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AUDITORIA E CONSULTORIA EM RH

Unidade 1 — Conceitos e historico de auditoriae consultoria
em RH

\._____________________________________



Unidade 1 — Conceitos e historico de auditoria e
consultoria em RH

Auditoria e consultoria: conceitos,-historico. e diferencas

\._____________________________________
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Qual a Diferenca ¢
entre Consultoria B
e Auditoria ? \\




AUDITORIA

“Uma técnica que consiste na verificacao da
exatidao e fidedignidade dos dados contidos nas
demonstracoes e relatorios, por meio do exame
minucioso dos registros e dos documentos que
deram origem a eles”

(RIBEIRO, 2014, p. 1)



AUDITORIA

“A auditoria assume a finalidade de ajudar uma
empresa a realizar sua autoanalise e conhecer-se
melhor a fim de transpor possiveis obstaculos ja
instalados, como também alcancar resultados da
forma mais eficiente possivel.”

(CHIAVENATO, 2009, p. 346).



AUDITORIA EM RH

Trata-se de uma atividade essencialmente
especializada dentro das organizacoes, pois
permite as mesmas examinar as suas politicas e

praticas de gestao de pessoas, passando pelos
diversos subsistemas de RH ...”

(MILKOVICH, 2008, p. 518)
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CONSULTORIA

* Funcoes de apoio, orientacao e supervisao para
as demandas organizacionais.

* Finalidade de um diagnostico habil por meio de
levantamento de informacoes.

* |ndicar o melhor caminho para a solucao dos

problemas encontrados apontando um Plano de
Acao.

(BLOCK, 2001, p. 14)



CONSULTORIA

* Integrar estratégias;

* Implementar programas adequados de
otimizacao de recursos;

* Desenvolver sistemas abrangentes;

* Implantar processos flexiveis para fornecer
melhores solucoes.



Informacodes explicitas.
Voltada para analises e para confirmar se as praticas

adotadas estao corretas ou nao.

Analise profunda da area ou subsistema em questao.

Nao atua diretamente propondo solucdes para as
guestoes mais operacionais.

Analises juridica, contabil e com uma visao especifica
e mais técnica.

Direcionamento para os procedimentos corretivos.

Processo

Informacdes implicitas e explicitas.

Realizar habil processo de diagndstico.

Analise profunda da area ou subsistema em questao e
também sua interfase com outras areas.

Elaboracao dos objetivos estratégicos e auxiliar
gestores e alta direcao no realinhamento de suas
praticas na area ou demais areas de interface.

Analise da cultura, clima organizacional, qualidade de
vida, relacdoes interpessoais; estilo de geréncia e
supervisao, processos de RH, dentre outros.

Sugerir e montar um plano de
implementacao de novas acoes praticas

acao para

Projeto




Unidadel — Conceitos e historico de auditoria e

consultoria em RH

Fundamentos de um plano de auditoria para’os diferentes
subsistemas de RH




PERGUNTA

Por que estudar gestao de recursos humanos?

O que recursos humanos tém a ver com O
desempenho e  produtividade de uma

organizacao?



Subsistemas da Area de RH

1. Subsistema de provisao: planejamento, recrutamento, selecao.

2. Subsistema de aplicacao: analise, descrigao e avaliacao de desempenho.

3. Subsistema de manutengao: saude e seguranga no trabalho,
remuneracao e beneficios.

4. Subsistema de desenvolvimento de RH: treinamento e desenvolvimento,
desenvolvimento organizacional.

5. Subsistema de monitoramento: banco de dados, sistemas de informacoes.

6. Subsistema de retencao: administracdo da cultura e do clima organizacional,
higiene e seguranca do trabalho.




Sistemas de Informacoes

Agora, vamos entender um sistema de
informacao em RH.

Sistemas de Informacdes

Processamento

de dados s

Sistemas de O sistema de informacaoemRH é
Informagdes em planejado para coletar, processar,

RH armazenar e disseminar informacaoes a
respeito dos colaboradores da empresa, de
modo a permitir a tomada de decisoes
eficazes pelos gerentes envolvidos.




SISTEMA DE INFORMACOES EM RH

e Folha de pagamento.

e Relatorios contabeis.

e Relatorio de absenteismo.
e Relatorios de férias.

e Relatdrios de carga horaria de treinamento por funcionario.



AUDITORIA EM RH

V4

E a realizacago de uma analise e avaliacao
sistematica e formal das politicas e praticas de
pessoal e do seu funcionamento atual.



PLANO DE AUDITORIA

E a escolha de uma estratégia, de um modelo
sistematico que se deve seguir para execucao de
um plano de auditoria, a fim de realizar acoes,
dirigir e controlar o processo auditado.



TIPOS DE PLANO

* Financeiros
e Plano de investimento

e (Qualidade,
e Recursos Humanos



PLANO DE AUDITORIA

Conjunto de técnicas que permitem ao
auditor obter evidéncias ou provas
suficientes e adequadas para fundamentar
sua opiniao sobre os documentos contabeis

auditados. Abrangem testes de observancia e
testes substantivos” (NBC T11 —IT —07)



ESTABELECER

* Metas ou estratagemas
* |dentificar os servicos

* A natureza e a extensao da auditoria que se
pretende realizar



COMO FAZER

e |dentificar a estrutura de recursos humanos.

e |dentificar a politica de pessoal adotada, compromissos com
sindicatos, niveis salariais e tipos de beneficios e os
subsistemas de RH.

e |dentificar os indices e estatisticas de desempenho do RH.



COMO FAZER

e Analisar as tendéncias da entidade, visao de futuro.
e|dentificar o volume do projeto de auditoria.

e\erificar a melhor época para o processo de auditoria no RH.
e|dentificar se houve auditoria anterior e analisar os relatorios.



COMO FAZER

e \alidar com a administracao (ou diretoria) o
planejamento da auditoria.

e Estabelecer os profissionais competentes para o
processo de auditoria interna do RH.



Unidade 1 — Conceitos e historico de auditoria e
consultoria em RH

Fundamentos de um_Plano.de Consultoria em Recursos Humanos




Para tanto, voce precisara decidir

entre a contratacao de uma
consultoria externa de RHou o
desenvolvimento de um consultor
interno, dentro de sua propria equipe.




Conceitos Fundamentais para a Compreensao desta Secao

. Consultoria interna de RH

Consultoria externa de RH

. Fundamentos de um plano de consultoria

Planejamento da consultoria

. Abordagem adequada




REFLEXAO

“A forca da empresa, nesta nova era, vai
residir na competéncia da sua gestao, na
condicao humana, que pode ser capaz de
promover e transformar sua potencialidade
em resultados relevantes e sustentaveis”.

Boog (2002, p. 67)



REFLEXAO

“Vocé pode obter capital e construir edificios, no
entanto, € necessario haver pessoas para construir
um negocio”. Thomas J. Watson (fundador da IBM)



CONSULTORIA

“Consultoria é por natureza um servico e, como
tal, baseia-se na prestacao de um conselho,
num metodo de diagnosticar um problema ou
oportunidade para pensar e agir, num modelo
de ajuda para delinear alternativas e apoiar
decisoes”

(BOOG, 2002, p. 89).




CONSULTORIA INTERNA RH

Prestacao de servicos focados na identificacao e analise de problemas
relacionados a politica, organizacao e aos métodos na area de RH, recomendacao
de acoes preventivas e corretivas a organizacao. Gil (2001)

Intervencao planejada na organizacao e nos seus processos de mudanca, que
afeta diretamente as pessoas, 0s grupos e a propria coletividade. Leite et al.
(2005)

4 )

Funcao de recursos humanos em que sao realizadas atividades de apoio,
orientacao e supervisao para as demandas da organizacao.
Franca (2007)

" J

\._____________________________________




POR QUE CONTRATAR
OU DESENVOLVER
UMA CONSULTORIA

EXTERNA?




O QUE AS EMPRESAS BUSCAM?




POR QUE OPTAR PELA
CONSULTORIA INTERNA?

 Desenvolver projetos internamente;
 Reduzir os custos em geral;

* |nvestir na capacitacao de seus profissionais;
 Elevar a mobilidade funcional;



Remuneracao

Recrutamento e
Selecao

Gestao de
Pessoas

Administracao de
Pessoal

Treinamento e
Desenvolvimento




OBJETIVOS

e|dentificar e monitorar os focos de insatisfacao junto
aos colaboradores.

e Avaliar, controlar e monitorar os resultados/metas.
e Ser agil nas solucoes de problemas internos.

eSer um agente de mudancas organizacionais e
culturais.



Monitorar

Custo menor , .
Insatisfacao

Job rotation Descentralizar
informacoes

<\/ANTAG E@
Constante Maior interac3o e

aprimoramento confianca

Multifuncionalidade do

Sinergia do _
consultor interno

trabalho em equipe

Consultor interno ja
@ um colaborador

\._____________________________________



Profissional possuir Dificuldade de
as competéncias adaptacao

Inflexibilidade diante inseguranca e
medo

das mudancas
@SVANTAG ED
Competitividade X

colaboracao

Resisténcia a nova

postura de RH
Disponibilidade para

Falta de empatia _
aprimoramento

\._____________________________________



CONSULTORIA EXTERNA

“E um processo interativo de um agente de
mudancas externo a empresa, o qual assume a
responsabilidade de auxiliar os executivos e
profissionais da referida empresa nas tomadas de
decisoes, nao tendo, entretanto, o controle direto
da situacao”.

