. Revista Ibero- Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao- REASE

doi.org/10.51891/rease.v7i2.612

CONSULTORIA EM RECURSOS HUMANOS: TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

HUMAN RESOURCES CONSULTANCY: TRAINING AND DEVELOPMENT OF
PEOPLE

Diogo Costa Pereira!

Este é um estudo sobre Consultoria em Recursos Humanos: treinamento e
desenvolvimento de pessoas, tendo como eixo de investigagio a fundamentacio teérica. O principal
objetivo foi demonstrar a necessidade de inser¢io de profissionais de consultoria no setor de Recursos
Humanos das organizagdes com vistas ao treinamento e desenvolvimento de pessoas. O universo
pesquisado foi de revisio de literatura através de consulta em livros, teses, dissertagdes, artigos,
revistas eletrdnicas e sitios da internet. Adotada a metodologia de revisio bibliografica acredita-se
ter revisado um conhecimento que favorega aproximagdes com questdes dinimicas que relacionam
o alinhamento do RH as estratégias organizacionais das empresas através do treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Consolidou-se que a agio do Consultor de RH detectando deficiéncias,
treinando e desenvolvendo as competéncias e habilidades é imprescindivel para alinhar os
funcionérios aos objetivos organizacionais.

Palavras-Chave: Consultoria. Treinamento. Desenvolvimento. Novo Recursos Humanos.

This is a study on Human Resources Consultancy: training and development of
people, with the theoretical foundation as the research axis. The main objective was to demonstrate
the need for insertion of consulting professionals in the Human Resources sector of organizations
with a view to training and developing people. The universe researched was a literature review
through consultation in books, theses, dissertations, articles, electronic magazines and websites.
Adopted the bibliographic review methodology, it is believed to have revised knowledge that favors
approaches with dynamic issues that relate the alignment of HR to the organizational strategies of
companies through the training and development of people. It was consolidated that the HR
Consultant's action detecting deficiencies, training and developing competences and skills is
essential to align employees with organizational objectives.
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1 INTRODUCAO

A vpartir da industrializacdo, nos paises desenvolvidos, ainda, no século XIII o mundo

empresarial vem, a cada década, sofrendo fortes transformacdes na busca da produtividade, do lucro
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e solidez diante de um mercado, cada vez mais competitivo. Nao obstante, essas modifica¢des
continuas nunca se presenciaram mudangcas t3o profundas como se vé na atualidade, na chamada era
do conhecimento.

Neste contexto, a valorizagdo do capital humano tem sido notada como estratégia para as
empresas, pois as pessoas sio consideradas pelos gestores o principal patrimdnio destas organizacdes.
Assim, é cada vez mais real a necessidade de pessoas capacitadas que possam produzir e prestar
servicos eficientes, sendo cada vez mais frequente o investimento em treinamento e
desenvolvimento de pessoal.

O antigo departamento de Recursos Humanos (RH), responsivel pela burocracia que
envolve as questdes legais inerentes ao vinculo empregaticio, deu lugar a um setor responsével pelo
recrutamento, treinamento, aperfeicoamento de cargos e saldrios, responsivel em alinhar as
competéncias, habilidades e ansiedades dos colaboradores aos objetivos estratégicos das
organizacdes, necessitando, portanto, de profissionais altamente especializados capazes de
exercerem a chamada consultoria interna de recursos humanos (MARRAS, 2000).

A Consultoria Interna em Recursos Humanos foi ampliada e j4 é comum nas grandes
organizagdes (LEITE, et al. 2005), ficando o consultor responsivel por promover e facilitar o
treinamento e desenvolvimento de pessoal; fornecer informagdes; facilitar a comunicagio
organizacional; prever acontecimentos através de tendéncias do mercado e antecipar ac¢des eficazes;
dar suporte is dreas e gestores para atingirem os objetivos e os resultados estabelecidos (OLICKAS,
2010).

Assim, o presente estudo teve como objetivo demonstrar, através de revisio de literatura, a
evolucido do setor de Recursos Humanos e a necessidade de inser¢io de profissionais de consultoria
neste setor organizacional das grandes empresas com vistas ao treinamento e desenvolvimento.

Acredita-se que este estudo possa aproximar informagdes relevantes que associem a agio do
Consultor Interno de Recursos Humanos ao aperfeicoamento dos funcionarios na eficicia dos
processos organizacionais através do treinamento e desenvolvimento de pessoal e ainda incrementar

a producdo cientifica em torno do tema.

