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RESUMO

O presente case refere-se a um projeto realizado pela empresa Kepler Weber,
que teve coordenacao da geréncia de Desenvolvimento Organizacional (DO) e
apoio da alta administracdo. O projeto visou implantar o modelo de consultoria
interna de RH (MCIRH) como uma forma de reposicionar a area de RH na
organizacgdo. O case iniciou no ano de 2015, a partir de um diagnostico realizado
por uma consultoria externa contratada. O diagnostico, que envolveu todos o0s
niveis de lideranca da empresa (clientes internos), apontou que a area de DO
apresentava uma estrutura classica, sem clareza dos papéis funcionais, com
politicas de contribuicdo em nivel operacional e com uma equipe percebida como
pouco influente. A area atuava com responsabilidades ndo alinhadas, baixa
contribuicdo estratégica, reatividade as demandas e com uma equipe com baixo
senso de proposito. A partir do diagndstico, construiu-se um novo modelo
conceitual a ser implantado, tendo como base as principais referéncias tedricas
do tema. A nova area foi estruturada num modelo que previa quatro (4) pilares
principais, sendo: 1) business partner (front Office); 2) Servicos Compartilhados
(back Office); 3) Centro de Exceléncia de RH (back Office) e 4) Governanca de
RH (back Office). Para implantar este novo modelo, foi definido um protocolo
com macro-etapas a serem realizadas no horizonte 2016/2018, com ac¢fes que
abarcaram decisdes sobre a atual equipe de RH, reorganizacdo dos processos
e das politicas de gestdo de pessoas, contratacdo e preparacdo dos Business
Partners, qualificacdo dos clientes internos (gestores), ritos de comunicagao
interna e sensibilizacdo, e follow-up permanente do projeto com a Alta
Administracdo. Apesar do projeto ainda estar em andamento e em sua fase final
de implantac@o, seus resultados jA podem ser observados, tanto na nova
modelagem de atuacgdo, quanto na percepcao dos préprios clientes internos. Sao
eles: realinhamento de projetos, revisdo da estrutura da area de DO, redefinicdo
e automacao dos processos de gestdo de pessoas, melhoria nos indicadores de

RH e praticas de intervencao organizacional junto aos gestores.

Palavras-chave: Consultoria Interna de RH. Parceiro de Negdcios. Business
Partner.
1. INTRODUCAO



O presente artigo apresenta o case da empresa Kepler Weber S/A. Relata
a implantacdo da modelagem de consultoria interna de RH na area de
Desenvolvimento Organizacional (DO) da companhia. O inicio do projeto ocorreu
no final do ano de 2014, com implantacdo estruturada a partir do inicio do ano
de 2015. O projeto completo foi previsto tendo duragéo até o ano de 2018. Neste
momento (junho/2017), a maior parte das etapas ja foi realizada, permitindo fazer
avaliacdes e interpretacdes de seus resultados e repercussdes de implantacao.

A origem do projeto deu-se, basicamente, por quatro motivos principais: 1)
pelas perspectivas projetadas de crescimento que a empresa tinha no ano de
2014 e que iriam demandar melhor gestdo do seu capital humano; 2)
implantag&o prevista do sistema lean manufactoring, que iria repercutir num novo
posicionamento das liderancas; 3) queixa do corpo gerencial de que a area de
DO néo estava atendendo as demandas de gestdo de pessoas, €; 4) crenca da
alta administracao e geréncia de DO de que o modelo de consultoria interna de
RH é contribuidor numa atuacdo mais estratégica de RH.

Para atender aos motivos que originaram a concepcao deste projeto, a area
de DO da Kepler Webber revisitou seu modelo de gestdo e entendeu que a
melhor forma de adequacéo concentrava-se no Modelo de Consultoria Interna
de Recursos Humanos (MCIRH), pois este traz em sua esséncia a ruptura dos
antigos paradigmas de gestdo e poderia tornar a area mais conhecedora do
negdécio, bem como ser mais precisa, assertiva, célere e voltada para solucdes.
Para isso, tanto as discussdes iniciais internas entre o board e a gerencia de DO,
qguanto a pratica implantada, bem como este artigo tiveram como base tedrica as
pesquisas e estudos desenvolvidos no Rio Grande do Sul por Mancia (1998,
2004, 2009 e 2010).