(OLIVEIRA, 2007, p. 21)



CONSULTORIA INTERNA

E preciso conhecer em profundidade a empresa:
estratégias, negdcio, as competéncias essenciais,
modelo de gestao, sistemas de remuneracao e
recompensa.

DIAGNOSTICO JUNTO
AOS CLIENTES INTERNOS
/externo ACAO DE CIRH

PLANO DE




DIAGNOSTICO

e Realizar um Benchmarking

e Quais sao os problemas de insatisfacao de
pessoal?

e Qual oindice de turnover?

e Qual o indice de afastamentos por motivo de
saude?
e Quais sao os tipos de habilidades e competéncias

gque nos trarao diferenciacao junto aos nossos
concorrentes?



DIAGNOSTICO

eQuais sao as acoes tomadas e se estao alinhadas com
as estratégias?

eQual o tempo/resultado nos processos internos de
RH?

eQual os nossos indicadores?

eQuantas horas de treinamento por funcionario/
cargo?



DIAGNOSTICO

e No relatorio de avaliacao de desempenho qual é a
meédia?

e A empresa realiza pesquisa de clima organizacional?
Qual o resultado?



IMPORTANTE

* A empresa esta pronta para introduzir esse modelo?
A alta direcao esta comprometida nesse processo?

* A equipe esta preparada, possui as competéncias
técnicas e comportamentais para assumir o novo papel?



IMPORTANTE

e A equipe esta preparada para lidar com as
resisténcias?

e A quem deverao se reportar o0s
consultores?

e A organizacao esta disposta a redesenhar
0S cargos e responsabilidades?

e A organizacao vai preparar seus lideres
para esse novo modelo de atuacao?



ATIVIDADE




ATIVIDADE

PESQUISA DE CAMPO
- Atividade em dupla

- |dentificar um espaco que tenha funcionarios
trabalhando.

1. Identificar um processo de auditoria em RH que
poderia ser feito na empresa.

2. ldentificar um processo de consultoria em RH que
poderia ser feito na empresa.

3. Apresentar o motivo que fez vocé optar pelas
assessorias acima.



Unidade 1 — Conceitos e historico de auditoria e
consultoria em RH

Etica da auditoria e consultoria em RH




O QUE E ETICA?

Quais 0s principais conceitos de
Etica?




A ETICA E AS ORGANIZACOES

Qual a importancia da ética
junto as organizacoes?




ETICA NA AUDITORIA EXTERNA

1.Legislacao

2.Responsabilidades do Auditor




ETICA NA AUDITORIA INTERNA

1.0 Auditor Interno
2.Instituicoes Internacionais

3.CAdigo de Etica




ETICA NA CONSULTORIA

1. Codigo de Etica do consultor

2. Responsabilidades e competéncias do consultor




AUDITORIA E CONSULTORIA EM RH

Unidade 2 — Auditoria em RH: coleta,.avaliagao e controle




Unidade 2 — Auditoria em RH: coleta, avaliacao e
controle

Agentes de auditoriade RH, periodicidade e fatores de
influéncia

\._____________________________________



12) O oque wuma organizacao precisa ter para atuar
adequadamente e com eficiéncia?

22) O que acham que a Auditoria pode fazer por uma empresa?
32) Por que as empresas precisam de auditoria?

4°) Existemm fatores que podem interferir no processo de
auditoria e levar a resultados errados?



AUDITORIA

“Uma técnica que consiste na verificacao da
exatidao e fidedignidade dos dados contidos nas
demonstracoes e relatorios, por meio do exame
minucioso dos registros e dos documentos que
deram origem a eles”

(RIBEIRO, 2014, p. 1)



AUDITORIA EM RH

Trata-se de uma atividade essencialmente
especializada dentro das organizacoes, pois
permite as mesmas examinar as suas politicas e

praticas de gestao de pessoas, passando pelos
diversos subsistemas de RH ...”

(MILKOVICH, 2008, p. 518)
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Agentes de Auditoria de RH

Consultor Externo
Comissdes internas de

. auditoria
Comissoes internas +

Conhece experiéncia de auditor externo;
oukras empresas orgao especihico de
auditoria de RH

‘ Diretor de RH ou
Gerente de Relagoes
Trabalhistas é o
coordenador

Auditoria global ou
alguns aspectos




PERGUNTA????

Vocé acredita que qualquer profissional
formado pode executar o trabalho de
auditoria interna de recursos humanos?



AUDITORIA INTERNA

DESVANTAGEM

Risco de que 0S
funcionarios do

departamento de auditoria

sejam  envolvidos pela
rotina de trabalho




AUDITORIA INTERNA

eSistema global do controle interno.

e eva ao conhecimento da alta administracao

eMostra o0s desvios organizacionais existentes no
processo decisorio e no planejamento.

eApresenta sugestoes para melhoria dos controles
implantados.

eRecomenda reducao de custos, eliminacao de
desperdicios, melhoria da qualidade e aumento da
produtividade.



AUDITORIA INTERNA

e Assegura que os controles e as rotinas estejam sendo
corretamente executados.

e Estimula o funcionamento regular do sistema de custos,
controle interno e o cumprimento da legislacao.

e Coordena o relacionamento com os orgaos de controle
governamental.

e Ajuda a administracao na busca de eficiéncia e do melhor

desempenho, nas funcoes operacionais e na gestao dos
negocios da companhia.



Principais Fatores de Influencia em Processos de Auditora

Mudangas na legislacao trabalhista

Sindicatos mais fortes

Custos maiores com mao de obra

Aumento de despesas para as areas de RH

Mudancas de habilidade requeridas

Empregados mais conscientes para questionar a
administracao




FORMAS DE AUDITORIA

EXTENSAO PROFUNDIDADE

Geral Integral
Parcial Por revis3o
Amostragem analitica
Permanente
Eventual



PERIODICIDADE RECOMENDADA

Esporadicas e

________ ¥ Quando surge algum problema ou situacdo inusitada

Aleatorias

Preventiva e

Educativa RevisOes sistematicas, periddicas e planejadas

Organizacéo —) Quando maior e mais descentralizada, mais
necessidade de cobertura sistematica de auditoria

Reforgo de Funciona como uma condicao de aprendizagem para
Treinamento e—) executivos de RH




Unidade 2 — Auditoria em RH: coleta,

avaliacao e controle

Coleta e fontes de informacao para asatditoria
de Recursos Humanos




Relembre os Subsistemas de RH




EXEMPLOS DE REGISTROS E
ESTATISTICAS

Andlise e Descricdo de
Cargos

Controle de Pessoal




MENSURAR ATIVIDADES DE RH

* Indicadores de eficiéncia e eficacia quanto a formacao de staff,
treinamento e desenvolvimento, remuneracao, beneficios sociais,
relacoes sindicais etc.

e Clarificacao de objetivos e expectativas quanto a ARH em termos
de quantidade, qualidade, tempo e custos.

e Alocacao de recursos e resultados obtidos.

e Contribuicao do RH aos objetivos e resultados da organizacao.

e Clima organizacional, envolvimento e incentivo a participacao do
pessoal.



PLANEJAMENTO

O que &
planejamento

Plano de auditoria

Processo de estabelecer
objetivos ou metas,
determinando a melhor
maneira de atingi-las.

Estabelecimento dos objetivos
Elaboracao
Revisao



PLANEJAMENTO DE AUDITORIA

1) Estabelecimento dos recursos para a efetivacao da programacao e
do alcance dos objetivos.

2) ldentificacao da posicao situacional da empresa em relacao a
recursos humanos.

3) A analise da divergéncia entre o desempenho da empresa e as
praticas de pessoal, e, se possivel, comparacdoes com 0S concorrentes.
4) Realizacao da analise de conjuntura e que possuem possibilidades
de refletir na administracao de recursos humanos da empresa.

5) Realizacao de diagnostico operacional, investigando todas as
praticas e técnicas de pessoal.

6) Determinacao da posicao otima.



PLANEJAMENTO DE AUDITORIA

O planejamento correto de um servico de
auditoria compreende a preparacao de um plano
de auditoria, o desenvolvimento de um programa
de auditoria e a previsao de horas de trabalho,
assim como a selecao de auditores e a
distribuicao de servicos entre eles.

Araujo, 2013



PLANO DE AUDITORIA

ESTABELECER
OBJETIVOS
CLARQOS

ELABORACAO
REVISAO




PLANO DE AUDITORIA

Questdes de Informacdes Fontes de Detalhamento do
Auditoria Requeridas Informacio Procedimento

Apresentagao em Identificar as Identificar as fontesde  Descrever as tarefas
forma de perguntas informacdes cada item de que serao realizadas de
dos diferentes aspectos  necessdrias para informacao requerida forma clara,

que compdem o responder & questdode  da coluna anterior. esclarecendo os

escopo da fscalizacdoe  auditoria. Estas fontes estdo aspectos a serem

que devemn ser relacionadas com as abordados (itens de
investigados com vistas técnicas empregadas. verificagdo ou checklist)

a satiﬂfal;ﬁn do

c:hjel:ivu.




