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Recebido em: 23/12/2016  Resumo: O presente ensaio tem como objetivo compreender como a consultoria interna em
Aceito em: 27/09/2017 gestao de pessoas contribui para a atuacdo da gestdo estratégica de pessoas. Por meio da
juliofs02@hotmail.com  revisdo de literatura, constata-se que o modelo de consultoria interna incorporado as

estratégias e préaticas de gestdo de pessoas possibilita o alinhamento entre as pessoas e a
estratégia corporativa, favorecendo a comunicagdo nas equipes e na propria organizacao.
Ademais, as pesquisas empiricas sobre o tema revelam algumas evidéncias que podem estar
diretamente relacionadas ao sucesso do modelo de consultoria interna, sendo elas: a
preparagdo do consultor interno, do gestor, da alta administracéo, e posteriormente de toda a
organizacdo. Para o desenvolvimento de futuras pesquisas sugerem-se alguns aspectos
tedricos oportunos para legitimacdo empirica.
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Abstract: The essay aims to understand how the internal consulting in human resources
management contributes to the performance of human resources strategic management.
Through the review of literature, it appears that the internal consulting model incorporated into
strategies and human resources management practices enables alignment between the people
and the corporate strategy, facilitating communication in the teams and in the organization
itself. In addition, the empirical research on the subject reveals some evidences that can be
directly related to the success of the internal consulting model, being: the preparation of the
internal consultant, the manager, the top management, and later of the whole organization. For
the development of future research, it is suggested some opportune theoretical aspects for
empirical legitimation.
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1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial vem se tornando cada vez mais competitivo e dindmico, desafiando
as organizacbes a desenvolverem mecanismos capazes de potencializar suas competéncias
corporativas e garantir que os individuos estejam comprometidos com os resultados organizacionais
(VENTURA; LEITE, 2014). Tais padr6es competitivos de mercado exigem das organizacdes novas
estratégias focadas na melhoria continua, na otimizagdo dos custos e na busca por inovagdes e
vantagens competitivas sustentaveis (SILVEIRA; MAESTRO FILHO, 2013).

Diante desse cenario, a funcdo da area de gestédo de pessoas passou a ser considerada um
elemento estratégico, na medida em que tem assumido papéis e praticas mais relacionadas a esfera
estratégica das organizacdes (MASCARENHAS, 2011). Assim, o ser humano passou a ser
considerado o ator principal na realizacdo dos propésitos organizacionais, cabendo a gesté@o
estratégica de pessoas alinhar e compartilhar os interesses dos individuos aos interesses da
organizacdo, bem como impulsionar esforcos e comprometimento do comportamento humano para o
alcance dos objetivos empresariais (VENTURA; SILVA, 2014).

Em busca de uma atuacdo estratégica, a area de gestdo de pessoas tem passado por
diversos caminhos, abordando como fatores, a descentralizagdo da gestdo de pessoas para as
liderancas, os codigos de ética e conduta, a implantacdo de politicas corporativas de RH, entre
outros. A fim de romper com a estrutura historicamente formatada em um modelo funcional, a gestéao
de pessoas tem utilizado o modelo de consultoria interna, sendo implantado em empresas nacionais
e internacionais (ALBERTON; MANCIA; BORBA, 2009).

Tal modelo de consultoria interna proporciona mais agilidade nos processos de gestdo de
pessoas, diante da visdo fragmentada e departamental das organiza¢Bes, ampliando a atuacdo da
area na busca constante por conhecimento e inovacdo (GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009).
Ademais, refere-se a um modelo de apoio a gestédo, que envolve uma mudang¢a na estrutura e nos
processos de RH, no qual os consultores apoiam a pratica da gestdo de pessoas na empresa, por
meio de diagndsticos, intervencdes e suporte as liderancas para tomadas de decisdo (ALBERTON;
MANCIA; BORBA, 2009).

Assim, o presente ensaio tem como objetivo compreender como a consultoria interna em
gestdo de pessoas contribui para a atuacdo da gestdo estratégica de pessoas. A base para
realizacdo do estudo deu-se pela investigagdo na literatura mediante 0 que 0s principais autores
desse campo destacam sobre tal contribuicdo, dentre eles Ulrich (1998), Alberton, Mancia e Borba
(2009), Girardi, Lapolli e Tosta (2009), Leite e Albuquerque (2009), Leite et al. (2009), Caparaj6 e Lira
(2010), Mascarenhas (2011), Orlickas (2013) e Silva (2013), e também das pesquisas empiricas
publicadas em nivel nacional.

ApOs esta introducdo, apresenta-se o aporte teérico acerca dos conceitos da consultoria
interna em gestao de pessoas e as pesquisas empiricas sobre o tema, as caracteristicas da gestao
estratégica de pessoas, e a contribuicdo da consultoria interna em gestao de pessoas para a atuacao

estratégica da area. Posteriormente sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo.
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Consultoria interna em gestéo de pessoas 133

2. CONSULTORIA INTERNA EM GESTAO DE PESSOAS

Em meados dos anos 1950, as referéncias no campo da consultoria emergiram
especificamente na area médica e da saude mental, e ao longo do tempo tal campo migrou dos
consultérios e hospitais para a area organizacional (KURPIUS; ROBINSON, 1978). Ao ingressar no
ambito empresarial, a consultoria tem prosperado de forma crescente desde os anos 1980 motivada
pela implementacédo de ferramentas gerenciais inspiradas nas praticas de gestdo japonesas, sendo
executada sob o enfoque interno ou externo (DONADONE, 2003). Neste estudo, sera abordada a
categoria interna da consultoria, exclusivamente o modelo de consultoria interna em gestdo de
pessoas.

A consultoria interna teve origem na Europa e nos Estados Unidos na década de 1950,
contudo apenas se consolidou na década de 1990, em decorréncia da demanda por mudangas
estruturais, culturais e praticas para a competitividade organizacional (JOHRI; COOPER;
PROKOPENKO, 1998). Tal movimento foi impulsionado pela busca de profissionais de recursos
humanos habilitados para trabalhar com aspectos mais amplos da gestdo, capazes de auxiliar as
liderancas na resolucdo de problemas de diversas naturezas, como a diferenciacdo de salarios,
estratégias para desenvolvimento de pessoas, dificuldades com a equipe de trabalho e conducéo de
processos de mudanca (ALBERTON; MANCIA; BORBA, 2009).

No Brasil, a consultoria interna iniciou a partir da década de 1960 com a expansédo do parque
empresarial, a necessidade de atualizacdo das técnicas de gestdo e a melhoria continua dos
processos organizacionais. Entretanto, a efetiva utilizacao dessa forma de atuar em todo territorio foi
decorrente das transformacfes do periodo poés-globalizagdo da década de 1990, quando as
empresas passaram a buscar novas formas de agregar valor aos negécios, aproximando-se de seus
empregados e estimulando-os a conhecer a cultura organizacional e a participar da construcao da
estratégia (LEITE et al., 2009; MANCIA, 2010; OLIVEIRA, 2014).

