para sua implantacdo nas organizacéessasadas (IBCO, 2008).

Quanto ao setor da empresa em que se trabalhacrmulioria, Leite et al (2005)
afirmam que a area de Recursos Humanos € uma praved servicos de Consultoria
Interna em gestédo de pessoas nas organizacdeselgsve ao redesenho das estruturas
e das funcdes gerenciais que esta transferindpeaagibes de gestdo de pessoas para a
linha de frente, com um Modelo de Consultoria Imede Recursos Humanos com
funcdes especializadas e centralizadas. O apoimla Ié feito por generalistas
pertencentes a estrutura de Recursos Humanos. Qaamdnhecimentos especializados
nao estdo disponiveis aos gestores, € necesséittiga disseminacdo das politicas e
praticas corporativas.

Segundo Leite et al (2005, p. 62), “Este desenbocaita forma, traduz uma
mudanca de papel da area de Recursos Humanosassee @ se definir como parceira
estratégica e nao apenas processadora de normiazas™™ Um dos principais objetivos
da implantacdo de um projeto de Consultoria Intele@&ecursos Humanos é prover a
organizacao de informacdes descentralizadas evagéo na empresa, conforme afirma
Orlickas (2010).

Para implantar um processo de Consultoria IntemaRdcursos Humanos,
Orlickas (2010) aponta os seguintes passos: exdmnehmark; conscientizar todos na
organizacado; desburocratizar e racionalizar; tétipas de RH definidas]ob rotation;
sustentacao administrativa e funcional; capacitaifi@ada profissional de Recursos
Humanos; definicdo do papel do Consultor Intermofymdo comprometimento da alta
direcdo; gerentes de linha como gestores de seug$®s Humanos; tornar a area de
Recursos Humanos em uma unidade de negdcios; anbarpanto constante; adequacao
de perfis; valorizag&o daackground e da competéncia individual; revisbes e avaliacoes;
administracédo dos dificultadores e coragem.

Conforme Orlickas (2010), o Consultor Interno gmexhite ocupa um cargo
técnico ou gerencial na empresa como funcionatetdtn um perfil generalista de sua
area de atuacao e faz a interface entre o cliatéend e a geréncia ou direcdo da area.
Ele é um facilitador, além disso, elabora diagméstsugere, opina, critica e busca
solugbes para os problemas que lhes s&o apresentadimetanto, poucas empresas
adotam a nomenclatura de Consultor Interno pammsdissional que acaba assumindo
as denominacgdes de analista, assistente e superviso

Nesse sentido, Eltz e Veit (1999) relatam que osGhlor Interno de Recursos
Humanos assume diferentes papéis na organizagam negociador, comunicador e
lider. Dessa forma, a descricdo da funcdo do Ctumsimterno de Recursos Humanos
deve ser feita considerando-se que seu papel g€sdesmramento estratégico aos clientes
internos, cujas responsabilidades sdo colaboramp&nhar a solucdo de problemas,
participar em projetos de seu cliente, acompargraléncias de RH, assessorar as areas
no levantamento de necessidades de treinamentijacal na identificacdo de novos
talentos, oferecer suporte na execucdo de prograsmecificos de cargos, salérios,
beneficios (ORLICKAS, 2010).

Na Consultoria Interna de Recursos Humanos, a @éoaddos processos do setor
fica assim dividida, segundo Orlickas (2010, p., 5b).] o Consultor Interno orienta e
instrui, e todas as demais etapas (recrutamenegase treinamento) sdo executadas
pelos Gerentes de Linha, com politicas e diretrifesecidas pelos RH corporativo.
Trata-se de um trabalho compartilhado, conduzigoadaro maos”.

E importante na definicdo da estrutura de Consaltbiterna de Recursos
Humanos determinar quem serdo os clientes intemists, que ha uma variedade de
arranjos possiveis, conforme destaca Orlickas (2018 empresas em que apenas 0

8
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Gerente de Linha é considerado o cliente intesaneente ele mantém proximidade com
o Consultor Interno, como elo entre os funcionamo® respectivo departamento.
Contudo, ha outras em que o conceito de cliengerinté mais amplo e considerado para
todos os funcionarios da organizacao.

Do profissional que assume o cargo de Consulteriotde Recursos Humanos,
espera-se a multifuncionalidade, a interacdo comliente, o reconhecimento dos
Recursos Humanos como um todo, e que entenda dixinede seu cliente, pois,
conhecendo-o, podera orienta-lo com maior eficqu@anto ao melhor instrumento de
avaliacdo e podera negociar melhor junto ao RH aatiyo. Essas caracteristicas
partiram da necessidade de se exterminarem agssligpladas e departamentalizadas
nas organizagdes (ORLICKAS, 2010).