PLANO DE AUDITORIA

Membro ~
Objetos Responsdvel Possiveis Achados

Indicar o documento, 0 Fessoas da equipe Dias em que o Esclarecer com precisao
projeto € o programa; o~ encarregadas da procedimento sera que conclusdes ou
processo ou o sistema SRR de cada executado. resultados podem ser
no qual o sosbarliiale alcancados.

procedimento serd
aplicado. Exemplos:
contrato, folha de
pagamento, base de

dados, ata, edital, icha
Ananceira etc.




PERGUNTA????

Como devera ser o perfil do auditor para
conduzir o trabalho da forma mais
adequada possivel?



EMPRESA ALPHA




EMPRESA ALPHA

e Empresa que ha 10 anos presta servicos de Tl, com excelente reputacao
no mercado.

e 5 diretores que reportam direto ao presidente.

e Quadro: 300 funcionarios (100 nas areas administrativas e 200 em vendas
e projetos), 80% contratados no regime CLT; turnover anual de 10%.

e Remuneracao: salarios na média de mercado; bdnus anual por
desempenho (até 3 salarios); vale refeicdo (S30/dia sem desconto ao
funcionario) e reembolso de 50% com despesas de faculdade para 30% da
equipe (pago mensalmente via folha de pagamento) e pagamento de horas
extras em média para 30% do pessoal.



EMPRESA ALPHA

e Todos os processos de RH foram criados pela mesma equipe que 0s
administra atualmente.

e Suas decisdoes, que em geral sao tomadas em colegiado, na reuniao
semanal de diretoria.

e O diretor de vendas informou que pela segunda vez a empresa nao
alcancara suas metas anuais de resultado, em funcao da crise econOmica

gue abate o pais. Diminuir as nossas despesas.

e Os custos com gestao de pessoas na Alpha chegam a 70% dos custos
totais.




EMPRESA ALPHA

DEMANDA DO PRESIDENTE

“Desejo que vocé me apresente opcoes de reducao dos
custos com pessoal, mas com muita consciéncia de que nao
temos desperdicios ou riscos com processos inadequados
em RH, especialmente no tocante a pagamentos ao
pessoal”.



A partir da definicao da Auditoria
na Empresa Alfha

1. Em reuniao com o auditor, que aspectos vocé consideraria
importante de ser primeiramente auditado? Por qué?

2. Responsavel pelas principais decisoes, seu desafio sera entao
identificar, junto com o auditor, o melhor caminho a ser
considerado. Sendo assim, comece pensando: por onde vocé
iniciaria?

3. Como organizaria seu material de investigacao e que fatores
deveriam ser objeto de investigacao?



A partir da definicao da Auditoria
na Empresa Alfha

4.De todos os subsistemas de RH, quais serao
imprescindiveis de investigacao?

5.Apresente 3 indicadores de investigacao nesses
subsistemas.

6.Trace um plano de trabalho seguindo os passos para
estabelecer adequadamente a estratégia de trabalho.



SITUACAO PROBLEMA

Imagine que vocé trabalha em uma empresa em que tinha um
sistema de folha de pagamento criado exclusivamente para atender
a sua empresa. Entretanto, com a vinda do e-social, a empresa teve
gue adquirir um sistema mais moderno e compativel com as novas
exigéncias governamentais. Entretanto, vocé percebeu que seu
gestor imediato nao apresenta requisitos necessarios como por
exemplo, ter paciéncia e condicoes de realizar a analise detalhada
dos critérios e procedimentos parametrizados no sistema. Como
vocé conduziria esta conversa com seu superior, uma vez que VOCcé
acredita ter o perfil necessario para tocar este projeto?



Unidade 2 — Auditoria em RH: coleta, avaliacao e
controle

Padroes de avaliagao e controles internos de RH

\._____________________________________



Avaliacdes fazem parte do contexto
organizacional.

Ao se fazer uma auditoria de RH, terum
padrdo de avaliacdo especificado faz parte
do processo e estabelece um nivel de
controle apropriado para se trabalhar com
o checklist do que se € esperado encontrar
nas praticas da organizagao.

Fonte: Istockphoto (2016).




Padrao de Avaliacao

“I...] padrao é um critério ou modelo previamente
estabelecido para permitir comparacao com os
resultados ou objetivos alcancados. E através da

comparacao com o padrao que se pode avaliar os
resultados obtidos e verificar os ajustamentos e

correcoes a serem feitos no sistema a fim de que
funcione melhor”. chiavenato, 2015



Padrdes de Avaliacao e Controle de RH

Definicdo de Padrdo Comparacgao Tipos de Padrdes Métodos

Critério ou modelo % Func¢ao que verifica *+ Quantidade, *»+ Vanos (entrevista,
pré-estabelecido concordancia entre qualidade, tempo, questionario,
que permite uma variavel e o seu custo. observacao,
comparacao com padrao. Exemplo: combinacao
resultados ou rotgtwnd_ade. destes).
objetivos satisfacao,
alcancados. remuneracao,

producado etc.




Padrao X Resultado

Padrao X Desempenho




PERGUNTA????

Vocé acredita que auditoria contribui para
os processos de correcao e melhoria nos

padroes adotados pela area de recursos
humanos?



ATIVIDADES DE RH

Staff X Linha de frente



AUDITORIA

Auditoria faz-se o conjunto de verificacoes e
averiguacoes — Checklist.

Exemplos de Padrao: rotatividade, satisfacao com
a empresa, remuneracao, producao, entre outros



Tipos de padroes que podem
ser investigados

eDe quantidade: que se expressam em numeros, como
numero de empregados, percentagem de rotacao de
empregados, indice de acidentes etc.

eDe qualidade: que se relacionam com aspetos nao
guantificaveis, como meétodos de selecao de
empregados, resultados do treinamento,
funcionamento da avaliacao de desempenho etc.



Tipos de padroes que podem
ser investigados

eDe tempo: agilidade na integracao do pessoal recém-
admitido, a permanéncia media do empregado na

empresa, tempo de processamento das requisicoes de
pessoal etc.

eDe custo: custos diretos e indiretos, da rotatividade
de pessoas, dos acidentes de trabalho, dos beneficios

e das obrigacoes sociais, do relacionamento custo
beneficio do treinamento etc.



RISCO

Segundo Gray (2000 apud NASCIMENTO, 2003, p.
3), dentro do contexto de Projetos, “risco é a

chance de um evento indesejavel ocorrer e suas
possiveis consequéncias’.



TIPOS DE RISCOS

e Riscos de Projeto: sao riscos ligados diretamente ao

projeto. Eles podem ameacar o plano do projeto,
atrasar o cronograma e aumentar os custos.

e Riscos Técnicos: sao riscos relacionados a qualidade
do produto a ser desenvolvido. Eles ameacam a
qualidade e a pontualidade do projeto.

e Riscos de Negodcios: sao riscos relacionados a
viabilidade do projeto.



Os riscos podem ser tambeém classificados como:

Conhecidos

Podem ser descobertos apds uma avaliacao cuidadosa do plano do projeto,
ambiente técnico e do negdcio, como prazos irreais, escopo mal definido,
ambiente de desenvolvimento ruim.

Previsiveis

Os previsiveis sao percebidos a partir de experiéncias em 6 projetos anteriores
(rotatividade de pessoal, comunicacao ruim com o cliente, canalizacao de
esforcos para manutencao).

Imprevisiveis

Sao aqueles dificeis de serem identificados, mas que podem ocorrer.



Gerenciamento de Riscos Avaliacdo

, Gerenciamento
Aprendizado

Kerzner (1994, apud NASCIMENTO, 2003, de Risco

p. 10), propde quatro etapas para serem
seqguidas:

Tratamento




Ferramentas para identificacao de

riscos
* Brainstorming
e Revisao da documentacao = i
 Listas de verificacao ou checklists Meom METODO  MATERIAL
e Técnicas de diagramacao
PROBLEMA

 Fluxogramas

IUI

MEIO
AMBIENTE MAQU|NA MAQ-DE-OBRA



Unidade 2 — Auditoria em RH: coleta, avaliacao e
controle

Fases e estrutura de.umplano de auditoria para os.diferentes
subsistemas‘de RH

\._____________________________________



“Para executar um trabalho com objetividade e
imparcialidade o  auditor recorre  aos
procedimentos de auditoria que se constitui no
conjunto de técnicas que permitem a ele obter
evidéncias ou provas suficientes e adequadas
para fundamentar sua opiniao sobre as
demonstracoes contabeis auditadas e abrangem

testes de observancia e testes substantivos”.
GUILHERME, 2012



ROTEIRO DE AUDITORIA DE
RECURSOS HUMANOS

e O planejamento da auditoria, isto €, programacao dos
objetivos que se pretendem observar.

e Estabelecimento dos recursos para a efetivacao da
programacao e do alcance dos objetivos.

e |dentificacao da situacao da empresa em relacao a
recursos humanos.