Desse modo, a consultoria interna tem assumido papel importante nas organizagdes como
pratica de apoio a gestao e a agilidade das acdes empresariais (GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009).
Destarte, diversos autores relatam inUmeros impactos da mesma sobre as organiza¢des, apontando
0s beneficios inegaveis de tal atividade, dentre eles destacam-se: reducdo de custos em atividades
realizadas por consultores internos, respostas rapidas em problemas emergenciais, responsabilidade
pessoal sobre o monitoramento e implementacdo das tarefas, e preparacao dos profissionais para
posicdes de lideranca (KELLEY, 1979; HANSEN et al., 1990; KENTON; MOODY; TAYLOR, 2003;
ORLICKAS, 2013).

Enquanto componente da gestdo de pessoas, a consultoria se ampliou ha medida em que a
area de Recursos Humanos passou de técnico-burocratica para humana e desenvolvimentista,
conforme a evolugdo dos modelos da area descrita no Quadro 1. Por conseguinte, tal necessidade de
mudanca nos procedimentos e sistemas organizacionais possibilitou a atuacdo efetiva da area nos
processos de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Cargos e Salarios, entre
outros (GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009; LEITE et al., 2009).
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Quadro 1 — Modelos de gestao de RH até a consultoriainterna

Silva, J. F.

Administracao de

Administracao de

Consultoria Interna em

Modelo
Pessoal Recursos Humanos Recursos Humanos
CONCEPCAO o o Valorizac&do das
Policiamento Valorizagéo das o
SOBRE AS . . competéncias e recurso
Mandatario experiéncias .
PESSOAS estratégico
Controle juridico, . ] Orientacado para a
N o ] Atuacdo mediante . o
ACAO DE RH administrativo e o obtencéo dos objetivos
especialidades .
legal estratégicos da empresa
Explicitas, normalmente
3 ) Implicitas, algumas formalizadas e em
POLITICAS DE RH Inexistentes

vezes formalizadas

relacédo com os objetivos

estratégicos

Relacionados com

exigéncias legais e

Baseados na

utilizacé@o de vérias

Sofisticados, articulados

com a realizagéo dos

SISTEMAS o o o
ao pagamento de técnicas de objetivos estratégicos da
salérios administracdo de RH empresa

Subordinado ao principal
Subordina a uma Subordinado a uma executivo ou parte
STATUS

geréncia média

média ou alta geréncia

integrante de grupo

dirigente

Fonte: Orlickas (2013)

Milkovich e Boudreau (2010) destacam que diversas organiza¢des atuam com um modelo de
RH de alta flexibilidade, com lideres experientes que detém a acédo sobre 0 negdcio, acompanhados
por representantes de RH, os quais atuam como consultores internos, criando politicas adequadas as
necessidades de cada unidade e transformando a organizacdo em uma rede de aliangas. Em tal
modelo de descentralizacéo da gestéo, a responsabilidade por gerir pessoas nao se restringe a uma
Unica area e é compartilhada com os demais lideres, de modo que todos os gestores de areas sao
também gestores de pessoas (LEITE et al., 2009; MANCIA, 2010; ORLICKAS, 2013).

Dentre as definicbes de consultoria interna em gestdo de pessoas constata-se que tal
processo é determinante para apoiar as acfes dos lideres e auxilid-los na solu¢do dos problemas
organizacionais (LEITE et at., 2009; CAPARAJO; LIRA, 2010; ORLICKAS, 2013). Contudo, Orlickas
(2013) ressalta que o consultor interno de gestdo de pessoas deve ser um agente facilitador que
efetua levantamentos e diagnosticos do ambiente, estabelecendo um elo entre o cliente interno e o
RH corporativo. J& Leite et. al. (2009) salientam que a mudanca organizacional pode ser gerada pela
propria consultoria interna em gestdo de pessoas, através da realizacdo de uma intervencéo

planejada com énfase em toda a coletividade.
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Para implantacdo de um processo de consultoria interna, Orlickas (2013) apresenta nove

passos que a area de RH deve seguir, sendo eles:

a) Execucdo do benchmark: processo positivo e ativo para alterar os procedimentos da
organizacdo mediante a identificacdo das melhores praticas do mercado, porém as
praticas a serem implantadas devem ser adaptadas as necessidades da empresa;

b) Conscientizacdo de todos: os empregados, em geral, devem receber todas as
informacdes referentes a necessidade, ao objetivo e as consequéncias do processo de
implantagdo da consultoria interna, de modo que as outras fases acontegcam
naturalmente;

c) Deshurocratizacao e racionalizacao: eliminacao de processos dificultadores da area de rh
por meio da terceirizacdo de atividades-meio e o investimento em sofwares;

d) Politicas de rh bem definidas: definicdo de politicas precisas, a fim de evitar futuras
interferéncias e administrar apenas as exceg¢des ao longo do processo;

e) Aplicacdo de job rotation (rodizio de fungdes): realizar a rotatividade dos consultores
internos pelos diversos setores da empresa para enriquecer a atuagdo dos mesmos;

f) Sustentacdo administrativa e funcional: o consultor durante suas atividades precisa do
suporte aos sistemas informatizados e apoio logistico de analistas;

g) Capacitagcéo de cada profissional de rh: treinamento de todos os profissionais para que se
obtenham um perfil generalista na area;

h) Definicdo do papel do consultor interno: a fim de evitar distor¢ées no futuro, o papel do
consultor interno deve ser estabelecido para conhecimento dos lideres e da prépria area
de rh;

i) RevisBes e avaliacdes: realizacdo de constantes revisdes e realizacdes do processo para

corrigi-lo e aperfeicoa-lo diante a realidade da empresa.

Ao implantar tal processo, Silva (2013) aponta exclusivamente a necessidade de distinguir as
duas fungfes essenciais do mesmo: o consultor interno (profissional da area de RH), e os gestores
de pessoas (lideres de diversas &reas). O consultor interno deve participar do planejamento
estratégico da organizacao, elaborar politicas de gestéo de pessoas, prestar assessoria e suporte aos
clientes internos e propor acdes de gestdo de pessoas. Ja, 0 gestor de pessoas tem a funcdo de
cuidar das pessoas de sua equipe, motiva-las, avalia-las e tomar decisdes a respeito delas, levantar
necessidades de treinamento e comunicar as estratégias a equipe, transformando-as em acdes
(LEITE et al., 2009; ORLICKAS, 2013; SILVA, 2013).