2 AS ORGANIZAGCOES E AS CAPACIDADES HUMANAS

No decorrer do século XX as organizagdes passaram por periodos distintos: tem-se a
Industrializagdo cldssica de 1900 a 1950, marcada principalmente pela Revolucdo industrial; a

Industrializagdo Neocldssica que vai de 1950 a 1990, caracterizada por: maiores transagdes comerciais;

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sio Paulo, v.7.n.2, fev. 2021.
[SSN - 2675 — 3375

491



Revista Ibero- Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio- REASE

énfase nas relacées humanas; competicio acirrada entre as empresas e maior flexibilidade na
estrutura organizacional (LOURES JUNIOR, 2012).

A partir de 1990, com os profundos avancos tecnoldgicos atingidos pela internet, a
informagdo passa a circular com vertiginosa rapidez, vive-se, como nunca, a era do conhecimento
(LARA, 2004). Para Loures Junior (2012, p. 3) nesta nova fase das organizacdes “os processos
organizacionais tornaram-se mais importantes do que os drgdos que constituem a organizagio”.

Assim, as capacidades humanas aparecem no mercado de trabalho, cada vez mais
globalizado, como estratégia competitiva entre as organizagdes (CHIAVENATO, 2002).
Entretanto, Dutra (2006) considera que estas capacidades surgem a partir do resgate do papel do ser
humano na organizagio. Para o autor, é a partir da valorizacdo do capital humano que surge o
conceito de gestdo de pessoas tal qual se busca atualmente.

As empresas mais expostas a mudangas ambientais j4 desenvolvem trabalhos com
equipes multifuncionais, com atividades provisérias voltadas para missdes
especificas e com objetivos definidos. As organizagdes do futuro vio funcionar sem
limite de tempo, espago ou distdncia. Hoje e com certeza com mais énfase no
futuro, o recurso mais valorizado serd o conhecimento humano. Ele é fonte
inesgotavel de energia (rentabilidade sobre o conhecimento). As pessoas com suas
habilidades e competéncias tornaram-se a nova base da organizacio (LOURES

JUNIOR, 2012, p. 3).

Neste contexto, a qualificagio dos profissionais se apresenta como fator primordial

ORLICKAS, 2010). Se por um lado, o setor de Recursos Humanos (RH) era visto como
) P )
departamento mecanicista de suporte operacional e meramente burocrético, atualmente, esse setor
p p P ) )

pode ser visto como a alma da empresa, pois com os modernos conceitos de gestio de pessoas, o RH
passou a cuidar da selecdo, contratacdo e treinamento dos profissionais envolvidos no processo
(CHIAVENATO, 2005).

Diante disso, os profissionais responsiveis pelo RH necessitam de um programa continuado

de capacitacdo, abrindo espago para a consultoria em RH.

2.1 Recursos humanos e gestio de pessoas

A administracio de recursos humanos (ARH) teve seu inicio, nos Estados Unidos da
América (EUA) em 1890 com o surgimento do primeiro Departamento de Administragio de Pessoal
na NCR Corporation devido 4 eminente exigéncia de controlar os custos relacionados com o trabalho
dos empregados (FISCHER, 1998). Para Marras (2000) a ARH surgiu a partir da necessidade de
contabilizar as entradas de empregados na organizagio, sendo mais importante controlar as horas

trabalhadas, as faltas ao emprego e atrasos para efeito de descontos nos pagamentos.
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As modificagdes relacionadas ao comportamento dos operarios de uns para com os outros e
com a prépria organizacdo; o surgimento do movimento sindical; e as grandes mudangas no Estado
Americano ocorridas a partir da grande depressio, podem ser considerados fatores que
influenciaram, fortemente, a efetivagio da ARH como 4rea autdnoma dentro das organizagdes
(SAMMARTINO, 2002).

Segundo Tose (1997, apud MARRAS, 2000) pode-se destacar cinco fases na evolugido do perfil
profissional de RH:

a) Fase contabil: durou até a década de 1930 que teve a administracdo
cientifica como precursora, entretanto, se ateve aos dados contébeis, registros de
entrada e saida de pessoal para controle dos processos.

b) Fase legal: da década de 1930 até 1950 houve o surgimento do chefe de
pessoal que intermediava as relacdes entre empresa e empregado, periodo que, no
Brasil, j4 vigorava a legislacdo trabalhista através da Consolidagio das Leis do
Trabalho instituida no Governo de Gettlio Vargas.

c) Fase tecnicista: de1gso a 1965 neste modelo o RH passa a ter o foco em
treinamento, sele¢do, recrutamento, entre outros. Forte ascensio do Gerente de
Relacdes Industriais.