ROTEIRO DE AUDITORIA DE
RECURSOS HUMANOS

e A analise da divergéncia entre o desempenho da empresa e as
praticas de pessoal e se possivel comparacao com os concorrentes.

e Realizacao da analise de conjuntura, procurando identificar os fatores
gue estao ocorrendo ou em vias de ocorrer e que possuem
possibilidade de refletir na administracao de recursos humanos da

empresa.

e RealizacOes de diagnostico operacional, investigando todas as praticas
e técnicas de pessoal.

e Determinacao da posicao 6tima,



AUDITORIA INTERNO E
EXTERNO

Para auditoria interna ou externa € necessario um
profissional habilitado a examinar as operacoes
trabalhistas, direitos e deveres do empregado e
do empregador, pois ao emitir um parecer sobre
as irregularidades observadas ou aspectos
positivos encontrados, devera se manifestar

sugerindo acoes que a empresa podera buscar
para gerar as melhorias.



AUDITOR

V4

Além do conhecimento amplo, é necessario que o
auditor tenha um bom senso analitico e critico: um
senso empresarial, para pode tratar dos problemas
enfrentados no decorrer do trabalho e,
preferencialmente, experiéncia de auditoria. Deve
ser uma pessoa ponderada, com conhecimentos
basicos de psicologia e bom relacionamento com
publico.

(FILHO, 2015, n.p.)



ESTRUTURA DO PROCESSO DE
AUDITORIA

Programas de

Gerenciamento

Auditoria de Trabalho de

Campo

Devemn conter Verifica se a equipe

Levantamento Fases de Comunicacao
Prévio referéncia ao Execucdo esta conduzindo dos Resultados
material basico adequadamente 0
Consiste em definir ubilizada, As fases de trabalho | palho de campo. Os relatorios de
0 escopo do identificacao do de campo ?L‘Id.'m?a Ejﬂ
iniciantes do
I e e o
: auditoria, definicao PMINCIp - de decieBes sobre
seja, escolher as das condicées coleta e analise de eventuais mudancas
questoes que serao especiais e 0s evidencias para em uma atividade,
objeto de exames.  .40s detalhados  descobrire com o objetivo de
para sua realizacdo, Ccorroborar os fatos. aumentar a

ehciéncia e ehcacia,




MODELO DE CHECKLIST

Salario-Familia

« Averiguar se as fichas de salario-familia estdo devidamente
preenchidas e assinadas pelo colaborador,

« Verificar se ha termo de responsabilidade para fins de
salariofamilia

assinado pelo funcionario; se anualmente € apresentada

a copia do cartdao de vacinacao para filhos ate & anos de idade.

« Examinar se & apresentado semestralmente o comprovante de
frequéncia escolar para filhos a partir dos 7 anos de idade, nos
meses de maio e novembro de cada ano.

« Constatar se é efetuada a baixa dos filhos maiores de 14 anos na
ficha de salaric-familia.

« Confrontar as quantidades de quotas salario-familia pagas

em folha de pagamento com as fichas e os termos de
responsabilidade.

Exames « Admissional.

Medicos — « Pericdicos: semestrais, anuais ou bianuais.

Apresentacao « Demissional.

Acordo de Examinar se ha o acordo de prorrogacaoc de horas, no qual o
Prorrogacao colaborador concorda em prorrogar a jornada de trabalho. Deve
de ser solicitado para os colaboradores que prorroguem a jornada
Horas de trabalho.

Comprovante | Verificar o prazo de retencao da CTPS pela empresa e se esta

de Entrega e
Deveolucao da
CTPS

emite protocolo, por ocasido da admissao do colaborador; por
ocasiao das férias, pericdo aguisitivo e de saida; por ocasiao de
alteracdes salariais, promogdes, contribuicao sindical etc.

Fonte: adaptado de Guilhenme (2012, p. 8).




RELATORIO DE AUDITORIA

1. Objetivo e
Extensdo

2

7. Conclusdes e Metudﬁlngia
Recomendagbes adotada

Relatdrio de Auditoria

3

6. Riscos F'rncedil:nentus

associados

5+E:5FETE:" 4. Limitagbes

constatados




EMPRESA ALPHA

A 9 -




EMPRESA ALPHA

e Empresa que ha 10 anos presta servicos de Tl, com

excelente reputacao no mercado.

e 5 diretores que reportam direto ao presidente.

e Quadro: 300 funcionarios (100 nas areas administrativas e 200 em
vendas e projetos), 80% contratados no regime CLT; turnover anual de

10%.

e Remuneracao: salarios na média de mercado; bdnus anual por
desempenho (até 3 salarios); vale refeicdo ($30/dia sem desconto ao
funcionario) e reembolso de 50% com despesas de faculdade para 30%
da equipe (pago mensalmente via folha de pagamento) e pagamento
de horas extras em média para 30% do pessoal.



EMPRESA ALPHA

e Todos os processos de RH foram criados pela mesma equipe que os
administra atualmente.

e Suas decisoes, que em geral sao tomadas em colegiado, na reuniao
semanal de diretoria.
e O diretor de vendas informou que pela segunda vez a empresa nao

alcancara suas metas anuais de resultado, em funcao da crise
econdmica que abate o pais. Diminuir as nossas despesas.

e Os custos com gestao de pessoas na Alpha chegam a 70% dos
custos totais.




EMPRESA ALPHA

DEMANDA DO PRESIDENTE

“Desejo que vocé me apresente opcoes de reducao dos custos
com pessoal, mas com muita consciéncia de que nao temos
desperdicios ou riscos com processos inadequados em RH,
especialmente no tocante a pagamentos ao pessoal”.



A partir da definicao da Auditoria
na Empresa Alfha

1. Pense: que susbistema de RH tem mais impacto no
contexto atual?

2. Que padroes desse subsistema deverao ser comparados?
3. Que prioridades devem ser estabelecidas?

4. Quais sao 0S processos que geram maior despesas e que
podem ser analisados visando reducao de custos?

5. Como se deve estruturar o plano de auditoria?

6. De que forma os resultados devem ser analisados e
apresentados a direcao?



Relembre os Subsistemas de RH



Informacoes explicitas.
Voltada para analises e para confirmar se as praticas

adotadas estao corretas ou nao.

Analise profunda da area ou subsistema em questao.

Nao atua diretamente propondo solucdes para as
guestoes mais operacionais.

Analises juridica, contabil e com uma visao especifica e
mais técnica.

Direcionamento para os procedimentos corretivos.

Processo

Informacoes implicitas e explicitas.

Realizar habil processo de diagndstico.

Analise profunda da area ou subsistema em questao e
também sua interfase com outras areas.

Elaboracao dos objetivos estratégicos e  auxiliar
gestores e alta direcao no realinhamento de suas
praticas na area ou demais areas de interface.

Analise da cultura, clima organizacional, qualidade de
vida, relacdes interpessoais; estilo de geréncia e
supervisao, processos de RH, dentre outros.

Sugerir e montar um plano de
implementacao de novas acoes praticas

acao para

Projeto



AUDITORIA E CONSULTORIAEMRH

Unidade 3 —Consultoria em:RH: metodos e
técnicas para o diagnostico

\



Unidade 3 — Consultoria em RH: métodos e
técnicas para o diagnostico

Diagnodstico organizacional: conceito, importancia e
cuidados

\



Radical

TIPOS DE MUDANCA

« Ocorre quando todos os pressupostos de determinada situacdo sao questionados na
substituicdo por outros diferentes. Envolvem estrategias, valores, politicas, estruturas, por
axemplo.

« BEvita rupturas indesejaveis e alinha o futuro as convicgdes dominantes no presente, partindo
do principio de que se pode melhorar sempre. Exemplo: melhoria da qualidade, automatizacao
de processos.

« Implica em criar uma “cultura de mudanca” na qual a criatividade, inovacado, flexibilidade e
desenvolvimento parmanente estejam instalados na dinamica da organizacao. Deve associar
curto e longo prazos e integrar fatores econdmicos, sociais & ambientais.




DIAGNOSTICO

Analise dos Identificacao do

Sintomas problema Tratamento

% O meédico faz *» De acordo com +* Ele prescreve
i1sso a partir do o sintoma, ele um
que voceé diz identifica o “tratamento”

estar sentindo. problema. ou te
encaminha a
outro
especialista.




DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

[...] buscar e verificar o alinhamento estratégico da
organizacao com O0S recursos existentes, descobrir
qguais os pontos fortes e vulneraveis, e a melhor
forma de aproveitar as oportunidades e os recursos
existentes para superar as dificuldades e aumentar a

competitividade da organizacao.

(LIMA, 2010, p. 19)



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL




INDICADORES

 Desvio do padrao ou do planejamento;
 Desvio do historico;

* Apresentacao do problema por outra pessoa;
 Observacao pessoal.



POSSIVEIS PROBLEMAS

— Construcao e disseminacao de uma cultura
estratégica.

— Estruturacao de praticas diferenciadas de gestao
qgue alavanquem resultados através das pessoas.

— Processos de mudanca na cultura organizacional
gue demandam maior engajamento da equipe.