Para o sucesso da consultoria interna em gestédo de pessoas, além dos consultores internos e
gestores de pessoas atuarem lado a lado, em prol do crescimento da organizacao e das pessoas, €
fundamental o alinhamento de interesses na busca do fortalecimento do processo. A introducdo de
politicas, praticas e estratégias voltadas para as pessoas (plano de remuneracéo, carreira e retengao)
precisam estar integradas com a estratégia da organizacédo para que continuamente a empresa tenha
profissionais capacitados e motivados para o trabalho (ORLICKAS, 2013). Por esse motivo, a proxima
secdo serd destinada a discussdo sobre os conceitos e caracteristicas da gestdo estratégica de

pessoas.
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2.1 Pesquisas empiricas sobre consultoria interna em gestéo de pessoas

Ao se realizar um levantamento a nivel nacional das pesquisas empiricas publicadas entre os
anos de 2006 a 2016 nas bases de dados Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL) e Scientific
Electronic Library Online (SciELO), e nos eventos Encontro da Associagdo Nacional de Pos-
Graduacdo em Administracdo (EnANPAD) e Encontro de Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho
(EnGPR), utilizando como titulo e palavras-chave “consultoria interna de recursos humanos” e
“consultoria interna de gestao de pessoas”, encontrou-se um pequeno nimero de trabalhos acerca do
tema, sendo eles de Alberton, Mancia e Borba (2009), Caparaj6é e Lira (2009), Freitag e Girardi
(2009), Girardi, Lapolli e Tosta (2009), Silva (2013) e, Lima e Fischer (2016).

Alberton, Mancia e Borba (2009) propuseram uma reflexdo a respeito do papel do profissional
que atua como Consultor Interno, contemplando os diversos aspectos que resultam com a adogéo da
estrutura de consultoria interna na area de Recursos Humanos. O estudo de caso foi realizado junto a
dois grupos de profissionais da area de Recursos Humanos, totalizando 32 pessoas investigadas por
meio de observagdo, durante dois cursos de Formacdo para Consultores Internos de Recursos
Humanos realizados em 2007 e 2008. Os resultados apontaram a necessidade de um maior preparo
dos profissionais de RH para atuarem nessa posi¢éo, pois ndo havia clareza, mesmo por parte dos
sujeitos que ja atuavam como Consultor Interno, do seu real papel dentro das empresas. Isso pode
ocorrer tanto pelo fato das empresas nao terem conhecimento a respeito do modelo de Consultoria
Interna, quanto pelas dificuldades que o Consultor Interno tem para assumir as suas
responsabilidades no processo. Além desses aspectos, também se identificou a importancia do
gestor da area de RH no processo de comunicacgéo interna do modelo, em organizar a estrutura da
area de RH para a atuacdo neste e, ainda, legitimar a acdo dos Consultores Internos. Além disso,
investigaram-se os limites de intervencao que o Consultor Interno se depara, sendo eles: falta de
clareza do modelo, conflitos com o cliente em decorréncia da tomada de deciséo, baixa legitimagéo
do seu papel e poder de influéncia. Por fim, revelou-se que o modelo de consultoria interna de RH
ainda tem espago para avancar, tanto nos estudos académicos, quanto nos ambientes
organizacionais, e que em tempos constantes de repensar a atuacao da area de Recursos Humanos,
entende-se que o modelo pode contribuir para um maior alinhamento entre atuacgdo tética de RH e
estratégia organizacional.

Sob um enfoque pertinente ao administrador hospitalar, Caparajé e Lira (2009) identificaram
as vantagens de investimento na capacitacdo das médias geréncias para que estas, assessoradas
por um especialista em RH, assumam a gestdo das pessoas que compde sua equipe. Foi realizada
uma pesquisa de campo junto aos funcionarios que compde uma determinada equipe, sendo
aplicados 292 questionarios e realizadas 20 entrevistas, além de reunibes periédicas com a
coordenacao de um setor hospitalar. Os resultados mostraram que o nivel de capacitacdo do gerente
influencia muito na real necessidade do trabalho de um consultor, e que ainda ndo ha uma
consciéncia de que problemas com pessoas sédo da responsabilidade do gestor e ndo somente dos

profissionais de RH. Observou-se ainda que a partir do momento em que 0s gerentes assumem a
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funcdo de gerenciar efetivamente sua equipe, ha mais tempo para que o administrador hospitalar se
dedique a assuntos estratégicos e mais abrangentes que permeiam o ambiente hospitalar, sendo o
Consultor Interno a razéo de ser do modelo, por facilitar a integracéo entre gestores e liderados, e por
dar suporte para que esta relacdo envolva trocas justas. Por fim, o trabalho revela o quanto a
consultoria em Gestédo de Pessoas é atual, oportuna e pertinente, porém exercé-la requer alguns
cuidados, tais como a dedicacdo e a determinacao do profissional, visto haver grande necessidade de
capacitacao, estudo e experiéncia na area em que se atua.

O estudo realizado por Freitag e Girardi (2009) verificou de que forma a consultoria interna de
recursos humanos poderia ser aplicada em uma empresa de pequeno porte, com uma estrutura
enxuta de pessoal, com a finalidade de otimizar as atividades de gestédo de pessoas naquele cenario.
E, mais especificamente, a pesquisa objetivou contextualizar as Micro e Pequenas Empresas (MPES)
no pais e em Santa Catarina, ao apresentar um estudo de campo da empresa Tipo A e relatar sua
experiéncia da consultoria interna de RH. Os resultados apontaram que é possivel aplicar a
Consultoria Interna de RH em uma empresa de pequeno porte da seguinte forma: tomando o
responsavel pelo setor como Consultor Interno, tendo como clientes internos os gerentes dos demais
setores e delegando a eles atividades de atendimento a funcionarios, assinatura de documentos,
aviso de demissdo e anuncio de promocdo por exemplo. Contudo, a implantacdo dessa
descentralizacéo do setor de RH nao foi formalizada, e como consequéncia, verificou-se a resisténcia
da direcdo da empresa ao novo estilo de gestdo de RH. Nesse sentido, remondou-se a empresa a
realizacdo de um esfor¢co de adeséo da direcéo por meio da apresentagcéo dos resultados positivos
alcancados, e que fosse realizada a formalizagdo da Consultoria Interna de RH em sua estrutura. Por
fim, destacou-se a contribuicdo da experiéncia desenvolvida na empresa para o estudo da gestédo de
RH, pois se tratou de uma inovacao: a implantacdo do processo de Consultoria Interna de RH em
uma empresa de pequeno porte.

Ja Girardi, Lapolli e Tosta (2009) analisaram a contribuicdo da Consultoria Interna de
Recursos Humanos para a Gestdao do Conhecimento nas inddstrias catarinenses de grande porte.
Foram entrevistadas sete das maiores empresas catarinenses em numero de funcionarios. Os
resultaram indicaram que a consultoria interna auxilia principalmente nas etapas de socializagédo
(compartilhamento e criacdo do conhecimento tacito pela experiéncia direta) e externalizacao (criacao
e articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos) conforme a 6tica da criacdo do
conhecimento proposta pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997). Além disso, se implementada na
sua totalidade e dada autonomia ao consultor interno, permite uma maior interacdo nos niveis
individual, grupal e organizacional. Assim, percebeu-se que as empresas que possuem maior grau de
autonomia, bem como maior nivel de implementacdo sao aquelas que 0s processos sdo mais
compartilhados, socializados e internalizados pelos funcionarios. Dessa forma, afirmou-se que, nas
empresas analisadas, o desenvolvimento dos processos de Consultoria Interna de Recursos
Humanos catalisa os resultados da Gestdo do Conhecimento nas mesmas.