d) Fase administrativa ou sindicalista: de 1965 a 1985 esta fase foi marcada
pelo fortalecimento dos sindicatos, o Gerente de Rela¢des Industriais passa a ser
Gerente de Recursos Humanos, as relagées humanas, a valoriza¢io do individuo e da
sociedade passa a vigorar em detrimento do cardter burocritico, técnico e legal,
anteriormente evidenciados.

e) Fase estratégica: deig8s5 até 1990 esta fase caracterizou-se pelo
surgimento dos planejamentos estratégicos nas organizagdes, estes planejamentos
fizeram com que as diretorias passassem a criar acdes a longo prazo tanto para as
empresas quanto para os individuos.

A partir da fase estratégica a 4rea de RH passa a assumir tarefas como recrutamento,
treinamento, desenvolvimento, cargos e salarios. As forcas do ambiente e a competi¢io internacional
e nacional passam a exercer forte influéncia. Assim, o profissional de RH comeca a alinhar suas
funcdes aos objetivos estratégicos da empresa devido as imposi¢des do mercado, tendo como objetivo
facilitar a flexibilidade e adaptacdo dos trabalhadores as mudancas organizacionais e ambientais
(DAVEL e VERGARA, 2006).

Surge, portanto, forte distin¢do entre empresas tradicionais e as novas organizacdes, sendo
que estas respondem as pressdes das mudangas no macroambiente organizacional com
desenvolvimento sistemdtico de habilidades reunidas através do treinamento para operagio, o que
faz surgir s chamadas competéncias (ROCHA-PINTO et al., 2003). Esta nova forma de gerir
denominada Administracio Estratégica de Recursos Humanos, privilegia “a otimiza¢do dos

resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compdem” (MARRAS, 2000, p. 253).
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Ao falar sobre gerenciamento estratégico de recursos humanos, Santos (1998) j4 considerava
um redesenho da organizacdo e dos cargos. Para o autor, a empresa teria que elaborar seu plano de
carreira com foco no individuo e n3o no cargo, pois, o valor passaria a ser dado ao individuo em
detrimento do cargo que ele ocuparia proporcionando a organizagio maior flexibilizacdo para alocar
os trabalhadores em projetos e dreas valorizando, portanto, os talentos de cada individuo.

Fonseca (2007), ao desenvolver estudo de caso sobre gestio de pessoas na Gerdau, com 92
lideres e 9 profissionais de RH, considera que as organizacées tém encontrado grandes desafios na
busca de novos caminhos para se manterem no mercado globalizado e competitivo, sendo que:

[...] o atual desafio do RH ainda consiste em reforcar a consisténcia interna e
externa de suas funcdes e processos, buscando alinhi-los 3 estratégia da
organizagdo, em parceria com as liderangas, na gestdo das dualidades e paradoxos

inerentes ao processo de globalizagio (FONSECA, 2007, p. 7).
Diante disso, com o capital humano, cada vez mais, sendo valorizado dentro das
organizacdes é natural que dentro da consultoria empresarial a consultoria interna em RH torne-se

forte aliada no rompimento dos desafios que ora se apresentam.

3 CONSULTORIA EMPRESARIAL

A atividade de consultoria se confunde com o préprio desenvolvimento e evolucio da
humanidade, pois sempre se teve noticias de conselheiros ou consultores dos reis, rainhas, religiosos
e lideres em geral. Entretanto, Mancia (1997) considera que a atividade, tal qual deva ser considerada,
surgiu na década de 50 do século XX na 4rea médica de sadde mental coletiva e que, posteriormente,
migrou para a drea organizacional, tendo surgido em paises industrializados com economia de livre
comércio, especificamente, em empresas privadas, e que, posteriormente atingiu, também, as
empresas publicas e os paises socialistas, tornando-se uma atividade de grande relevancia no meio
empresarial.

Para Caplan (1970 apud MANCIA, 1997) a atividade de consultoria empresarial pode ser
vista como uma interacdo entre dois profissionais, ou seja, o consultor que é um especialista e o
consultado que solicita as informacdes deste profissional referente a algum problema de trabalho do
momento, com o qual ele enfrenta e que nio se encontra dentro de sua especificidade, necessitando,
portanto, de um conselho de alguém que entenda mais sobre aquele determinado assunto.