POSSIVEIS PROBLEMAS

— Desenho ou redesenho de politicas na area de
gestao de pessoas.

— Retencao de colaboradores com alto potencial e
desempenho.

— Implantacao de indicadores de desempenho.

— Ampla visao da organizacao e do setor de gestao
de pessoas.



POSSIVEIS PROBLEMAS

— Identificar e mapear problemas.
— Clima organizacional insatisfatorio.

— Dificuldade no alinhamento das estratégias
organizacionais.

— Dificuldade de comunicacao.
— Problemas com motivacao dos colaboradores.



CONSULTOR

CONTEUDO RELACIONAMENTO




CONSULTORIA

: Necessidades
Confianca o
proprias




A empresa TecnoFood € uma industria de alimentos tradicional e de origem familiar que passa

por um momento de grandes mudancas. Em fun¢do do mercado competitivo, ela esta

perdendo clientes e resolveu inovar em sua linha de produtos.

/"5‘ * | ’ ! : | :i;

Agora, a empresa quer produzir
alimentos com base em insumos
organicos, uma linha mais sustentavel,
moderna e com crescente demanda de

consumo.

Anteriormente, os produtos tinham como
base insumos quimicos,




EMPRESA TECNOFOOD

* TecnoFood precisa rever seus processos produtivos e de
gestao, aléem de redimensionar e qualificar seu quadro de
funcionarios.

O fundador é o presidente da empresa, um de seus filhos € o
diretor financeiro e outro é o diretor comercial.

O gerente de producao, que € o maior responsavel por colocar
em pratica as mudancas na area produtiva, € um funcionario
de confianca e um dos mais antigos “da casa”.

* Os funcionarios de todas as areas da empresa estao animados
e a0 mesmo tempo assustados, por entenderem que havera
muitas mudancas.



EMPRESA TECNOFOOD

* A empresa precisa utilizar tecnologia inovadora,
entao iniciou um processo de contratacao de
técnicos altamente qualificados.

* A area de gestao de pessoas possui profissionais que
sempre foram eficientes, dentro do contexto anterior
da organizacao, mas que ainda estao em
desenvolvimento.

* A empresa resolveu contratar os servicos de uma
consultoria externa, da qual vocé faz parte.



RESPONDA

1. Quais sao os desafios que a empresa deve enfrentar para
realizar as mudancas necessarias?

2. Que estratégias podem ser utilizadas para compreender
melhor a situacao da empresa e leva-la de onde esta para
onde pretende chegar?

3. Quais sao as etapas para elaborar e propor um plano de
consultoria?

4. Como garantir que as mudancas serao implementadas e
mantidas?



SITUACAO PROBLEMA

Sabemos que qualquer processo de mudanca gera
medo, ansiedade e desconforto. Lidar com pessoas é
viver momentos inusitados, porque elas sao
diferentes entre si. Considerando isso, imagine que
voceé é consultor interno de RH na empresa em que
trabalha e que ela esta passando por muitas
mudancas, inclusive gerando demissoes.



SITUACAO PROBLEMA

Diante disso, seu papel é colher informacoes através de um
guestionario para que, posteriormente, elas sejam
analisadas e interpretadas de modo a gerar solucoes para a
organizacao. Na fase de coleta das informacdes (entrevista
de demissao), vocé se depara com a resisténcia de alguns
colaboradores, que se negam a responder ao questionario,
mas nao sao pessoas consideradas “problematicas” para a

empresa. Qual deve ser a sua abordagem como consultor em
uma situacao como esta?



MUNDO ATUAL

O contexto organizacional atual exige uma
série de estratégias diferenciadas para fazer
frente ao ambiente competitivo e de
Inovacao constante.




CONSULTORIA

* Muito antiga;

* Os druidas, rabinos e conselheiros reais, por
exemplo, ja a desenvolviam, de forma natural e
Instintiva;

* Usavam suas crencas e conhecimentos.



DESAFIOS DO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

ANQS 1970
POS-GUERRA ANOS 1980
ANGS 1*":' Enfase Nna
Enfase na operacdo AN Enfase no desempenho
Com a criacdo de Enfase na reducio de criacdo de estratégias organizacional como um
procedimentos, riscos e planejamento de mercado para todo, foco na qualidade
ur:::arqentus, manter ou alterar seu de processos e produtos.
pricridades posicionamento.

Fonte: adaptada de Crocco e Guttmann (2005).

/ Na década de 1990 — Enfase na mudanca,
/ buscando a inovagao ou a renovagao.




NECESSIDADE DA CONSULTORIA

- Falta de conhecimento especializado sobre o
assunto;

 Falta de tempo dos gestores para lidar com
determinados problemas;

* Percepcao dos gestores de que um determinado
problema nao esta sendo tratado devidamente.

(CROCCO; GUTTMANN, 2005).



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

(...) a abordagem do diagnostico mais utilizada no Brasil para
efetuar mudancas organizacionais tem base em avaliacoes
feitas e solucdes formuladas (prescricaoc de receitas),
apresentando limitacoes que vao desde a nao-aceitacao pelo
cliente ate aineficaciadas solucoes propostas. Normalmente
encoraja a postura reativa, enfatiza variavels tecnicas e
desconsidera variavels humanas. Além disso, nao considera
a realidade especifica do sistema-cliente, adotando roteiros

padronizados que pressupdem que todas as organizagoes
sdao iguais”. (ARANTES, 1994 apud NAVE et al,, 2000, p. 57)

\._____________________________________



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
PARTICIPATIVO




QUAL O MELHOR MODELQO?

D Refiita

Existern diferentes abordagens para realizar um diagnostico, sendo
gque as gue foram apresentadas aqui ilustram os dois extremos: uma

abordagem objetiva e pratica (modelos padronizados) e uma abordagem
mais aberta e complexa (diagnostico participativo). Qual delas acha mais
adequada’ Como consultor, qual seria a sua preferéncia?’



CONSULTOR

* Especialista
* Mao de obra
e Colaborador




PROCESSO DE DIAGNOSTICO

Q problema apresentado

Redefinicac do problema

Quadro simples e claro do que

/ estd acontecendo \
Como o problema esta sendo _ oo ¢ N
gerenciado roblema tecnico de negocios

I‘I<I



PROCESSO DE DIAGNOSTICO

ldentificacao do problema

Decisao de continuar (ou nao) com o projeto

Selecionar as dimensoes

Decidir qguem sera envolvido

Escolher o método de coleta de dados

Coleta de dados

Analise dos dados




PROCESSO DE DIAGNOSTICO

Reuniao de feedback

Recomendacoes

Implantacao




METODOS DE COLETA DE DADOS

3 Questionarios -

// / N\
\

4 Entrevistas ) \( Autodescoberta )

\ / /
\_\ | / \\\“ /‘/




Como criar um Diagnostico Empresarial

Samantha Klein

P o) 001/314 = & Youlube

Dispon(vel em <htips //www youtube comvywatch?v=uwhdpideMbs> Acesso emy 15 maio 2016

https://youtu.be/uwbdpideMbs



https://youtu.be/uwbdpideMbs

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Considerar a realidade organizacional, sua

cultura e predisposicao para mudanca para
definir o método.

Informar as pessoas sobre o que € o
diagnostico, seus objetivos e como as
informacoes levantadas serao utilizadas.

Imprescindivel o apoio da cupula da

anizacao.
Importancia da continuidade porque gera

expectativas.




Lembre-se que a TecnoFood é uma empresa tradicional e familiar,
gue pretende empreender mudancas em sua linha de produtos, que
provocarao alteracdes nos processos produtivos, de gestao e em seu
quadro de funcionarios. A apresentacao sobre o trabalho de
diagnostico feito pela consultoria foi bem recebida pelo presidente e
diretores. Para certificar-se de que esse € um caminho adequado
para a TecnoFood, os gestores solicitaram a consultoria, da qual vocé
faz parte, uma apresentacao com os possiveis metodos e técnicas
aplicados no processo de diagnostico. Os gestores tém pressa e
precisam de um processo rapido e que identifigue os problemas e
sugestoes para soluciona-los.



1. Qual & a importancia do diagnostico organizacional para o
desenvolvimento de um projeto de consultoria®?

2. Quais sao os metodos e técnicas aplicados no processo de diagnostico
organizacional?

3. Quais seriam mais adequados para a situacao apresentada pela
empresa TecnoFood?



Subsistemas de RH
Processo de consultoria em RH
Fases do processo

Estrutura de um plano de consultoria em RH



CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Empreender um trabalho de consultoria implica em compreender o contexto organizacional,
incluindo seus objetivos estratégicos, resultados esperados e recursos disponiveis para a

realizacao do trabalho.

\\k\\\ AR AL

N
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PROCESSO DE RH

Agregar pessoas

Aplicar pessoas
Remunerar pessoas

Desenvolver pessoas

Manter pessoas

Monitorar pessoas

Pode ser focado em um dos subsistemas ou abranger todos eles - uma
reestruturacao das politicas e praticas de RH.