As premissas que nortearam este projeto foram estabelecidas em: 1)
envolvimento da alta administracdo (Presidente, Vice-Presidente e Diretores) na
aprovacgao das principais decisdes do projeto, bem como dos gerentes de linha;
2) que a implantagdo do modelo de consultoria interna iria exigir investimento
financeiro; 3) desenvolvimento de um projeto estruturado e com forte
sustentacao tedrica e conceitual; 4) envolvimento de parte da equipe da &area de
DO na construcdo das etapas do projeto, visando garantir um maior

comprometimento com as mudangas necessarias; e 5) respeito ao contexto
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organizacional e as oscilagbes derivadas do agribusiness, que poderiam
repercutir no projeto, de alguma forma.

O método de realizacdo do projeto foi caracterizado como
predominantemente qualitativo. Uma consultoria externa foi contratada para
conduzir e apoiar tecnicamente na condugcdo dos trabalhos necessarios. A
necessidade de contratacdo de um parceiro foi necessario considerando o0s
motivos de conhecimento técnico e expertize na conducdo de projetos
semelhantes. O projeto foi organizado, basicamente, em trés blocos de etapas,
sendo: 1) diagndstico da situacdo atual, visando mapear o contexto da época
(2015); 2) construcdo da modelagem conceitual a ser estabelecida para a area
de DO (2015-2016); 3) implantacéo do projeto (2016-2018).

2. REFERENCIAL TEORICO

O processo de reestruturacdo das empresas, através da flexibilizacdo da
producao, acentuado a partir da década de 1980, foi uma das alternativas para
atender as exigéncias de um mercado globalizado, competitivo e cada vez mais
instavel. As estruturas flexiveis, em rede e apoiadas pela tecnologia da
informacdo e da comunicacdo, permitiram a producdo e o atendimento em
escala, com rapidez, qualidade e baixo custo de diferentes demandas num curto
periodo de tempo (CORIAT, 1992; RUAS, 1995; SCHMITZ, 1992; WOMACK;
JONES; ROSS, 1992 apud MANCIA, 1998).

Dentro deste contexto, surgiu-se a necessidade de rever o papel da area
de Recursos Humanos nas organizacdes. Historicamente, a area de Recursos
Humanos preocupou-se mais com pessoas e menos com o negdcio da empresa
(estratégia), o que certamente dificultou o seu avanco em relagédo a outras areas
organizacionais. Porém, entende-se que esses dois aspectos (pessoas e
negocios) ndo sao dissociados, devendo ser contemplados sistemicamente.
Nesse contexto, acredita-se que o modelo de consultoria interna de recursos
humanos possa permitir que a area atinja um patamar mais estratégico, em
relacdo ao modelo funcional, por contemplar tanto as pessoas quanto o negocio
empresarial. Em virtude de uma maior proximidade da area de RH com os
tomadores de decisdo (gestores), a mesma tem a oportunidade de direcionar

suas acdes conforme o alinhamento estratégico da empresa, contemplando os
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profissionais que atuam nela. Porém, ndo é somente o modelo de consultoria
interna que vai garantir uma atuacdo estratégica de RH, mas sim o
posicionamento dos seus profissionais diante desse modelo (ALBERTON,
MANCIA e BORBA, 2009).

O design de organiza¢cdo mais comum empregado na reagdo as mudancas
externas no mundo dos negécios pode ser denominado modelo de consultoria
interna ou business partner. Este se desenvolveu em resposta direta ao receio
de que o negocio percebesse o RH como se tornando demasiado centralizado e
desconectado do negdcio e também focado internamente em questdes de pouca
importancia para os gerentes de linha. Sua marca registrada € um alinhamento
préximo da equipe de RH para as linhas de negécios (KATES, 2006).