Nessa realidade empresarial, surge a tendéncia denoais executivos, além de
exercerem suas competéncias profissionais de forais atuante, tornarem-se gestores
de sua equipe, selecionando, demitindo, promovemddiando, propondo treinamento
etc. E com essa forma compartilhada de gestéo diok& (2010) afirma que todos os
gestores caminharéo em prol de um interesse comgnescimento da empresa.

De acordo com Orlickas (2010), a Consultoria Irdetle Recursos Humanos é
um processo que exige de cada profissional de Bexuidumanos, dentro de uma
estrutura organizacional, seja industria, comémio servicos, atuacdo de forma
multidisciplinar. Este perfil generalista da areaRecursos Humanos funciona como um
link entre o cliente interno e os Recursos Humaoogorativos.

O consultor € um facilitador que efetua levantamer diagndsticos, propde
solucdes, oferece sugestdes, opinides e critisesmodelo também tem como objetivo
antecipar tendéncias de RH e desenvolver uma atwdigdnada com suas estratégias e
as da organizagao.

2.2.1.2 Riscos e oportunidades no Modelo de Camsalinterna

Para Orlickas (2010), ao estudar o Modelo de Ctmsalinterna de Recursos
Humanos, é possivel deparar-se com alguns “ris€istos, se houver, geram maiores
oportunidades de se conquistar um gerenciament® adaguado com as equipes. Todo
risco pode ser convertido em oportunidade. Para, iskjuns cuidados devem ser
considerados:

* Monitorar focos de insatisfagéo: A proximidade don€ultor Interno de
Recursos Humanos com o cliente interno possilgjlita ocorra um constante
acompanhamento de possibilidades de insatisfacga@aaboradores, o que
permite ao Consultor propor ao lider uma acéo dst&jimediata, driblando
problemas na producéo e cumprimento de metas.

* A Consultoria Interna de RH facilita o entendimedé&s necessidades de seus
colaboradores: O modelo prop6e a sinergia estatégitre consultor e cliente.

» Multifuncionalidade do Consultor Interno de Recsrstumanos: Propde uma
macrovisdo das questbes e, em funcdo de estar pr@igno do cliente,
maximiza e agiliza o atendimento as necessidades.

* Rapidez na resolucao de problemas: A respostastudemais apurados dos
problemas dentro do tempo solicitado pelo Clienterho permitem um estudo
de novas propostas e solucdes.

» Consultor Interno de Recursos Humanos como um cddbr da organizagao:
Pode constituir-se em uma vantagem, mas tambénrisoo™. Vantagem, por
apresentar maior conhecimento dos aspectos cglteriaformais da empresa,
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ja que sua presenca diaria permite isso; “riscof, gpntar com uma menor
liberdade de dizer e fazer coisas, pois, dependdodmntexto e da politica
vigente na organizagao, torna-se muito dificil pama agente interno propor
mudangas. A minimizagéo desse fato pode aconterareac contratacido de
consultor externo para trabalhar em projetos n@ssqgmaiores intervencdes
sejam necessarias, ja que normalmente ele tem baalaround nesse sentido.

* Avaliacdo e controle do trabalho efetuado: Mesmoésap implantacdo do
projeto, o Consultor Interno de Recursos Humants&presente no dia-a-dia
da empresa, e tera condi¢cdes de acompanhar e tadebgropor mudancas; ja
0 consultor externo, que ao terminar o projeto see@ta da empresa, nao
oferece essa possibilidade.

* Resisténcia a mudancas: A objecdo a implantacése desvo modelo gera
incertezas, assim como qualquer processo de mudanta empresa.

» Especialistasversus Generalistas: Algumas empresas poderdo optar por
capacitar internamente seu quadro de profissiateaérea de RH tornando-os
multidisciplinares.

e Job Rotation entre os Consultores Internos de Recursos Humangsb
rotation entre os Consultores Internos deve ser direcioragdministrado de
acordo com as etapas de implantacdo do Modelo dsutoria Interna de
Recursos Humanos.

* |dentidade do Consultor Interno de Recursos Humandonsultor Interno de
Recursos Humanos ocupa varios papéis na organjzégén colaborador da
empresa, um profissional da area de RH e um prastidservicos para seu
Cliente Interno.