ALGUNS ASPECTOS DO PROCESSO
DE CONSULTORIA

* O processo deve ser interativo;

* O consultor (interno ou externo) como agente
de mudancas;

* O auxilio aos profissionais e executivos da
organizacao;

* O consultor tem responsabilidade indireta no
processo.



DIFERENTES VINCULOS ENTRE
CONSULTORES E ORGANIZACOES

CONSULTOR AUTONOMO

Profissional qualificado para
atuar em um determinado
projeto de forma independents,
nac vinculado a uma estrutura
organizacional.

CONSULTOR ASSOCIADO

Profissional que atua em
parceria com uma determinada
consultoria g em funcao de
sUas competéncias e talentos,
assume a responsabilidade
por projetos especificos.
Geralmente, o contrato de
trabalho com a consultoria-
parceira se limita a duracao do
projeto.

CONSULTOR EXTERNO

Trata-se de um profissional que
nao faz parte da organizacao-
cliente, nem legal, nem
administrativamente. Portanto,
nao tem vinculo empregaticio
ou remuneracao fixa.

CONSULTOR EXCLUSIVO
ou Particular

E um profissional que se dedica
a oferecer aconselhamento
individual e a conduzir
crientacdes especiais e
especificas ao corpo gerencial
de urma empresa.

CONSULTOR INTERNO

E umn colaborador da empresa
que geralmente ccupa cargo
de nivel técnico ou gerencial
e atua junto as diversas areas
da empresa, por exemplo
rarketing ou finangas.

CONSULTOR INTERNO
DERH

E o consultor intermno gue
atua especificamente em RH,
buscando solugdes, sugerindo
inovacdes, opina, propde e faz

criticas

Fonte: adaptadade Orlickas (2012, p. 57).




CLASSIFICACAO DE CONSULTORIAS

\

QUANTO A ESTRUTURA E AMPLITUDE

Estrutura Amplitude
L] [] °

I:l Consultoria de Pacote D Consultoria Especializada
Realizada por meio da transferéncia de fortes E aquela que atua em um ou poucos assuntos
estruturas de metodologias e tecnicas, sem a dentro de uma area de conhecimento.

preccupar de otimizar a adequacao a realidade

atual ou esperda para a empresa-cliente, Consultoria Total

E aquela que atua em praticamente todas as
atividades da empresa-cliente.

D Consultoria Artesanal

E aguela que desenvolve projetos baseados Consultoria Globalizada
em metodologia e técnicas especificamente | |
estruturadas para a empresa-cliente. E aquela que consolida servicos em empresas

globalizadas e que atua em diferentes paises.
Messe caso, a amplitude se refere apenas a
questao territorial




PROCESSO DE CONSULTORIA

Um PROCESSO TiPICO DE CONSULTORIA

1. DIAGNOSTICO

M
g8

4. ACOMPANHAMENTO

DA IMPLEMENTACAO

2 ELABORAGCAO DA

PROPOSTA
3. APRESENTACAO E

ENTREGA DA PROPOSTA




FASES DE UM PROJETO DE
CONSULTORIA

Fase 1: Levantamento

Fase 2: Diagndstico e desenvolvimento

Fase 3: Implantacao e implementacao




ESTRUTURA DE UM PLANO (OU

PROJETO) DE CONSULTORIA

Objetivos — quais sao os objetivos a serem
atingidos a partir do trabalho.

Escopo — esclarecer qual é abrangéncia do

trabalho.
Prazo — periodo de tempo durante o qual o

trabalho vai ser desenvolvido.
Recursos — alocar os recursos adequados e

necessarios (financeiros e tecnolégicos) e a
ipe de trabalho.




ESTRUTURA DE UM PLANO (OU
PROJETO) DE CONSULTORIA

Consultoria Externa — como contrato, remuneracao,
forma de pagamento, termos de confidencialidade,
comprovacao de experiéncia, dentre outros.




[]9' Pesquise mais

Vocé pode saber mais sobre esse assunto consultando os sites
especializados, como Instituto Brasileiro de Consultoria (IBCO) e Portal dos

Consultores. Disponiveis respectivamente em: <http://ibco.org.br/>. Acesso
em: 22 mar 2018.e «www.consultores.com.br=. Acesso em: 50 maio 2016.



ATIVIDADE

A empresa solicitou a consultoria, da qual vocé faz parte,
para ajuda-la a passar por uma fase de mudancas
importantes, pois pretende empreender alteracoes
significativas em sua linha de produtos, que vao impactar
também nos processos produtivos, de gestao e em seu
quadro de funcionarios. O presidente da empresa e o0s
diretores das areas: comercial e financeira (seus filhos) ja
receberam informacdes sobre o que €& o diagnostico
organizacional e como pode ser executado, de forma
cuidadosa e ética.



ATIVIDADE

A empresa dispoe da ajuda de outras consultorias para trabalhar as
questdes técnicas, e agora precisa de orientacdoes para entender
como lidar com os colaboradores envolvidos nas mudancas. Sendo
assim, estao dispostos a contratar os servicos da consultoria onde
vocé atua para desenvolver o processo de diagndstico, com foco em
RH, aceitando as recomendacdes e promovendo as acdes necessarias.



ATIVIDADE

1. Quais sao os subsistemas de RH?
2. Como se da o processo de consultoria em RH?

3. Quais sao as etapas desse processo e a sua
importancia para a organizacao?

4. Como é estruturado um plano de consultoria em RH?



Unidade 3 — Consultoria em RH: métodos e
técnicas para o diagnostico

Analise dos resultados e:elaboracao de propostas em
consultoria de RH.

\



A apresentacdo de resultados é uma

fase fundamental no processo de

consultoria. Ela deve ser realizada de
forma objetiva, clara e, sempre que
possivel, com ilustracao de graficos e

tabelas, que facilitam a compreensao
das informacdes.



DIAGNOSTICO

Obter informacdes verdadeiras e claras é imprescindivel para
realizacao de um diagnostico preciso.

Dados técnicos, numeros e Atitude das pessoas
fluxo de trabalho
Papéis e responsabilidades




Exemplos de levantamento de
dados por subsistema

SUBSISTEMA PROBLEMA INFORMAGOES A TECNICAS
RELATADO LEVANTAR

Agregar pessoas  Contratacoes Exemplo: Técnicas e Entrevista com os
inadequadas de recrutamentoe responsaveis pela area de
selecao. RH.
e Analise de

procedimentos atuais.

Aplicar pessoas Os novos Exemplo: programa e Entrevista com os
colaboradores de integracao. responsaveis pela area de
tém dificuldade RH.
de e Analise de
adaptacao a procedimentos atuais.
cultura e Observacao da
da organizacao. aplicacao de um

programa de integracao.




Exemplos de levantamento de dados
por subsistema

SUBSISTEMA PROBLEMA INFORMAGOES A TECNICAS
RELATADO LEVANTAR

Remunerar Os colaboradores Exemplo: programa e Entrevista com os responsaveis pela area
pPessoas mostram de beneficios. de RH.
insatisfacao e Analise do programa de beneficios atual.
com relacao e Reunides com representantes das areas
aos beneficios chave da empresa.
oferecidos pela
empresa.
Desenvolver A empresa Exemplo: programa de e Entrevista com os responsaveis pela area
pPessoas introduziu novos treinamento de RH e gestores das areas envolvidas.
procedimentos e Analise comparativa entre os procedimentos
produtivos e 0s “antigos” e os propostos (novos).
colaboradores nao os e Analise do programa de treinamento atual.
seguem. e Observacao dos procedimentos

aplicados nas areas envolvidas.




Exemplos de levantamento de
dados por subsistema

SUBSISTEMA PROBLEMA INFORMAGCOES A TECNICAS
RELATADO LEVANTAR

Manter Exemplo: pesquisa e Entrevista com os responsaveis
pPessoas colaboradores de clima pela area de RH.
estao organizacional. e Analise de resultados de
desmotivados. pesquisas de clima anteriores,
caso haja.

e Elaboracao e aplicacao de
questionario especifico.

e Observacao e experiéncia
propria (do consultor) na
percepcao do clima
organizacional.



Exemplos de levantamento de
dados por subsistema

SUBSISTEMA PROBLEMA INFORMAGCOES A TECNICAS
RELATADO LEVANTAR

Monitorar Existe um Exemplo: programa e Entrevista com os
pPessoas alto indice de  de higiene, responsaveis pela area
absenteismo, segurancae de RH.

justificado por qualidade de vida e Analise dos
doenca. do trabalhador. indicadores de
absenteismo.

e Observacao do local
de trabalho em todas
as areas da empresa:
ergonomia, riscos a
saude e seguranca.



METODO

Método em pesquisa significa a escolha de procedimentos sistematicos para a

descricao e explicacao de fenébmenos.




PERGUNTA

Como esses conceitos se aplicam a analise de
informacoes obtidas em um processo de
diagnostico?




AUDITORIA DE POSICAO

Realizar entrevistas e levantamentos.

Efetuar analises.

Definir a situacao atual e a
necessidade de mudancas.

ldentificar e equacionar problemas.




AUDITORIA DE POSICAO
ANALISE DOS DADOS

Analisar causas alternativas, efeitos,

riscos, custos, resisténcias,
acomodacoes.