Silva (2013) desenvolveu uma pesquisa para analisar as contribuicdes do modelo de
consultoria interna de recursos humanos para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da

empresa. Os dados foram coletados por meio de entrevistas estruturadas e semiestruturadas e
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documentos de uma empresa de grande porte, localizada na Regido Sul do Brasil. Os resultados
demonstraram que o modelo de consultoria interna de recursos humanos, associado as politicas e
praticas de gestdo de pessoas, contribuiu para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da
empresa, pois conferiu um olhar sistémico sobre a organizacéo, atribuiu a area de gestdo de pessoas
um papel de apoio a gestdo e impulsionou o projeto empresarial. Além disso, a rapidez de
comunicacdo e a proximidade entre lideres e equipes facilitaram o vinculo com as pessoas,
estimulando-as a caminharem na direcdo dos resultados da empresa, fazendo-as entender que 0s
objetivos da empresa representam seus objetivos também. Tal alinhamento se mostra evidente na
propria. nomenclatura da area de Recursos Humanos, anteriormente denominada de
“desenvolvimento humano”, passando na ocasido da implantagcdo do modelo de consultoria, a se
chamar “desenvolvimento organizacional”, uma vez que permite conciliar os interesses de ambas as
partes, compreendendo que as pessoas fazem parte do sistema organizacional e ndo podem ser
tratadas separadamente.

Por fim, Lima e Fischer (2016) investigaram se as empresas que optaram por adotar em suas
Areas de Recursos Humanos (ARH) o modelo de consultoria interna inovam mais em suas préaticas
de gestdo, do que as que possuem uma atuacao tradicional. Foram utilizados dados secundarios
pertencentes a um universo constituido por 541 empresas nacionais e multinacionais de diferentes
portes, e 139 mil profissionais participantes de uma pesquisa longitudinal entre os anos de 2007 a
2011, com foco na identificagdo dos indices de qualidade do ambiente de trabalho e das praticas de
em recursos humanos. Os achados evidenciaram que as ARH que adotam a consultoria interna
possuiam 64 praticas em 2007 e 128 em 2011, enquanto que as tradicionais sairam de 59 praticas
em 2007 para 127 em 2011. Ademais, percebeu-se que 7% das empresas que adotam o modelo de
consultoria interna ndo possuem um aumento constante das praticas ao longo dos anos, ja 14% das
ARH que adotaram o modelo tradicional ndo obtiveram um aumento progressivo das préaticas. Além
disso, se verificou que a ARH com consultoria interna inovou pouco mais (128 praticas), em termos
de aumento de praticas do que a tradicional (127 praticas), sendo esse resultado ndo considerado
significativo estatisticamente. Assim, sugeriu-se uma agenda de pesquisa para o aprofundamento do
tema, tais como: a verificagdo das praticas de gestdo que foram excluidas, das razdes, motivos e dos
impactos de sua auséncia; e as diferencas dos resultados de gestdo de clima e posicionamento no

mercado das empresas que possuem a consultoria interna e das que ndo possuem.

3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A é&rea de recursos humanos tradicionalmente voltada as atividades administrativas,
anteriormente intitulada departamento de pessoal, passou por significativas transformacdes nas
organizagfes durante as Ultimas décadas, até alcancar a atual condicdo estratégica, denominada
gestdo estratégica de pessoas. Tal abordagem estratégica surgiu no inicio da década de 1980,
alicercada no alinhamento entre a gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais (VENTURA;
LEITE, 2014).
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No periodo de transicdo do RH tradicional para a gestdo estratégica de pessoas, como
mostra 0 Quadro 2, contata-se uma grande mudanga na visdo das organizacdes sobre as pessoas,
seu desenvolvimento e talentos. Logo, as pessoas passaram a representar uma potencial vantagem
competitiva para as organizacfes, cabendo a area de gestdo de pessoas atuar de forma estratégica
para melhor gestéo dessas vantagens (LENGNICK-HALL et. al., 2009). Entre as principais mudancas
na area, destacam-se a énfase nos resultados ao longo prazo com desenvolvimento continuo, melhor

aproveitamento dos talentos e obtencdo de vantagens competitivas por meio de pessoas

comprometidas, saudaveis e motivadas (FLEURY, 2002; MASCARENHAS, 2011).

Quadro 2 — Mudancas na perspectiva tradicional e estratégica na gestédo de pessoas

Gestéo Estratégica de

Mudancas RH Tradicional
pessoas
Alinhamento e participacdo na
Funcdes tradicionais: estratégia das empresas, papel de
- captacdo, remuneracao, parceiro nas mudancas, com
FUNCOES

treinamento e avaliagédo de

desempenho

fungbes de consultoria interna a
outros setores e visdo holistica dos

processos da organizagdo

POSTURA EM RELACAO
AS PESSOAS

Preocupacgéo com o resultado
imediato dos colaboradores;
eficiéncia produtiva e

mecanicista

Preocupagéo com o
desenvolvimento continuo das
pessoas nas organizac¢des, focando
na obtencdo de vantagens
competitivas através do
comprometimento das pessoas e da
gualidade de vida no trabalho e

melhor aproveitamento dos talentos

CRITERIO DE QUALIDADE
PARA A ATUACAO DA
AREA DE GESTAO DE
PESSOAS

Eficiéncia nos processos
internos cotidianos dos

funcionarios

Eficacia na realizagdo das
atividades rotineiras em busca de
consisténcia interna da area
conciliada, no entanto, com o
alinhamento para com as atividades
e necessidades dos outros

departamentos

Fonte: Elaborado a partir de Fleury (2002) e Mascarenhas (2011).

Destarte, a postura estratégica da area de gestdo de pessoas, abrangendo politicas, praticas,
estratégias e filosofias vinculadas aos objetivos e metas empresariais foi motivada pelas mudancas
nos modelos organizacionais, responsaveis por alterar o gerenciamento de recursos humanos, em

virtude do cendrio altamente competitivo. Nessa nova filosofia, os individuos séo vistos como ativos
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(assets) organizacionais e a relacao de trabalho como um jogo de soma positiva - ganha-ganha, ou
seja, as pessoas sdo consideras relevantes na construcdo das competéncias organizacionais e na
obtencdo de resultados por serem produtoras de conhecimento e inovacdo (KAUFMAN, 2008;
MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2008; BOHLANDER; SNELL,
2010).