Como parte da gestédo de pessoas, a consultoria se desenvolveu no meio
organizacional na medida em que a area de Recursos Humanos passou de
técnico-burocratica para humana e desenvolvimentista. A necessidade de
mudanca nos processos, Nos sistemas organizacionais e na verdade conduzida
pelos colaboradores das organizacbes ampliou de forma significativa a
importancia da consultoria para a area de gestdo de pessoas. A evolucdo
tecnologica e a énfase na qualidade também foram aspectos que contribuiram
para que as atividades de consultoria fossem percebidas como acdes
estratégias, que possibilitam a melhoria da Gestdo de Pessoas e o0
desenvolvimento organizacional, por meio de visdes agregadoras ao negocio da
organizacao (LEITE et al., 2005).

Na visdo de Hansen (1990), a Consultoria Interna é uma atividade meio,
orientada para dar suporte as atividades fins que envolvem mudanca,
conhecimento técnico, pesquisa e desenvolvimento. Mancia (2010)
complementa que a consultoria interna € um conjunto de atividades
desenvolvidas por um consultor de RH que ajuda o seu cliente a perceber,
entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem em seu ambiente.
Block (1991) finaliza mencionando que o consultor € uma pessoa que por sua
habilidade, postura e posicdo,tem poder de influéncia sobre pessoas, grupos e
organizacdes, mas nao tem poder direto para produzir mudancas ou programas
de implementacdo. Por tudo isso, caracteriza-se como uma modalidade de

condi¢bes que envolvem uma mudancga na estrutura, nos processos de RH e em



seus profissionais, tornando-se um Modelo de Apoio a Gestdo (ALBERTON,
MANCIA e BORBA, 2009).

A literatura aponta varios beneficios como resultado da implantacdo do
MCIRH, como por exemplo: estrutura mais “lean” e alinhada com o modelo de
negocio, reducédo de custos de projetos, adequacéo de solucdes a realidade local
e organizacional, respostas céleres, possibilidades de monitoramento e métricas
de entregas mais claras, foco no cliente e no resultado, maior desenvolvimento
técnico dos consultores internos, etc. (MANCIA, 1998, 2009).

No entanto, os riscos apontados pela literatura sao: 1) ndo tratar a estrutura
do modelo de consultoria de forma alinhada as estruturas das areas meio da
Organizacado e concebé-la como uma estrutura “a parte”; 2) tratar o consultor
como um generalista e por conta disso distorcer suas atribuicdes e ainda incorrer
no erro da generalizacdo. 3) negligenciar os limites do papel de consultores
internos e seus clientes gestores. Quanto mais claras estiverem estas
atribuicdes na estrutura, menor o risco de distorcdes. 4) implantar este modelo
de gestdo, com modelo mental da l6gica atual, dispensando o olhar sistémico
sobre o0 negocio, 0 modelo de gestéo e a interacdo com 0 meio; 5) querer mudar
o papel do profissional sem que haja investimento necessario em capacitacdo e
desenvolvimento em curto e médio prazo; 6) implantar o Modelo utilizando
apenas como referéncia as melhores praticas de mercado, sem analisar a real
possibilidade da Organizacéo para absorver e sustentar este projeto (MANCIA,
2010).

A implantacdo do MCIRH pode ser realizado de forma radical ou em etapas.
Estas s@o as duas possibilidades categorias por Mancia (2014) no processo de
implantacdo desta modelagem. Em ambas, ha vantagens e riscos, como pode

ser observado na tabela 1.