Avaliar potencial de mudanca.

ldentificar pontos fortes e fracos do
sistema-alvo.




Reuniao de Feedback

Nesse processo, fica evidente a
importancia de que o consultor
tenha cuidado especial com o

processo de comunicacao que

deve ser TESPEIEOSO e assertivo.




Reunido de Feedback

Com as propostas elaboradas ainda é necessario preparacdo para apresentacdo, que Block

(2006) chama de “reunido de feedback”. Em suas recomendactes o autor destaca:

A responsabilidade do consultor em decidir quais sao 0s pontos mais importantes a serem tratados

Necessidade de estar preparado para nao evitar problemas complexos.

Nao projetar suas opinides nos clientes.

Buscar conhrmar suas expectativas.

Confrontar o cliente com a realidade dos fatos




A empresa TecnoFood € uma industria de alimentos tradicional e de origem familiar que passa

por um momento de grandes mudancas. Em funcao do mercado competitivo, ela esta

perdendo clientes e resolveu inovar em sua linha de produtos.

=%

Agora, a empresa quer produzir
alimentos com base em insumos
organicos, uma linha mais sustentavel,
moderna e com crescente demanda de
consumo.

Anteriormente, os produtos tinham como
base insumos quimicos.




EMPRESA TECNOFOOD

A TecnoFood pediu ajuda a consultoria da qual vocé faz
parte, pois esta passando por uma fase de mudancas
importante, uma vez que ela esta empreendendo alteracoes
significativas em sua linha de produtos que estao impactando
nos processos de gestao e em seu quadro de funcionarios. A
consultoria ja apresentou o que é o diagnostico, como funciona
e, a partir da aceitacao inicial da diretoria, apresentou uma
proposta de trabalho para desenvolver o processo de
diagnostico com foco em RH. Aparentemente, existe a
disposicao de aceitar as recomendacdoes e promover as acoes
necessarias. Com base em técnicas de diagnostico, a consultoria
ja colheu algumas informacoes importantes como:



EMPRESA TECNOFOOD

e A area de gestao de pessoas possui profissionais que
sempre foram eficientes, dentro do contexto anterior da
organizacao, mas ainda estao em desenvolvimento. Sao
comprometidos e estao buscando aperfeicoamento técnico
(formacao académica) e subsidios para acompanhar as
mudancas.

e Os funcionarios de todas as areas da empresa estao
animados e ao mesmo tempo assustados, por entender que
vai haver muitas mudancas. Esse fato esta gerando queda
da produtividade, pedidos de demissao e alguns problemas
de relacionamento.



RESPONDA

Embora o processo de diagndstico nao tenha sido finalizado, os
diretores que acompanham o trabalho de perto pedem que a
consultoria apresente sugestdes sobre como lidar com
essas situacoes especificas, ja identificadas. Cabe agora, refletir
sobre alguns pontos importantes como:

1. Quais sao os problemas que se apresentam?
2. Quais seriam suas possiveis causas?
3. Como poderiam ser trabalhados?

4. As informacoes obtidas até o momento sao suficientes para a
proposicao de sugestoes?

5. Se nao, quais informacoes ainda teria que buscar e como?



AUDITORIA E CONSULTORIA EM RH

Unidade 4 — Gestaordas mudancas-a partirida auditoria. e
consultoria em RH

\



Unidade 4 — Gestao das mudancas a partir da
auditoria e consultoria em RH

Auditoria e consultoria em RH.como ferramenta para
proposi¢cao de melhorias

\



Informacoes explicitas.
Voltada para analises e para confirmar se as praticas

adotadas estao corretas ou nao.

Analise profunda da area ou subsistema em questao.

Nao atua diretamente propondo solucdes para as
guestoes mais operacionais.

Analises juridica, contabil e com uma visao especifica
e mais técnica.

Direcionamento para os procedimentos corretivos.

Processo

Informacoes implicitas e explicitas.

Realizar habil processo de diagnostico.

Analise profunda da area ou subsistema em questao
e também sua interfase com outras areas.

Elaboracao dos objetivos estratégicos e auxiliar
gestores e alta direcao no realinhamento de suas
praticas na area ou demais areas de interface.

Analise da cultura, clima organizacional, qualidade de
vida, relacdes interpessoais; estilo de geréncia e
supervisao, processos de RH, dentre outros.

Sugerir e montar um plano de
implementacao de novas acdes praticas

acao para

Projeto




AUDITORIA
X
CONSULTORIA



EXEMPLO

e Proporcao do staff da area de GP (Gestao de Pessoas) em relacao ao
total de funcionarios da organizacao. Como referéncia, a meédia
americana é de 4,1 especialistas por 1.000 funcionarios.

e Deficiéncia na estrutura funcional, com poucos funcionarios da area
de GP para atender ao numero de colaboradores e suas demandas, ou
o inverso, um superdimensionamento. Também, pode reforcar que
existe adequacao da estrutura funcional que devera ser mantida.




EXEMPLO

e Analise do dimensionamento da area, das demandas e da qualificacao
dos responsaveis pela gestao e execucao das atividades de GP.
Proposicao de acdes de redimensionamento da area, revisao dos
procedimentos, bem como acdes de desenvolvimento pessoal e
profissional com foco nos gestores e responsaveis pela area.




PAPEL DO RH

Nesse contexto “o profissional de recursos

humanos da atualidade assume o papel de
agente de mudancas, € necessario que
esteja focado em resultados e seja dotado
de uma visao estratégica voltada a
inovacao. E imprescindivel que seja
adotado por este prohssional, um
posicionamento sistémico e coerente de
modo a integrar as areas e potencializar os

resultados através das pessoas” (FATIMA,
2015, online).



Assim, o Consultor Interno pode assumir o
papel de AGENTE DE MUDANCAS. Alguém

que:

Identihca demandas e oportunidades

de melhoria.

Analisa possibilidades de solucao.

Propoe acoes.
Acompanha e orienta o seu

cliente-interno.

Alem disso, ele deve ser alguéem que
detecta tendéncias:

“* Antecipando a necessidade de que a
mudanca ocorra.

 Transformando a mudanga emum
constante movimento de crescimento e
aprimoramento.

-




CONSULTORIA

Consultona Externa Consultona Interna

%* Nao integrante do quadro da empresa. «» Colaborador da empresa.

*

** Na&o tem vinculo empregaticio,

; . = & “* Tem vinculo empregaticio, administra-
adminis-trativo e hierarquico com a ; e '

empresa. fivo e hlerarqmco com a empresa.

» Vantagem: maior imparcialidade com o <+ Vantagem: conhece a cultura, as

*

projeto e com a empresa. estratégias, o funcionamento e os

colaboradores da organizacao.




CONSULTORIA INTERNA

e Proximidade entre cliente-interno e consultor:;

e Monitoramento de focos de insatisfacao;

e \isao generalista;

e Rapidez na resolucao dos problemas;

e Maior interacao e geracao de relacao de confianca.

e Reducao de custos fixos, maior satisfacao dos clientes-
internos, a melhor avaliacao e controle dos projetos, ou
ainda a valorizacao e o desenvolvimento profissional do
consultor interno.

\._____________________________________



ATENCAO

* Contexto e a cultura da organizacao.

» Competéncias técnicas e comportamentais
existentes na equipe .

* Divulgar e discutir o modelo amplamente.

\._____________________________________



E VOCE?

Como se sentiria se recebesse uma proposta
para atuacao como  consultor-interno,
oferecendo seus servicos (conhecimentos e
experiéncia) para além de sua area de
atuacao habitual?

\._____________________________________



@ Exemplificando

O gestor de uma area de compras detectou problemas na conducao
de negociacoes por parte de seus colaboradores. Buscou ajuda junto

a um profissional de gestao de pessoas e discutiram O problema.

Discutiram o problema com os colaboradores envolvidos e, a partir das
conclusoes e da analise das possibilidades de acao, ofereceram a eles

Um curso de tecnicas de negociacao. Nesse caso, O profissional atuou
como consultor interno, analisando o problema e propondo solucoes

Imediatas e compativels com o problema e as condicoes da empresa.




Principais Conceitos
Dehnicoes de DO ]

Objetivos do DO ]

Caracteristicas do DO
Para um melhor

aproveitamento das

discussoes propostas Mudanca planejada J

nesta aula, vocé precisa

compreender oS

seguintes pontos: Mudanca continua ]

de intervencao

Analise de profundidade ]




MUDANCA




DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

:{:?.'2:7:5 Periodo em que
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Existem varias maneiras de dehQniro

defhnicoes:



I Baseado nas I
ciéncias do
comportamento

|«
o
e 1 B o

melhoria da organizacao
eficiéencia

Visdao de futuro

O apoio da alta direcao, administracao da cultura organizacional, de forma
colaborativa, com assisténcia de um consultor-facilitador e utilizacao de teorias e
técnicas das ciéncias do comportamento.




ETAPAS DA MUDANCA

Recongelamento



¢ MUDANCA PLANEJADA

Exploracao

Melhore esta Webaula

Ingresso
Diagnostico

Planejamento

Il



Forcas de
mudanca

Implemen-
tacao da
mudanca

Gestor de
transicao




A abordagem do DO NAO

0 Solucionar problemas: Q Apresentar resultados:

- *

%* Rotineiros. % Imediatos.