Diversos autores nacionais (FLEURY, 2002; DUTRA, 2008; LEITE; ALBUQUERQUE, 2009;
MASCARENHAS, 2011; WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011; MASCARENHAS; BARBOSA, 2013;
VENTURA; LEITE, 2014; PRIMO; OLIVA; KUBO, 2014) e estrangeiros (ULRICH, 1998; KAUFMAN,
2008; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2008; BOHLANDER;
SNELL, 2010) debrucaram sobre as transformacdes ocorridas na area de gestdo de pessoas,
definindo e esclarecendo tal abordagem estratégica emergente na mesma.

Dentre as perspectivas de tais autores, destacam-se as percepcdes de Dutra (2008), Leite e
Albuquerque (2009) e Bohlander e Snell (2010) ao considerar que a gestao estratégica de pessoas
lanca sua atengcdo a conquista e a retencdo de talentos que se comprometam com os ideais da
organizacdo, e principalmente os prepara em funcdo dos objetivos organizacionais vinculados de
forma integrada aos objetivos individuais. Desse modo, a gestao estratégica de pessoas pode ser
entendida como um conjunto de acBes que visa o desempenho (performance) individual e
organizacional.

Para elevar o desempenho organizacional é preciso compreender as complementaridades
entre as praticas de gestdo de pessoas e as diretrizes estratégicas da organizacao. Nesse sentido,
Wood (1999) identificou quatro formas de alinhamento estratégico que a gestdo estratégica de
pessoas deve enfatizar: o alinhamento interno ou horizontal (integrac@o entre as proprias préaticas de
gestdo estratégica de pessoas); o alinhamento organizacional (ajuste entre as praticas de gestédo
estratégica de pessoas e 0s aspectos internos da organizacdo); o alinhamento estratégico
(articulacdo e reciprocidade entre as praticas de gestdo estratégica de pessoas e a estratégia de
negoécio); e o alinhamento ambiental interno ou vertical (concordancia entre as praticas da gestao
estratégicas de pessoas e as contingéncias externas a organizacao).

Wei (2006) considera esses quatro tipos de alinhamento em apenas dois alinhamentos
basicos independentes, contudo interrelacionados, sédo eles: o alinhamento interno e externo.
Segundo o autor, ambos os alinhamentos sofrem influéncia de pelo menos trés aspectos
organizacionais: a competéncia dos gestores da propria area de gestdo de pessoas, as competéncias
e 0 suporte concedido pelos demais gestores da organizacdo, e as caracteristicas dos proprios
individuos na organizacéo, tais como suas habilidades, motivagdes e niveis de compromisso. Desse
modo, as praticas de gestdo estratégica de pessoas, em todos o0s niveis hierarquicos, devem estar
alinhadas e compativeis com a estratégia definida pela organizacdo, para que possam efetivamente
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais (SILVEIRA, 2014).

A fim de direcionar o planejamento, as politicas e praticas de RH, as estratégias de gestao de
pessoas podem ser caracterizadas como modelo soft (Enfase no desenvolvimento, individualizacéo e
motivacdo) ou modelo hard (énfase aos objetivos coletivos, na harmonia e no uso de termos

impessoais como forga de trabalho e recursos humanos). O modelo soft é mais adequado para
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organizagfes inseridas em cendrios instaveis, que exigem estruturas mais flexiveis e maior
envolvimento dos empregados. JA& o modelo hard é mais apropriado para cenarios estaveis, que
enfatizam a produtividade e comportamentos repetitivos (TRUSS et al.,, 1997, MASCARENHAS,
2011).

Legge (2005) apresenta uma perspectiva critica em relagdo aos modelos soft e hard. Para o
autor, existia uma tendéncia no processo de alinhamento entre a gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional em escolher entre uma estratégia de gestdo de pessoas hard ou soft. Contudo,
atualmente identifica-se que ndo é uma questao de escolher “um dos dois” ou “ou uma” estratégia,
mas sim de “ambos” ou “e”, incorporando mais de uma estratégia a gestdo de pessoas.

Sob outro angulo, Ulrich (1998) ressalta que além de dispor de estratégias, praticas e
politicas alinhadas, a area de gestdo de pessoas também deve fazer parte da estratégia da
organizagdo, tornando-se parceira nos negoécios, de modo a auxiliar e impulsionar a organizacéo a se
tornar cada vez mais competitiva. Para isso, a area deve mostrar 0o seu valor a organizacao,
assumindo gradualmente os seguintes multiplos papéis: administracdo de estratégias de RH -
participacdo ativa no processo de definicdo da estratégia empresarial e ajustes nas estratégias de
RH; administracdo da infraestrutura da empresa - busca de melhoria continua dos processos e
atividades, visando aumentar a eficiéncia administrativa; administracdo da contribuicdo dos
funcionarios - reconhecimento, envolvimento e atendimento as demandas, preocupacdes, anseios e
necessidades dos funcionarios; e administragdo da transformacgdo e da mudanca - catalisacdo das
mudancas e conducao de processos cruciais de mudanca no interior das empresas (ULRICH, 1998).

Dutra (2008) e Tanure, Evans e Cancado (2010) apontam que para promover a integracao
das praticas e politicas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional, tais praticas devem ser
categorizadas de maneira que todas as funcbes da area de RH sejam efetivamente realizadas.
Ademais, as organizacGes precisam favorecer e estimular a exceléncia no relacionamento
interpessoal, o envolvimento dos empregados e a comunicacdo eficaz para atingir os objetivos
organizacionais (BOHLANDER; SNELL, 2010).

A formulagcdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas deve partir da estratégia
organizacional, porém, também deve incluir outros aspectos que afetam diretamente a gestdo de
pessoas (BREWSTER, 2006). Embora cada empresa tenha sua propria estratégia, ela sofre diversas
pressdes externas, pela incerteza do mercado e pela evolugéo tecnoldgica. Por isso, é indispenséavel
investigar e monitorar as forcas ambientais (tecnoldgicas, socioecondmicas, culturais, politicas, e
legais) e as forcas internas (capacidades, cultura, e recursos), a fim de estabelecer um adequado
planejamento estratégico para a gestao de pessoas (BREWSTER, 2006; LACOMBE; CHU, 2008).

Portanto, o foco da gestéo estratégica de pessoas concentra-se no elo entre o desempenho
humano e os negécios da organizacdo, e as politicas de gestdo de pessoas voltadas para a
promocao da valorizacao e realizacdo pessoal e profissional, sao: politica de recrutamento e sele¢éo;
politica de envolvimento; politica de treinamento, desenvolvimento e educacéo; politica de condi¢des
do trabalho; politica de avaliacdo de desempenho e competéncias; e politica de recompensas
(MASCARENHAS, 2011; DEMO; MARTINS; ROURE, 2013).
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A fim de favorecer a atuacdo estratégica da area de gestdo de pessoas, o modelo de
consultoria interna apresenta diversas contribuicdes para abordagem estratégica da gestdo de
pessoas. Por isso, a proxima secao sera reservada a compreensao de tal contribuicao.