« Menorbackground do entéo profissional da Area de Recursos Humaheto
de o profissional s6 conhecer uma cultura emprasagja em qualquer area de
atuacao, pode se constituir em uma desvantagem acativamente aos
trabalhos de um profissional generalista. Visandioimzar essa questao, é
recomendavel as empresas a implantacdo desse numelestdo de forma
gradativa, paralelamente a capacitacdo dos pmfigs especialistas em
generalistas. O profissional da area de RH que temcentrado seus
conhecimentos em um sO subsistema devera serdoep@a aumentar o seu
background e conquistar maior capacitagdo como generalisteerpresas que
atuam nesse modelo de gestao estao investindoomssilibres Internos de RH
preparando-os para atuarem de forma multifuncional.

bY

2.2.1.3 Resisténcias a implantacdo do Modelo des@tmmia Interna em Recursos
Humanos

Qualquer processo de mudanca gera medo e ansigstsalé. previsivel, natural
e estd presente com muita frequéncia nos projetdSoisultoria Interna de Recursos
Humanos. O facilitador deve identificar essas erasgdompreendé-las como elemento
do préprio processo, como uma reacdo normal e aomainal de que se atingiu um
ponto critico. Importante apoiar o Cliente Intepara que ele se expresse, evitando que
sua critica se torne pessoal ou um ataque a congeet#b Consultor Interno de Recursos
Humanos. Esse é um dos maiores desafios dos posassmplantacdo desse modelo.

10
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Para Orlickas (2010), alguns passos precisam geidss para que a implantacao
do modelo possa alcancar o objetivo desejado. Hmepo lugar, € necessario construir
o modelo e de forma criteriosa, monitorar as addes, como avaliar e controlar todos
os fatores que interferem no modelo.

Analisar a adequacao estratégica do Modelo de @onaunterna de Recursos
Humanos as estratégias da empresa. E finalmenigorpreavaliacbes e revisdes
constantes.

A figura 1 evidencia os passos que podem contriboin 0 sucesso da
implantagéo do modelo.

Figura 1- Passos-chaves para contribuir com o sacesimplantacao do Modelo
de Consultoria Interna de Recursos Humanos

. : Analisar a adequacéao|
Construir e monitorar . “ﬂgﬂ'tt%ﬁg';’t%\éﬂ'sagg . estratégica do modelo de . Propor reavaliagbese
modelo fatores envolvidos CIRH as estratégias d revisdes constantes

empresa

Fonte: Orlickas (2010, p. 71).

Em qualquer processo de mudanca, existira semelentento dificultador. Por
vezes, as resisténcias estdo mais presentes emapessm um perfil fortemente
conservador. Essas pessoas preferem maximizarfiesldiides em detrimento das
facilidades. E sinal que estdo se sentindo desaéméss e manifestam esse sentimento
de forma indireta. Cabe ao Consultor Interno deuR®s Humanos identificar os
profissionais com essas caracteristicas e adnédcsr

E de responsabilidade da direcdo da area de Rid,d@épromover um trabalho
transparente de conscientizagéo, capacitar seusulfanes Internos para lidar com isso,
maximizando o sucesso do modelo. Algumas pessoasdiféiculdade de lidar com
mudancgas.

Pessoas inseguras profissionalmente tendem a cengaretudo o que lhe for
proposto sob a Gtica do pessimismo. Fala-se déspimiais que ndo tomam decisdes
com medo de errar, porque, quando erram, ndo agrendm o erro. Por consequéncia,
temem deedback e a critica.

A implantacdo do Modelo de Consultoria Interna égelRsos Humanos, com
anuéncia, mas sem o0 comprometimento da alta cigalampresa, dificulta sua
qualidade, seu andamento e seu sucesso. Percadssadauséncia de comprometimento,
os demais envolvidos (Consultor Interno de Recutsmsanos, Cliente Interno e demais
membros da equipe) ndo irdo absorver a legitimidagdée projeto.

Segundo Orlickas (2010), algumas resisténcias podsr manifestar, bem como
serem feitas sugestbes sobre qual a melhor maskeieministra-las, entre as quais:
questionamentos infindaveis; prolixidade no formemito de informacdes; o cliente
interno alega falta de tempo para gerir sua praapape; criacao de barreira e distancia;
ataque ao trabalho de Consultoria Interna, sobgaaéo de n&o estar vendo os resultados
propostos, ou pressdo por solucdes imediatistasntel interno ora participa, ora
permanece em siléncio, ou toma atitude submissgiaal que “outras empresas ja
tentaram isso antes e ndo deu certo” e o profigsimm um subito processo de
envolvimento no projeto.