- -

*» Especihcos. e Em curto prazo.

o »

** Emergencials. ** Passageiros.

Inclui uma visao de futuro, na qual sao considerados os problemas presentes e futuros, visando a

resultados de médio e longo prazo, com efeitos duradouros na organizacao (LEITE;
ALBUQUERQUE, 2010).




Intervencdes superficials

Intervencdes profundas

ESTRATEGIA DE
INTERVENCAO

Analise de operactes

Analise de operagbes

Analise do processo Instrumental

Relacdes interpessoails

Relacdes intrapessoals

Intervencdes em nivel de sistema, exemplos:
feedback de pesguisa, reunides de confronto
organizacional, Programas de QVI, Teorias
contingencials do projeto organizacional

Intervencdes em nivel de individuo-organizacao,
exemplos: reformulacac de cargos, geréncla por
objetivos, centros de decisbes organizacionals,
analise de papeis e negocilagao.

Preocupacao com o estilo pessoal de trabalho,
exemplos: consultoria de processos, intervencdo
de terceircs, edificacac do espinto de equipe
(tearm building)

Analize Intrapessoal = relacionamentos,
exemplos. planejamento de vida e de carreira,
treinamento em laboratorio, grupos de encontro,
esclarecimento de valores, consultoria pessoal.




A empresa TecnoFood € uma inddstria de alimentos tradicional e de origem Familiar que passa

porum momento de grandes mudancas. Em funcao do mercado competitivo, ela esta

perdendo clientes e resolveu inovar em sua linha de produtos.

=g

Agora, a empresa quer produzir
alimentos com base em insumos
organicos, uma linha mais sustentavel,
moderna e com crescente demanda de
consumeo.

Anteriormente, os produtos tinham como
base insumos quimicos.




EMPRESA TECNOFOOD

* TecnoFood precisa rever seus processos produtivos e de
gestdao, além de redimensionar e qualificar seu quadro de
funcionarios.

O fundador é o presidente da empresa, um de seus filhos é o
diretor financeiro e outro é o diretor comercial.

* O gerente de producao, que € o maior responsavel por colocar
em pratica as mudancas na area produtiva, € um funcionario
de confianca e um dos mais antigos “da casa”.

* Os funcionarios de todas as areas da empresa estao animados
e a0 mesmo tempo assustados, por entenderem que havera
muitas mudancas.



EMPRESA TECNOFOOD

* A empresa precisa utilizar tecnologia inovadora, entao
iniciou um processo de contratacao de técnicos altamente
qgualificados.

e A area de gestao de pessoas possui profissionais que
sempre foram eficientes, dentro do contexto anterior da
organizacao, mas que ainda estao em desenvolvimento.

* A empresa resolveu contratar os servicos de uma
consultoria externa, da qual vocé faz parte.



RESPONDA

1. Quais sao os desafios que a empresa deve enfrentar para realizar as
mudancas necessarias?

2. Que estratégias podem ser utilizadas para compreender melhor a situacao
da empresa e leva-la de onde esta para onde pretende chegar?

3. Quais sao as etapas para elaborar e propor um plano de mudanca
planejada?

4. Como garantir que as mudancas sejam implementadas e mantidas?



IMPLANTACAO DA MUDANCA

nesta fase.

!ﬁ

/'

Implementagao: quais sao
0s cuidados necessérios Desafios da implementacao
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"Qualquer implementacao requer nao apenas
uma mudanca naquilo que € tangivel (metas
claras, um conjunto definido de passos e
objetivos cuidadosamente especificados e
mensurados), mas também no que € intangivel,

como relacionamentos, crenca pessoal e
comprometimento” (BLOCK, 2001, p. 186).
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FONTES DE RESISTENCIA
ORGANIZACIONAL

Inércia Estrutural
Foco Limitado de Mudanca

Inércia do Grupo

Ameaca a Especializacao
(ou a competéncia)

Ameaca ao Poder

Alocacao de Recursos




FONTES DE RESISTENCIA INDIVIDUAL

Processamento seletivo
de informacdes

N Qcpy™

a
=t <>
Fonte: istockphoto (2016).

Medo do
desconheci




COMO LIDAR COM AS FONTES
DE RESISTENCIA

Participacao | Apoio e Comprometimento | | Desenvolver Relacbes Positivas |

E mais Facil uma pessoa aceitar uma mudanca se
participar do processo de decisdo, porém, muitas
vezes, isso nao ¢ viavel por, possivelmente, consumir

tempo e comprometer a qualidade das decisdes.




COMO LIDAR COM AS FONTES
DE RESISTENCIA

| Participacao | Apoio e Comprometimento | Desenvolver Relacbes Positivas |

t .
Maobilizar os colaboradores a fFavor da mudanca.




COMO LIDAR COM AS FONTES
DE RESISTENCIA

Participacao I I Apoio e Comprometimento I Desenvolver Relacdes Positivas I

As pessoas se dispoem a aceitar mudancas

quando confiam nos gestores que as conduzem.

Considerar questdes globais; Ter visao abrangente da organizacao;, Comecar pequeno; Garantir o apoio
da alta administracao; Promover a comunicacao aberta; Premiar aqueles que contribuem a mudanca.

\._____________________________________



AVALIAR E CONTROLAR AS
MUDANGCAS

PDCA: sigla em inglés que se refere a um
processo de avaliacao e controle, sendo: P = plan
(planejar), D = do (executar), C = check (verihcar)

e A = act (agir corretivamente).
Fonte: Leite et al. (2009).




EXEMPLIFICANDO

Uma grande empresa pretendia realizar uma mudanca
estrutural em seus processos e, para tanto, escolheu duas
areas-chave da organizacao como ponto de partida para a
implementacao das propostas. Assim, o processo foi sendo
ajustado e evidenciando resultados, antes que a mudanca
fosse se expandindo para outras areas. Essa € uma estratégia
recomendada pelos estudiosos. Por qué?




Beneficios que a auditoria em RH
pode trazer para a organizacao

Encorajar os gestores a examinar todo o sistema de Gestao de Pessoas.

Promover a ideia de que todos os gerentes e lideres sao gestores de pessoas

Programar periodos de avaliacao do valor das praticas de Gestao de Pessoas da
empresa.

Apoiar os esforcos de gestao da qualidade total.
Proporcionar um estimulo para a mudanca organizacional.

Colocar a area de Gestao de Pessoas em uma perspectiva de fornecedora de
servicos e parceira do negocio da empresa.

Avaliar a contribuicao das praticas de Gestao de pessoas para a organizacao.



A efetiva implementacao de mudancas
depende do envolvimento dos colaboradores

e da proposicao de acdes preventivas.

Fonte: istockphoto (2016).



Existe concordancia entre os especialistas de que a Fase de

implementacao nao significa a hnalizacao do trabalho de
auditoria e consultoria, reforcando a importancia de que

sejam tomadas ACOES PREVENTIVAS, visando analisar se
as mudancas sugeridas estao atendendo as expectativas e

aos objetivos inicialmente propostos.
Gasparetto (201 2); Leite et al (2009); Moczanyi (2003).

Fonte: istockphoto (201 6).



FASES DE INTERVENCAO EM
GESTAO DE PESSOAS




ACOES PREVENTIVAS

% Deixar um canal de comunicacdo aberto com o cliente, para que ele percebaa

disponibilidade de ajuda e suporte, sempre que ele julgar necessario. Isso demonstra que

o comprometimento com o cliente e o projeto € consistente e verdadeiro.
% Porvezes, essa assessoria pode se confiqurar apenas por contatos periodicos, para

esclarecimento de duvidas e pequenos ajustes.

% Outras vezes, pode ser necessario retomar o vinculo concreto, a partir da contratacao de

um novo projeto de consultoria.



Quando a consultoria
comeca a atrapalhar

Quando a relacao
cliente-consultor se
esgota




AUDITORIA
PREVENTIVA

AUDITORIA

CORRETIVA




PLANEJAMENTO DE

Uma mudanca do
perfil de area de
gestio de pessoas

operacional para
area estrateqgica.

Essa mudanca
requer, entre
outros fatores:

ACOES PREVENTIVAS

Identificacdo dos
desafios e das

oportunidades no
planejamento de

acoes de curto,
meédio e longo

prazos.

Alinhamento da
area como
negoécio da

empresa e com o
contexto em que

ela esta inserida.




Monitorar Fortalecer a
oclima - comunicacao \

’

Analisar os
Focar os
roqramas e
prog _ talentos
maokivar os
Ter senso de Comemorar

as conquistas

" 4

oportunidade

N

Entender os Investir de
pProcessos forma correta




CASO TECNOFOOD
RESPONDA

Quais sao as fontes de resisténcia a mudanca presentes no
Caso?

Por que as resisténcias acontecem?

Quais sao as resisténcias existentes ao processo de mudanca e
suas possiveis origens?

Quais sao as estratégias para lidar com a resisténcia mais
adequadas as caracteristicas da organizacao, visando obter
adesao dos colaboradores?
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