4. A CONTRIBUICAO DA CONSULTORIA INTERNA EM GESTAO DE PESSOAS PARA A
ATUAGCAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Na busca por gerenciar pessoas de forma mais estratégica, 0 modelo de consultoria interna
em gestdo de pessoas representa um apoio a gestdo da empresa, em que a area de gestdo de
pessoas é estruturada e organizada de maneira diferenciada da tradicional, conferindo maior
interacdo, envolvimento e comunicacao entre as pessoas (LEITE et al., 2009).

Em tal modelo, a area de gestdo de pessoas detém maior proximidade com as demais areas
e esta envolvida com os detalhes do negdcio, participando ativamente da construgdo da estratégia e
estimulando as pessoas a conhecerem a cultura organizacional, caminhando, desse modo, na
direcdo dos resultados organizacionais (SILVA, 2013). Além disso, Silva (2013) ressalta que o modelo
de consultoria interna representa um canal de comunicacéo, ligando a empresa aos empregados, e
tal facilidade de comunicacdo confere que a estratégia empresarial seja construida e transmitida as
pessoas pelos gestores que atuam diretamente nas equipes.

Leite et al. (2009) destacam que o consultor interno da area de gestéo de pessoas deve atuar
como um elo entre o cliente interno, 0 RH corporativo e as estratégias organizacionais, sendo suas
atribuicbes fundamentais para auxiliar as liderancas na conducgéo de equipes altamente engajadas e
comprometidas com as metas da organizacdo. Ademais, seu papel é assessorar estrategicamente 0s
clientes internos, orientando os gestores na solucdo de problemas, participando de processos
especificos, e acompanhando o desempenho individual e organizacional, de modo a garantir uma
comunicacao eficaz em busca do alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa (LEITE et
al., 2009; ORLICKAS, 2013).

Ao basear-se nos multiplos papéis para a gestao estratégica de RH desenvolvidos por Ulrich
(1998), as funcdes do consultor interno em gestdo de pessoas se enquadram precisamente em cada

papel, estabelecido segundo a meta a ser cumprida pela area, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Os multiplos papéis do RH estratégico e as fun¢des do consultor interno

. i Funcées do
Papéis Resultado Metafora
Consultor Interno
Participacéo ativa no
Administracdo de Execucéo da . o desdobramento das
o o Parceiro Estratégico . o
Estratégias de RH Estratégia estratégias e praticas
empresariais e de RH
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Administracdo da
Infraestrutura da

Empresa

Construcéo de uma
infraestrutura eficiente

Especialista
Administrativo

Eficiéncia no
atendimento as
demandas do cliente

interno

Administracdo da
Contribuicdo dos

Funcionéarios

Aumento do
envolvimento e
capacidade dos

funcionarios

Defensor dos

Funcionarios

Envolvimento com a
realidade da equipe e
atendimento exclusivo a

um setor

Administracdo da
Transformacao e da

Mudanca

Criacdo de uma

organizacédo renovada

Agente de Mudanca

Dinamizagao e auxilio
em processos de

mudanca, minimizando

as futuras resisténcias

Fonte: Adaptado de Ulrich (1998).

O Quadro 3 indica a contribuicdo do consultor interno em gestdo de pessoas para o resultado

a ser alcancado na definicdo da atuag&o da gestdo estratégica de RH, sendo estabelecida segundo

as seguintes metéaforas criadas por Ulrich (1998):

a)

b)

c)

d)

Parceiro estratégico: o consultor interno participa do desdobramento das estratégias
organizacionais assessorando os lideres sobre a necessidade de adequagbes das
competéncias individuais as estratégias organizacionais, e ao mesmo tempo, sua propria
atividade endossa a aplicacao da atuacgdo estratégica da area de gestao de pessoas;
Especialista administrativo: o consultor interno promove a melhoria continua dos
processos e atividades rotineiras da area de rh, atendendo prontamente as demandas do
cliente interno por meio da simplificagdo dos processos, reducdo de tempo e custos, e
eliminacdo de desperdicios;

Defensor dos funcionarios: o consultor interno envolve-se com a realidade e o trabalho
cotidiano da area que auxilia, dispondo de mecanismos capazes de ouvir, responder e
encontrar maneiras de atender exclusivamente as demandas dos individuos da sua
unidade de negdcio, que passam ter mais confiangca na area de gestéo de pessoas;
Agente de mudanca: o consultor interno facilita os processos de mudanca, de modo a
intervir junto as pessoas, assessorando e criando um vinculo de confianca,
estabelecendo relacbes saudaveis e ao mesmo tempo, aumentando a possibilidade de

superar objecdes e reduzir a resisténcia proporcionada.

Os consultores internos devem estar estruturados estrategicamente por unidades de

negacios, de tal maneira a auxiliar os lideres na promog¢éo de uma comunicagéo clara e transparente,

de forma a preservar pessoas qualificadas, comprometidas e engajadas na estratégia do negdécio. As

atividades dos mesmos proporcionam as seguintes vantagens para a area de gestdo de pessoas, e

consequentemente para as organizacdes: reducdo de custos pelo encolhimento da estrutura

organizacional da area, rapidez na resolucdo de problemas, facilidade de comunicacao, que favorece

a compreensdao da cultura organizacdo e da estratégia organizacional por parte das pessoas em
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todas as unidades de negocios, e proximidade entre lideres e liderados, gerando uma relacdo de
confianca entre ambos (SILVA, 2013).

Diante disso, a associacdo do modelo de consultoria interna, as praticas e politicas de RH
contribuem para o alinhamento entre as pessoas e a estratégia da organizacdo, e, assim, para a
atuacao estratégica da area de gestdo de pessoas. Contata-se que tal modelo atribui um olhar
sistémico sobre a organizacao, conferindo a area de gestdo de pessoas um papel de apoio a gestéao,
além de assegurar a rapidez da comunicagéo e a proximidade entre lideres e equipes, estimulando-
0s a deslocarem na dire¢do dos resultados da empresa, fazendo-os entender que os objetivos

organizacionais também representam seus objetivos (SILVA, 2013).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender como a consultoria interna em gestdo de
pessoas contribui para a atuacdo da gestdo estratégica de pessoas. Para atingi-lo, investigou-se na
literatura sobre o assunto e nas pesquisas empiricas, 0 que 0s principais autores desse campo
destacam sobre tal contribuicdo. Constatou-se que a consultoria interna em gestdo de pessoas é
caracterizada como um dos modelos de gestdo da area, que objetiva dar respostas as exigéncias do
complexo cenario econdmico e as mudang¢as na organizacdo do trabalho, conforme ressalta Mancia
(2010).