2.2.2 Consultor Interno de Recursos Humanos
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2.2.2.1 O perfil do Consultor Interno de Recursosnidnos

O perfil do Consultor Interno de Recursos Humanase¥ante no processo, pois
trata-se de um colaborador da empresa. Porém, #élosdiversificados de sua atuacgéo.
Ele deve possuir uma filosofia prépria, atuar deena personalizada, ou seja, obter uma
forma especifica de atuacéo desde que em consar@mios principios de sua area. O
consultor agrega valor ao trabalho. Justifica sigt@ncia no contexto organizacional no
momento em que ajuda o cliente interno, principabmeno desenvolvimento e na
avaliacao de ac¢Oes que objetivam solucionar oderas da area sob sua gestéo.

Até entdo, esse profissional ocupava outros cargosio analista de RH,
supervisor de selecao/treinamento ou geréncia de Apticava testes psicoldgicos,
conduzia entrevistas seletivas, efetuava levantersen diagnosticos de treinamento,
ministrava cursos e outras atividades. Apresen&unda, uma atuacao especializada, o
que dificultava seu trabalho. Hoje, ele adquirmawtifuncionalidade, tendo sua atuacao
extremamente fortalecida e ampliada.

Atividades como adaptar os produtos de RH as nideges dos colaboradores,
propor solucdes para eventuais conflitos, estabetaetas de RH para a area, planejar a
carreira e os beneficios oferecidos, identificaressidades de treinamento, também sao
compartilhadas entre o Consultor Interno e o aiiémierno. Quando o Consultor Interno
de Recursos Humanos desenvolve projeto junto acsr&es Humanos corporativo, ele
atua reavaliando a missao e as politicas de Rectigmanos ao mesmo tempo em que
elabora e acompanha pesquisa de opinido sobredstps de Recursos Humanos que a
empresa oferece.

No momento em que o Consultor Interno se utilizavimlelo de Consultoria
Interna de Recursos Humanos objetivando o crestinmtEnorganizacdo e entendendo
gue pessoas diferentes tém necessidades pesdeaentes, ele agrega valor ao seu
trabalho e a empresa. O Consultor Interno possubaarincipal papel oferecer ao seu
cliente interno o melhor servico, com qualidadeeat® de suas reais necessidades.
Porém, para alcancar esse objetivo, ele precisautetfesenvolver competéncias, tais
como (ORLICKAS, 2010): Ser multidisciplinar; Ter mo principal funcdo a de
facilitador da transicdo interna; Ter comprometitbeeam relacdo aos resultados da
empresa; Manter-se atualizado; Demonstrar isencac@alidade; Ser um profissional
negociador; Enfatizar as pessoas; Estar disposiesamir riscos; Pensar de Forma
Estratégica; Possuir facilidade de dialogar e eeimnar; Administrar com sabedoria as
resisténcias e Reconhecer suas proprias limitgggiasgerar credibilidade.

3 METODOLOGIA

A presente investigacdo foi desenvolvida com algmoa qualitativa que, de
acordo com Minayo (1999), responde a questdes maiticulares, aprofundando-se no
mundo dos significados das relacées humanas eis@adas relacdes sociais. Em
termos de seus objetivos classifica-se como expltas VERGARA, 2004; GIL, 1999),

e quanto aos procedimentos técnicos caracterizai®® pesquisa bibliografica e de
campo.

A pesquisa teve como objetivos especificos ideatifina literatura os
pressupostos da Gestdo de Recursos Humanos e tGaasumterna de Recursos
Humanos, aplicar questionario juntos aos Gesta@dletursos Humanos das empresas
de médio porte de Joinville de modo a elaborar uagribstico para visualizar o
enquadramento das referidas empresas em cada medgor ultimo desenvolver
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sugestdes para as empresas de meédio porte ddl@aom acdes direcionadas ao modelo
de Consultoria Interna de Recursos Humanos.

Foi realizada a classificacdo das médias emprasasgs da listagem fornecida
pela Associacdo Empresarial de Joinville (ACIJ3, elapresas a ela associadas, com base
nos critérios do Ministério do Trabalho (MTE), quiliza o niumero de colaboradores
como parametro para caracterizar as empresas p& (pequena, média e grande).
Posteriormente, deu-se inicio ao processo de cotet@ontatos dessas empresas atraves
dos sites, na sequéncia contato telefonico paemtar o endereco eletronico e a pessoa |5
responsavel pela area de recursos humanos, a @l cenvidada a participar da
pesquisa.