Orlickas (2010) define consultoria organizacional como sendo o fornecimento de prestagio
de servigo feito por um profissional qualificado (especializado), com remuneragio, que se processa
através de diagndsticos e processos com objetivo de identificar as necessidades organizacionais,

indicar solu¢des, recomendar acdes, e ainda, implantd-las e acompanhé-las. Note-se que para
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implantar a¢des, em se tratando de treinamento e desenvolvimento o consultor devera criar métodos
que as promovam.

A consultoria pode ser: organizacional quando a atividade é investigativa, de identificagio,
estudo e solugdo de problemas relativos a estrutura, ao funcionamento e a administracio de empresas
e entidades privadas ou estais; autdnoma quanto realizada por profissional qualificado que atua em
determinado projeto sem vinculo a estrutura organizacional; associada que se caracteriza por
trabalho de consultoria desenvolvido por uma empresa; externa quando realizada por profissional
nio integrante da empresa ao qual presta servigo; interna exercida por funcionério da empresa que:
desempenha atividades de facilitagdo, elabora diagnéstico e busca solugdes para os problemas e, por

fim, a consultoria exclusiva exercida por profissional que oferece aconselhamento a uma

determinada empresa (CROCCO e GUTTMANN, 2005).

3.1 Consultoria interna em RH, treinamento e desenvolvimento de pessoas

Diante dos intimeros desafios que as organizacdes enfrentam, em tempos de grandes e
efetivas mudangas, a processo de Gestio de Pessoas cresce progressivamente, abrindo espago para a
atuacio do profissional de RH como consultor interno, capaz de efetivar mudangas, catalisar a
energia e o conhecimento dos colaboradores, melhorar e ampliar a estruturagio organizacional, bem
como a qualidade nos servigos com agilidade de execugio (GIRARDI et al., 2009).

Neste sentido, Leite (et al., 2005) considera que as mudangas nos processos e nos sistemas
realizadas pelos executores de tarefas dentro das organizacdes; a evolugdo tecnolégica e o foco na
qualidade ampliaram a importincia da Consultoria na irea de RH, tornando-se responsavel por a¢des
estratégicas para o desenvolvimento organizacional.

A Consultoria Interna de Recursos Humanos procura: melhorar o atendimento ao cliente
interno; fornecer informacdes A organizagio; facilitar a comunicagio organizacional prever
acontecimentos através das tendéncias do mercado e antecipar aces eficazes; dar suporte s dreas e
gestores para atingirem os objetivos e resultados estabelecidos e promover e facilitar o treinamento
e desenvolvimento de pessoal (ORLICKAS, 2010).

Além disso, a Consultoria Interna em Recursos Humanos é uma alternativa que possibilita
o crescimento organizacional, pois, procura responder com eficiéncia as demandas da organizacio,
agregando valores através do conhecimento aprofundado dos problemas da empresa, contribuindo
para a produtividade e sucesso da organizacio, tendo como objetivo os negécios, a aprendizagem e o

desenvolvimento organizacional (GIRARDI, et al 2009). Desta forma, a Consultoria Interna em
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Recursos Humanos utiliza-se do treinamento empresarial para atingir a aprendizagem e o
desenvolvimento organizacional.

O treinamento empresarial pode ser entendido como um processo que permite aos
individuos desenvolverem conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho de suas fungées
profissionais (CHIAVENATO, 2002). E um processo educacional, pois, visa formagio e preparacio
das pessoas para o desempenho do cargo que pode ser atual ou futuro dentro da empresa (LOURES
JUNIOR, 2012).

O treinamento, como processo educacional, pode ser por transmissio de informacdes e
conhecimentos necessirios ao cargo, sobre a empresa, seus produtos e servicos, suas regras e
regulamentos internos, sua missdo, dentre outros; desenvolvimento de habilidades e destrezas na
utilizacdo de equipamentos preenchimento de formulédrios, execucio de calculos, operacio de
maquinas, dentre outros; e desenvolvimento de atitudes, ou seja, mudancga de atitudes negativas nas
relacdes humanas para atitudes positivas e favoradveis para melhorar ou facilitar o relacionamento
com colegas, clientes subalternos e chefia (LOURES JUNIOR, 2012).

Para Chiavenato (2002) o treinamento é constituido de fases que se inicia na determinacio
das necessidades devido a baixa produtividade do pessoal ou da qualidade do trabalho; comunicagio
deficiente; excesso de erros; grande incidéncia de acidentes; estragos em méquinas e equipamentos
por mau uso; problemas de relacionamento entre as pessoas. Apds ser determinada a necessidade,
ocorre a programagio do treinamento, sua execugio e, posteriormente, a avaliagdo dos resultados.