Desse modo, ela permite a destituicdo do modelo mecanicista e reducionista administrado
pelas organizagdes tradicionais, favorecendo o trabalho cooperativo, provido de responsabilidade e
confianga a curto, médio e longo prazos. Além disso, Silva (2013) aponta que a associacao do
modelo de consultoria interna as préaticas e politicas de RH, contribui para o alinhamento entre as
pessoas e a estratégia da organizacdo, e, assim, para a atuagéo estratégica da area de gestao de
pessoas.

Tal modelo de consultoria interna atribui um olhar sistémico sobre a organizacéo, conferindo a
area de gestao de pessoas um papel de apoio a gestdo. Ademais, é capaz de assegurar a rapidez e
a transparéncia da comunicacgdo, acompanhar o desempenho individual e organizacional, e aproximar
lideres e equipes, estimulando-os a caminharem na dire¢do dos resultados da empresa, fazendo-os
compreender que 0s objetivos organizacionais também representam seus objetivos (LEITE et al.,
2009; SILVA, 2013).

Além disso, destaca-se nesse modelo, a fungdo do consultor interno que atua como um elo
entre o cliente interno, o RH corporativo e as estratégias organizacionais, auxiliando as liderangas na
conducéo de equipes altamente engajadas e comprometidas com as metas da organizacao (LEITE et
al., 2009). Ao basear-se nos multiplos papéis para a gestdo estratégica de RH desenvolvidos por
Ulrich (1998), as funcdes do consultor interno em gestdo de pessoas se enquadram precisamente em
cada papel - parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de
mudanca, ratificando a contribuicdo do modelo de interna em gestdo de pessoas para a atuacao

estratégica da area.
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Em relacdo as pesquisas empiricas em ambito nacional, contata-se a auséncia de um nimero
expressivo de trabalhos publicados sobre o tema nos ultimos anos, o que revela a necessidade de
aprofundamento e compreensdao da aplicacdo desse modelo de gestdo na realidade das
organizacées brasileiras. E notdria a relagéo positiva que existe entre o modelo de consultoria interna
de gestdo de pessoas e a atuacdo estratégica da area em empresas de pequeno, médio ou grande
porte, conforme ratificaram os seis estudos identificados (ALBERTON; MANCIA; BORBA, 2009;
CAPARAJO; LIRA, 2009; FREITAG; GIRARDI, 2009; GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009; SILVA,
2013; LIMA; FISCHER, 2016).

Entretanto, esses estudos revelam algumas evidéncias que podem estar diretamente
relacionadas ao sucesso do modelo de consultoria interna: a) preparacédo do consultor para exercer a
funcéo consciente de suas atribuicdes e responsabilidades; b) preparacéo do gestor para liderar sua
equipe e compreender o papel do consultor nesse processo; e, c) preparagéo da alta administragéo, e
posteriormente de toda a organizagdo a respeito das vantagens e atribuicbes do modelo de
consultoria interna. Acredita-se que a aplicacdo destas trés etapas anteriores a implantacdo do
processo de consultoria interna pode assegurar a contribuicdo do modelo para a atuagéo estratégica
das pessoas nos negoécios.

Assim, fica evidente a contribuicAo da consultoria interna para a atuacdo da gestdo
estratégica de pessoas, uma vez que o modelo de consultoria interna incorporado as estratégias e
praticas de gestdo de pessoas possibilita 0 alinhamento entre as pessoas e a estratégia corporativa.
Além de favorecer a comunicacao entre lideres e equipes e estimular uma relagdo de confianca entre
os individuos, a area de gestéo de pessoas e a propria organizacao.

Portanto, uma das contribuicdes deste ensaio tedrico € apresentar um compéndio teorico e
empirico com base em concepcdes de diversos autores acerca da colaboracdo do modelo de
consultoria interna para a atuacdo da gestdo estratégica de pessoas nas organizacdes. Além disso,
outra contribuicdo que este estudo revela € a reflexdo sobre a demanda de um numero maior de
pesquisas realizadas em ambientes organizacionais com o propésito de aplicar e legitimar a teoria em
relacdo ao tema. Para o desenvolvimento dessas novas pesquisas, sugere-se a investigacdo dos
seguintes aspectos:

a) Implantacdo do modelo de consultoria interna segundo as diretrizes dos noves passos
desenvolvidos por Orlickas (2013), sendo eles: execu¢do de benchmark, conscientizacao de
todos, desburocratizacéo e racionalizagdo, politicas de RH bem definidas, aplicacdo de job
rotation, sustentacdo administrativa e funcional, capacitacdo de cada profissional de RH,
definicdo do papel do consultor, revisdes e avaliacdes;

b) Comparacdo entre empresas que ainda ndo adotaram o modelo de consultoria interna de
gestdo de pessoas e empresas ja adotaram, a fim de validar a divergéncia existente entre a
Administracdo de Recursos Humanos e a Consultoria de Interna de RH conforme o modelo
de gestdo de RH proposto por Orlickas (Quadro 1 - capitulo 2), bem como evidenciar a
contribuicdo dos modelos para uma gestao estratégica das pessoas;

c) Descricdo das funcdes do consultor interno de gestdo de pessoas para o alcance da gestédo

estratégica das pessoas, ratificando a existéncia e a efetividade das quatro metaforas
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(parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionarios, agente de

mudanca) criadas por Ulrich (1998).

REFERENCIAS

ALBERTON, D. M.; MANCIA, L. T.; BORBA, P. M. O papel do consultor interno de recursos humanos.
In: XXXIIl Encontro Nacional da Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisas em
Administracao, 2009, S&o Paulo. Anais... Sdo Paulo: ANPAD, 2009.

BOHLANDER, G.; SNELL, S. Administracao de recursos humanos. Sdo Paulo: Cengage Learning,
2010.

BREWSTER, C. Comparing HRM policies and practices across geographical borders. In: STAHL, G.;
BJORKMAN, I. Handbook of Research in International Human Resource Management. Cheltenham,
UK: Edward Elgar Publishing, 2006.

CARAPAJO, A. B. A.; LIRA, R. A. Consultoria interna em gestdo de pessoas: uma estratégia viavel
para o administrador hospitalar. In: XXXIV Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Poés-
Graduacgéo e Pesquisas em Administracdo, 2010, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD,
2010.

DEMO, G.; MARTINS, P. R.; ROURE, P. Politicas de gestdo de pessoas, comprometimento e
satisfacdo no trabalho na Livraria Cultura. Revista Alcance - Eletrénica, v. 20, n.2 - p. 237-254,
abr./jun. 2013.

DONADONE, J. C. O mercado internacional de consultorias nas Ultimas décadas: crescimento,
diversificagé@o e formas de disputa. Caderno de Pesquisas em Administragéo, v. 10, n. 2, p. 1-15, jun.
2003.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na organizacéo
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2008.

FLEURY, M. T. L. A gesté@o de competéncia e a estratégia organizacional, In: FLEURY, M. T.(Coord.).
As pessoas na organiza¢do. Sdo Paulo: Gente, 2002.