A lista fornecida pela ACIJ continha 1.302 (mileZzentos e dois) empresas
associadas, destas: a) 184 (cento e oitenta eojjeatipresas foram enquadradas como
médio porte de acordo com os critérios do MTE. Raaeostra de 184 empresas foram
enviadas mensagens por e-mail com o questionaexoaneferente a pesquisa. Obteve-
se o retorno de 29 (vinte e nove) empresas, coaguirge posicdo: 03 (trés) empresas
manifestaram-se informando enquadramento como graode, 13 (treze) empresas
informaram nao participar de pesquisas e 13 (treagresas (correspondente a 7% do
total de empresas de médio porte) contribuiram parealizacdo desta pesquisa,
respondendo ao questionario.

Ressalta-se que os critérios adotados para a astathempresas deu-se a partir
do entendimento que o modelo de Consultoria Intdm&ecursos Humanos € pouco
utilizado na maioria das organizacoes, sobretudopeguenas empresas — que nao se
enquadrariam especialmente pela caracteristice@@niente ndo possuir uma area de
Gestao de Recursos Humanos estruturada. E as gramgeesas foram excluidas pelo
fato de possivelmente ja atuarem no referido modetom ferramentas de Gestao de
Pessoas contemporaneas, o que inviabilizaria @ipagdo. Diante do exposto, justifica-
se a opgao por empresas de médio porte.

A coleta de dados deu-se por meio de questionApé@rdice A), sobretudo
porque este recurso, conforme Gil (1999, p.128)emer definido “como a técnica de
investigacdo composta por um nimero mais ou mdavad® de questdes apresentadas
por escrito as pessoas, tendo por objetivo o comeeto de opinides, crencas,
sentimentos, interesses, expectativas, situacenaradas etc.”

O Quadro 2 demonstra os trés modelos de gestdedad®s Humanos abordados na
pesquisa: Administracdo de Pessoal, AdministragdBeatursos Humanos, Consultoria Interna
de Recursos Humanos. Além dos modelos apresent@taras variaveis de analise, entre as
guais: concepcgdo sobre as pessoas, agles, ohjetpaste, politicas, processos, orgcamento,
visdo perante a concorréncia, foco, resultadogng@amento, perfil profissional de Recursos
Humanos.
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Quadro 2 - Modelos de Gestdo de Pessoas

Administracdo Consultoria Interna
Administracdo de de de

Variaveis Pessoal Recursos Recursos Humanos

Andlise Humanos

Concepcgdo sobre Sdo alocados de acordo Valorizacdo das Valorizacdo das competéncias e do

as pessoas com sua experiéncia e sua  experiéncias. capital intelectual.
especializagdo.

Acles Direcionadas ao Mediante Com foco em atingir os objetivos
cumprimento das rotinas  especialidades. estratégicos da empresa, com visdo
operacionais, visando a global e agdo local.
legislacdo vigente.

Objetivos Fazer cumprir controles Selecionare  Ajustar as estratégias de Recursos
Administrativos e a treinar. Humanos as estratégias da empresa,
legislacdo Trabalhista. preparando-o para o futuro.

Reporte A média gerencia ou Adiretoriade Ao principal executivo da empresa,
diretoria, em muitas recursos humanos.visando facilitar a tomada de decisdo.
empresas hoje,reporta-se
a area financeira.

Politicas Inexistentes. Implicitas, algumasExplicitas, formalizada se relacionadas

vezes aos objetivos estratégicos da empresa.
formalizadas.

Processos Execucdo de trabalhos Solucionar Pré ativos, buscando a melhoria
nos Prazos. problemas. continua e alinhando a estratégia da

empresa.

Orgamento Pessoas sdo despesas. Treinamento é um Treinamentos é investimento, pois é

custo necessario. direcionado para que o colaborador se
torne um diferencial e contribua para
os resultados da empresa.

Visdo perante a Gestdo tradicional. Especializada. Estdo em acordo com as estratégias da

Concorréncia empresa, visando a otimizacdo dos

trabalhos facilitando a tomada de
decisdo e a perenidade da empresa.

Foco Cumprimento da Atender Resultado para o negdcio, consultoria
legislacdo. demandas. ao board e ao cliente interno.

Resultados Pagamento de salarios e Atender Qualidade, retorno para acionistas e
Beneficios. demandas. para colaboradores.

Gerenciamento Dar ordens e monitorar. Reconheceras Promover atitudes de

expectativas dos autodeterminagao e
funcionarios. autogerenciamento entre 0s
colaboradores.

Perfil Profissional de Burocrata/operacional Atuacdonos Conhecer o negocio, e atuagdo

Recursos Humanos subsistemas/ generalista.

Especialista.

Fonte: Huber, 2012
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Os sujeitos da pesquisa foram os Gestores de Recursos Humanos das empresas de médio
porte de Joinville.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao é introduzida para elucidar os resdtda@pesquisa a partir das variaveis
de analise do modelo de Gestdo de Pessoas, gjais sencepcao sobre as pessoas,
acoes, objetivos, reporte, politicas, process@snoento, visdo perante a concorréncia,
foco, resultados, gerenciamento, perfil profissi@@aRecursos Humanos.