Para que o treinamento atinja seus objetivos é importante que o Consultor Interno de RH
indique a melhor técnica de treinamento, sendo as mais comuns: aulas expositivas com recursos
audiovisuais; demonstra¢des, normalmente utilizadas quando se necessita transmitir conhecimentos
para operar maquinas e equipamentos; leitura programada de textos ou livros previamente indicados;
instrucdo programada que se baseia em grupos de informacdes seguidos por testes de aprendizagem
e por dltimo a dramatizagio que é baseada no faz de conta, ideal para cargos que exigem contato com
pessoas (LOURES JUNIOR, 2012). O autor considera que é comum a utilizago de varias técnicas
combinadas.

O importante é que o programa de treinamento seja bem sucedido, uma vez que, é através
dele que ocorrerd a melhoria de eficiéncia nos servigos, obtengio de melhores resultados, qualidade
de vida no trabalho, grande produtividade com alto padrio de qualidade e servicos inovadores
oferecidos ao mercado, maior competitividade organizacional (CHIAVENATO, 1999).

Se os problemas diagnosticados como, por exemplo, baixa produtividade, baixa
qualidade e elevado indice de manutengio de méquinas e equipamentos, elevados
indices de acidentes no trabalho etc. foram eliminados, entdo o treinamento foi
eficaz e surtiu os efeitos desejados. Se, porém, os problemas diagnosticados
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permanecem apds o treinamento, entdo alguma coisa saiu errada: ou o diagndstico
foi mal feito, ou a programagio nio foi correta, ou entdo a execugio do treinamento

foi precaria. (LOURES JUNIOR, 2012, p. 40).

Desta forma, cabe ao Consultor Interno de Recursos Humanos avaliar os resultados e
verificar quais as fases do treinamento nio surtiram efeito, tendo, portanto, que reprogramé-las.
Chiavenato (1999) considera que além de se observar os métodos do treinamento o Consultor Interno
de Recursos Humanos deve agregar valor as pessoas e as organizacdes envolvendo ativamente os
gerentes e suas equipes nos conteudos do programa de treinamento e desenvolvimento.

Por fim, o treinamento e desenvolvimento de pessoal orientado por um Consultor Interno
de RH em uma organizacio nio pode ser ato isolado em tempos de problemas e dificuldades, pelo
contrério, tem de ser uma atividade continua, sem interrupgdes, até mesmo quando os resultados sio
excelentes, sempre havera pontos que se pode melhorar através de orientacdes precisas em direcio

ao sucesso que sé se dard com apoio gerencial e trabalho em sintonia com a cultura e objetivos da

organizagio (ULRICH, 2000).

4 CONSIDERAGCOES FINAIS

Na era do conhecimento o capital humano passou a ser considerado um dos principais ativos
das organizacdes, necessitando de treinamento e aperfeicoamento para se alinhar aos objetivos
organizacionais. Neste sentido, o setor de Recursos Humanos torna-se uma condi¢do fundamental
para a gestio das organizagdes, necessitando, portanto, de profissionais ainda mais capacitados e
especializados.

No decorrer deste estudo foi possivel perceber que a Consultoria Interna em Recursos
Humanos surgiu como forte instrumento para buscar mais agilidade e eficicia nos processos
empresariais diante de organiza¢des com departamentos fragmentados. Tornando de grande
relevincia o aprofundamento a respeito do tema estudado.

Este estudo apontou também para a importincia, necessidade e possibilidade do consultor
interno em RH poder facilitar a implantacio de um modelo de gestdo por competéncias deixando de
ser um departamento meramente gerencial ou tdtico, mas que trabalhe a partir dos desafios
estratégicos e do posicionamento de mercado e que possa extrair as competéncias consideradas
imprescindiveis para implantagio da estratégia.

Ademais, cabe a consultoria em RH analisar as lacunas existentes entre as competéncias
atuais e aquelas alusivas a estratégia da empresa, buscando preencher estes espagos criando um ciclo
de desenvolvimento de competéncias através de treinamentos sistematizados orientadas pela

estratégia.
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Acreditar-se também que possa haver a possibilidade de avancos em trabalhos futuros com
inclusio de pesquisas de campo e estudos de caso, trazendo os conceitos verificados na literatura para
constatagdes praticas a respeito do tema.

Assim, esta investigacado, tendo trazido a tona, a importincia da consultoria na detecgio de
problemas, implantacio de métodos de treinamento e desenvolvimento de pessoas, bem como a

avaliagdo dos resultados para se atingir alto grau de eficicia organizacional.
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