FREITAG, B. B.; GIRARDI, D. Consultoria Interna de RH em uma empresa de pequeno porte. In:
XXXIII Encontro Nacional da Associagdo Nacional de P6s-Graduacgéo e Pesquisas em Administragao,
2009, Séo Paulo. Anais... Sao Paulo: ANPAD, 2009.

GIRARDI, D. M.; LAPOLLI, M.; TOSTA, K. C. B. T. A consultoria interna de recursos humanos como
pratica catalisadora da gestdo do conhecimento organizacional. Revista de Ciéncias da
Administracéo, v. 11, n. 25, p. 151-176, 2009.

HANSEN, J. et al. Consultoration: concepts and practices. New Jersey: Prentice Hall, 1990.

JOHRI, H. P.; COOPER, J. C.; PROKOPENKO, J. Managing internal consulting organizations: a new
paradigm. Advanced Management Journal, v. 63, n. 4, p. 4-10, Outono 1998.

KAUFMAN, B. E. Managing the human factor: the early years of human resource management in
American industry. Ithaca - NY: Cornell University Press, 2008.

KELLEY, R. E. Should you have an internal consultant? Harvard Business Review, v. 57, n. 6, p. 110-
120, nov./dez. 1979.

KENTON, B.; MOODY, D.; TAYLOR, B. The role of the internal consultant. Roffey Park Institute. 2003.

Estudos do CEPE [ISSN 1982-6729]. Santa Cruz do Sul, n. 46, p. 131-148, jul./dez. 2017.
https://online.unisc.br/seer/index.php/cepe/index



Consultoria interna em gestéo de pessoas 147

KURPIUS, D.; ROBINSON, S. An overview of consultation. Personal and Guidance Journal, p. 321-
323, Feb. 1978.

LACOMBE, B.; CHU, R. A. Politicas e praticas de gestao de pessoas: as abordagens estratégica e
institucional. Revista de Administra¢é@o Eletrénica, v. 48, n. 1. jan./mar. 2008.

LEGGE, K. Human resource management: rhetorics and realities. London: Macmillan, 1995.
LEITE, L. A. M. C. et al. Consultoria em gestao de pessoas. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2009.

LEITE, N. P.; ALBUQUERQUE, L. G. Gestao estratégica de pessoas: conceito, evolucao e visao. In:
ALBUQUERQUE, L. G.; LEITE, N. P. (Org.). Gestdo de pessoas: perspectivas estratégicas. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

LENGNICK-HALL, M. L. et al. Strategic human resource management: the evolution of the field.
Human Resource Management Review, v. 19, n. 2, p. 64-85, 2009.

LIMA, L. C.; FISCHER, A. L. Estudo preliminar sobre a atuacdo da area de Recursos Humanos como
Consultoria Interna e sua capacidade de inovacédo das préaticas de gestdo. Revista de Administracéo
da UFSM, v. 9, n. 3, p. 391-407, 2016.

MANCIA, L. Os desafios do modelo de consultoria interna. In: BITENCOURT, C. C. Gestédo
contemporénea de pessoas: novas praticas, conceitos tradicionais. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2010.

MARTIN-ALCAZAR, F., ROMERO-FERNANDEZ, P. M., SANCHEZ-GARDEY, G. Human Resource
Management as a field of research. British Journal of Management, v. 19, n. 2, p. 103-119, 2008.

MASCARENHAS, A. O. Gestdo estratégica de pessoas: evolucdo teoria e critica. S&o Paulo:
Cangage Learning, 2011.

MASCARENHAS, A. O.; BARBOSA, A. C. Q. Producao cientifica brasileira em gestdo de pessoas no
periodo 2000-2010. Revista de Administracdo de Organizacdes - RAE, v. 53, n. 1, p. 35-45. Séo
Paulo: FGV, jan/ fev. 2013.

MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, J. W. Administracéo de recursos humanos. Sao Paulo: Atlas, 2010.

OLIVEIRA, D. P. R. Manual de consultoria empresarial: conceitos, metodologia, préaticas. 12. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2014.

ORLICKAS, E. Consultoria interna de recursos humanos: conceitos, benchmarking, cases,
indicadores. 11. ed. S&o Paulo: Danielli Editores, 2013.

PRIMO, P. P.; OLIVA, E. C.; KUBO, E. K. M. Gestéo estratégica de pessoas para pesquisadores em
Administracdo nas universidades privadas. REAd. Revista Eletronica de Administragéo, v. 20, n. 2, p.
371-396, 2014.

SILVA, D. R. As contribuicdes do modelo de consultoria interna de recursos humanos para o
alinhamento entre as pessoas e a estratégia da empresa. DESENVOLVE: Revista de Gestao do
Unilasalle, v. 2, n. 2, p. 169-185, set. 2013.

SILVEIRA, V. N. S. Alinhamento estratégico e gestdo estratégica de pessoas: analise conceitual e
perspectivas tedricas. Revista Pretexto, v. 15, n. 4, p. 114-133, 2014.

SILVEIRA, V. N. S.; MAESTRO FILHO, A. D. Gestdo estratégica de pessoas e desempenho
organizacional: uma analise tedrica. Revista Pretexto, v. 14, n. 1, p. 71-87, 2013.

TANURE, B.; EVANS, P.; CANCADO, V. L. As quatro faces de RH: analisando a performance da
gestdo de Recursos Humanos em organiza¢fes no Brasil. Revista de Administracdo Contemporanea
- RAC, v.14, n.4, p. 594-614, 2010.

Estudos do CEPE [ISSN 1982-6729]. Santa Cruz do Sul, n. 46, p. 131-148, jul./dez. 2017.
https://online.unisc.br/seer/index.php/cepe/index



148 Silva, J. F.

TRUSS, C. et al. Soft and hard models of human resource management: a reappraisal. Journal of
Management Studies, v. 34, n. 1, p. 53-73. 1997.

ULRICH, D. Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os melhores resultados. S&o
Paulo: Editora Futura, 1998.

VENTURA, V. L. S.; LEITE, N. R. P. Percepcao da influéncia da gestao estratégica de pessoas no
comprometimento organizacional. Revista Pretexto, v. 15, n. 3, p. 11-28, 2014.

WEI, L. Q. Strategic human resource management: determinants of fit. Research and Practice in
Human Resource Management, v. 14, n. 2, p. 49-60, 2006.

WOOD, S. J. Getting the measure of the transformed high performance organization. British Journal of
Industrial Relations, v. 37, n. 3, p. 391-417, 1999.

WOOD JR., T.; TONELLI, M. J.; COOKE, B. Colonizacdo e neocolonizacado da gestdo de recursos
humanos no Brasil (1950-2010). Revista de Administracdo de Empresas, v. 51, n. 3, p. 232-243,
2011.

Estudos do CEPE [ISSN 1982-6729]. Santa Cruz do Sul, n. 46, p. 131-148, jul./dez. 2017.
https://online.unisc.br/seer/index.php/cepe/index