A disposicao por variavel de andlise serd dematesipar meio do Quadro 3, o qual
demonstra os trés modelos de Gestdo de RecursoandamAdministracado de Pessoal
gue é um sistema burocratizado de controle docsppiridicos/legais, com auséncia
de politicas na gestao de seus recursos humaAdspiaistracdo de Recursos Humanos
que passa a interferir nos diferentes processasg#mizacao, sendo requisitada como
parceira nos processos de desenvolvimento orgaomedcoferecendo suporte para o
corpo funcional e a Consultoria Interna de Recukba®anos atua de forma generalista
com acoes dos profissionais de Recursos Humandadasl aos Gestores de Linha,
denominados também como gestores de pessoas.

Quadro 03 - Disposicéo das variaveis nas empresagisadas

Varidvers Modelos Administracdo de Administragdo de C(;nsultorial-:nterna de
Andlile Pessoal Recursos Humanos NECUrsos Humanos
Concepgao sobre as pessoas X

Acgdes X
Objetivos X

Reporte X

Politicas X

Processos X
Orgamento X

Visdo perante a concorréncia X

Foco X
Resultados X
Gerenciamento X

Perfil do Profissional de RH X

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor

No modelo de Administracdo de Pessoal € enquadradaiavel “Concepcéo
sobre as pessoas”, que remete a um foco burocr@eneista com rotinas voltadas
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somente para o cumprimento de legislacdo, ondéhadgwedominancia da valorizagédo
das experiéncias, das competéncias e do capiedhial das pessoas.

A variavel “Politicas” teve inser¢cdo no modelo dénfinistracdo de Recursos
Humanos, onde estao estruturadas de forma imptiaitgumas vezes formalizada. Nesse
sentido, a area de recursos humanos nao desemypenpapel integral no processo de
planejamento de tais politicas, pois ndo estaodmet#e alinhadas as iniciativas
estratégicas da empresa.

Dos modelos analisados o que preponderou foi oQimsultoria Interna de 16
Recursos Humanos”, (demonstrado no Gréfico 1) déongoie as demais dez variaveis
foram elencadas como institucionalizadas nas argafies pesquisadas, dentre elas: as
acOes objetivos, reporte, processos, orcament@p ierante a concorréncia, foco,
resultados, gerenciamento e perfil profissiondReestdo enquadradas neste modelo de
gestao.

Grafico 01: Modelos de Gestao de Recursos Humanos

Administracdo de Pessoal
Administragdo de Recursos Humanos

Consultoria Interna de Recursos Humanos

20%
14%
. 66%

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor

A partir das respostas dos questionarios resposgido 13 (treze) empresas, 0
gue corresponde a 7% (sete) das empresas de n@tkode Joinville, obteve-se os
seguintes resultados: 66% (sessenta e seis) dassas@atuam no modelo de Consultoria
Interna, 20% (vinte) das empresas atuam no modehddinistracdo de Pessoal e 14%
(quatorze) das empresas tem sua gestdao no modefdmistracdo de Recursos
Humanos.

Concluindo que a maioria das empresas de médie pertloinville possui seus
processos estruturados no modelo de Consultoriernmtde Recursos Humanos,
apontando poucas lacunas a serem suprimidas panaplantacdo deste modelo
contemporaneo de Gestado de Recursos Humanos pastregs empresas.

A partir da pesquisa, atribui-se alguns fatoresapwotenciais limitadores, entre
0s quais: a possibilidade de incompreensao dasipRgdo questionario pelas empresas
participantes, de modo que o0s questionarios forarados por meio eletrénico (o que
poderia ter sido evitado ou mitigado se aplicadm @ presenca do pesquisador e a
aplicacao do questionario nos meses de novemleaasbro, periodo em que a maioria
das empresas encontrava-se envolvida com o pagardentiécimo terceiro salario,
programacao das férias, celebracdes de final de ano
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacfes perceberam que 0s objetivos emmjaisssd serdo alcancados
com o trabalho de pessoas motivadas e satisfeas,isso a Consultoria Interna de
Recursos Humanos tem sido a maneira encontraddpscar melhores resultados nos
processos de gestado, pois o consultor interno agr@gr o seu trabalho e a empresa no
momento em que se utiliza deste modelo, tendo cobjetivo o crescimento da
organizacédo, proporcionando o desenvolvimento pésks funcionérios contribuindo
para alcance dos objetivos organizacionais.

Convém mencionar que o sucesso do modelo de Corniauliterna de Recursos
Humanos depende de alguns fatores, como a integea¢@ as caracteristicas do cliente
interno, da cultura da empresa, e da competénc@usultor. Cabe ressaltar também
gue nessa relacao € interessante o desenvolviteanbem de um contrato psicoldgico
entre consultor e cliente, quanto a aceitagao deoegso a ser iniciado.

A busca pela sobrevivéncia e crescimento, faz asenag organizacdes busquem
melhorar seu desempenho como um todo ou de forpegifisa, e para isso, atualmente
as organizacdes encontram na pratica da consultdigena um fator critico para o
sucesso.

O objetivo geral da pesquisa consistia em ideatifw atual perfil da area de
Recursos Humanos das empresas de medio porte mlélldoe quais as condi¢des
necessarias para a implementacdo de um sistemaalesBs Humanos fundamentado
nos principios do Modelo de Consultoria de Recurkoranos nas respectivas empresas,
tendo os Gestores de Linha como Gestores de Pessaasrea de Recursos Humanos
como parceira estratégica na missao desses gestaliahada ao negdcio das empresas.

A pesquisa teve como objetivos especificos ideatifina literatura os
pressupostos da Gestdo de Recursos Humanos e (Gaasulmterna de Recursos
Humanos, aplicar questionario juntos aos Gesta@dletursos Humanos das empresas
de médio porte de Joinville de modo a elaborar uagrgbstico para visualizar o
enquadramento das referidas empresas em cada medgor ultimo desenvolver
sugestdes para as empresas de meédio porte ddl@éaom acdes direcionadas ao modelo
de Consultoria Interna de Recursos Humanos.

Quanto ao primeiro objetivo de identificar em kteera especializada, os
pressupostos do modelo de Gestdo de Recursos Hsrmanmoenfoque na consultoria
interna 0 mesmo foi alcancado tendo em vista eag#io das referéncias bibliograficas.

No que tange ao segundo objetivo de aplicar quesim para identificar o atual
estagio de Gestdo de Recursos Humanos nas empiesagdio porte de Joinville,
aponta-se que o mesmo foi alcancado parcialmeat@odio que do contingente total de
médias empresas de Joinville obteve-se a part@ipde 7% de empresas, uma amostra
reduzida. Em seguida elaborar um diagnéstico catawvia identificacdo do estagio de
Gestao de Recursos Humanos das empresas de média@aloinville, desenvolvido
apos a tabulacdo dos dados, trazendo como resujieel®6% (sessenta e seis) das
empresas atuam no modelo de Consultoria Inter8éa,(2te) das empresas tem o perfil
de atuacdo no modelo de Administracdo de Pessbe(quatorze) das empresas tem
sua gestao no modelo de Administragédo de Recursosmhbs. Desta forma, a maioria
das empresas possuem processos estruturados ddtartamsnterna ndo existindo
lacunas a serem supridas para a implantagéo destelancontemporaneo de gestao de
recursos humanos.

O ultimo objetivo de desenvolver sugestdes paengwesas de médio porte de
Joinville com acdes direcionadas ao modelo de Cummsu Interna de Recursos
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Humanos, ndo foi atingido de modo que se obteve pamficipacdo reduzida das
empresas de meédio porte de Joinville. E, sobretadoempresas respondentes
enquadraram-se no modelo de Consultoria InterfRedarsos Humanos, o que dispensa
a indicacao e acfes para o direcionamento e erauadto no referido modelo. Sugere-
se nova pesquisa com abordagem semelhante, cacdodmaior amostra de empresas
de médio porte e diferente de coleta de dados.
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Questionario aplicado aos Gestores de Recursos ihgma

Centro Universitario Catodlica de Santa Catarina
Pr6-Reitoria Académica
Setor de Pesquisa

Questionario aplicado aos Gestores de Recursos irhgma 19

Solicitamos vossa colaboracdo na participacdo gesstquisa, que visa coletar
dados para a pesquisa vinculada ao Projeto deddiciCientifica da Catolica de Santa
Catarina, Edital 10/2013 PROINPES. A pesquisa temambijetivo: Identificar o atual
perfil da area de Recursos Humanos das empresaédie porte de Joinville e quais as
condicbes necessarias para a implementacdo de stemai de Recursos Humanos
fundamentado nos principios do Modelo de Consaltoe Recursos Humanos nas
respectivas empresas, tendo os Gestores de LinaGestores de Pessoas, e a Area de
Recursos Humanos como parceira estratégica naoniesies gestores e alinhada ao
negocio das empresas.

| — Dados de Identificacdo da Empresa:
1. Nome da Empresa:

2. Endereco:
3. Setor em que a empresa se insere:
4. Ramo de Atividade:

5. Numero de funcionarios na equipe:

Efetivos: Estagiarios: Total:
6. Numero de chefias: Outros:

Il - Modelo de Gestéo de Pessoas

1.No que tange a Area de Recursos Humanos, qual@cepcio sobre as pessoas:
a. () Sao alocados de acordo com sua experiérstia especializacao

b. () Valorizagéo das experiéncias

c. () Valorizacao das competéncias e do capitaleatual

2. Como s&o as acoes na Area de Recursos Humanos:

a. () Direcionadas ao cumprimento das rotinasamp@nais, visando a legislacao vigente
b. () Mediante especialidades

c. () Com foco em atingir os objetivos estratégida empresa, com visdo global e agéo
local

3. Quanto aos objetivos, como esté estruturada a a de Recursos Humanos:

a. () Fazer cumprir controles administrativoslegsslacdo trabalhista

b. () Selecionar e treinar

c. () Ajustar as estratégias de RH as estratéigi@snpresa, preparando-o para o futuro
4. O reporte da Area de Recursos Humanos esta:

a. () A média gerencia ou diretoria, em muitas esgs hoje, reporta-se a area financeira
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b. () A Diretoria de Recursos Humanos

c. () Ao principal executivo da empresa, visaratolitar a tomada de deciséo

5. Como estéo estruturadas as Politicas de Recurddemanos:

a. () Inexistentes

b. () Implicitas, algumas vezes formalizadas

c. () Explicitas, formalizadas e relacionadas@ustivos estratégicos da empresa

6.Como séo os processo de Recursos Humanos:
a. () Execucéao de trabalhos nos prazos
b. () Solucionar problemas.

c. () Pro ativos, buscando melhoria continuarehalio a estratégia da empresa

7.Como € o orcamento da Area de Recursos Humanos:

a. () Pessoas sao despesas

b. () Treinamento é um custo necessario

c. () Treinamento é investimento, pois € directlinpara que o colaborador se torne um
diferencial e contribua para os resultados da esapre

8.Qual é a visdo da area perante a concorréncia?

a. () Gestéo tradicional

b. () Especializada

c. () Estdo em acordo com as estratégias da emypisando a otimizacao dos trabalhos
facilitando a tomada de deciséo e a perenidadengeesa

9.Qual é o foco da Area de Recursos Humaros
a. () Cumprimento da legislacéo

b. () Atender demandas

c. () Resultado para o negdcio e ao cliente intern

10.Quanto aos resultados qual o foco da Area de Resos Humanos:
a. () Pagamento de salarios e beneficios

b. () Atender demandas

c. () Qualidade, retorno para acionistas e pdebooadores

11.Como é o gerenciamento da Area de Recursos Hunosn

a. () Dar ordens e monitorar

b. () Reconhecer as expectativas dos funcionarios

c. () Promover atitudes de autodeterminacédo egatgaciamento entre os colaboradores

12.Qual é o perfil do Profissional de Recursos Humas:
a. () Burocrata/operacional

b. () Atuacao nos subsistemas/Especialista

c. () Conhecer negécio, e atuacdo generalista

Sobre as autoras:

Ana Carolina de Lima Nascimento€  Claudia Maria Huber, nascida em 11 de setembro de 1972,
académica do Curso de Adminisracao (n, gigade de Ibiruba, Rio Grande do Sul. Filhawes! Anita
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Centro Universitario Catolica de Santyher, Na adolescéncia, integrou grupo de dangasagicas
Qaggrlna. e gauchescas, onde além do aspecto cultural teve a
oportunidade de desenvolver valores como discipliahalho

em equipe, responsabilidade, comprometimento, eotr®s.
Graduou-se em Economia pela Universidade de Crta Al
(UNICRUZ) em 1997. Em 2006 conclui Especializacio e
Gestédo de Pessoas pela Universidade Regional dazgio

Alto Uruguai e das Missdes (URI), em 2012 finalina @
mestrado em Desenvolvimento pela Universidade Ragido

Noroeste do Rio Grande do Sul (UNIJUI), e atualmedt
doutoranda em Administracédo pela Faculdade de Foianda
Universidade do Porto (FEP) em Portugal. A trajator
profissional teve inicio no setor publico, na segi& em
empresa privada, Instituicdo de Ensino Superioo@p€rativa

(ambas com atuacdo na area de Recursos Humanos).
Atualmente é docente na Catdlica de Santa Catarina.