TABELA 1 —vantagens e desvantagens dos tipos de mudancas

MUDANCA RADICAL MUDANCA EM ETAPAS
- Firmeza na atitude de
implantacdo, nao deixando margem | - Tempo adequado para conduzir o
para diavidas ou hesitacdes. processo de mudanca.
VNN - Mobilizacao para capacitacao - Preparar os consultores antes da
emergencial dos consultores designacéao das areas clientes.
internos.
- Preparar os clientes internos para
- Visualizagéo clara para os clientes melhor receber o novo modelo.
internos da nova estrutura.
- Gera medo e inseguranca, - Possibilitar o surgimento de
principalmente, em equipes pouco movimentos de resisténcia a
preparadas ou resistentes. mudanca.
RISCOS
- Queda na qualidade no - Surgimento de situagfes
atendimento dos clientes internos, emergenciais que possam
ainda que momentaneamente. inviabilizar a implantagé&o.

Fonte: Mancia (2004).

Sabe-se que implantar o MCIRH exige estar disposto a encarar alguns
desafios que iniciam nas discussfes preliminaries sobre optar ou n&o pelo
modelo e, apds a decisao positiva, a empresa ter clareza de que enfrentara
alguns desafios nada agradaveis, como mexer nas questdes que trazem mais
conforto para todos: estrutura e processos. Além disso, o terceiro componente
do tripé que sdo as pessoas, via de regra, sdo onde mais se pode ver
materializada a resisténcia, mas surpreendentemente também €& possivel ver
pessoas avidas por mudancas.

Vencer o desafio histérico de um RH tradicional e trabalhar para que a area
seja vista como uma area de consultoria e prestadora de solu¢des de problemas
continua sendo um dos maiores desafios da area. Diversas empresas ainda
expressam que o maior entrave desta nova concepgao centra-se em trabalhar a
mudanca do mindset das pessoas da prépria area de RH, acostumadas a um
padrdao funcional de entregas que, pela rotina, causa uma miopia de visao.
Felizmente, as empresas impulsionaram as areas de RH cuja organizacdo

estrutural que se prendiam a modelos classicos para mudar para o modelo de



consultoria interna. A seguir, serd contada a historia da Kepler Weber diante

deste conceito e sua mudanca.

3. CASE KEPLER WEBER

Apresenta-se a seguir o detalhamento do case realizado na Kepler Weber.
Inicia-se com uma apresentacao institucional, visando contextualizar o contexto
da organizacdo onde se aplicou a nova modelagem de RH. Na sequencia,
mostram-se as etapas de realizacdo do projeto, contemplando o diagndstico da
atuacado da area de RH (fase 1), definicdo da modelagem conceitual (fase 2) e a

implantacdo da nova modelagem (fase 3).

3.1 APRESENTACAO INSTITUCIONAL

A Kepler Weber S.A. é lider no mercado brasileiro de armazenamento de
graos, criando solucdes completas e customizadas para ajudar o agricultor a
obter melhores resultados e preservar a maxima qualidade dos grdos. Com mais
de 91 anos, a Companhia atua com armazenagem, exportacdo, movimentacéo
de granéis e reposicao de pecas e servicos. A presenca global em mais de 20
paises da América Latina, Leste Africano, Oriente Médio e Leste Europeu, com
destaque para os mercados da Argentina e Peru, comprovam a for¢ca da marca
e o reconhecimento da tecnologia dos seus produtos (KEPLER WEBER, 2016).

Pertencente ao Grupo Kepler Weber S.A., a matriz da controlada Kepler
Weber Industrial S.A. esta localizada na cidade de Panambi (RS), com sede em
Sdo Paulo (SP) e Campo Grande (MS). Ainda conta com trés centros de
distribuicdo estrategicamente localizados nos estados do Rio Grande do Sul,
Mato Grosso do Sul e Goias. Para desenvolver a inovacdo dos seus produtos e
solucdes, a empresa mantém o Centro de Tecnologia Kepler (CETEK) focado
em criar tecnologias para aumento de qualidade.

A controladora do Grupo Kepler Weber é a empresa Kepler Weber S.A.
Empresa de capital aberto, com registro na Bolsa de Valores, Mercadorias e
Futuros (BM&FBovespa) desde 1980, sob o cédigo KEPL3. Para atender sua
diversificada gama de clientes, a Kepler Weber conta atualmente com mais de

1,3 mil colaboradores incluindo uma rede de agentes comerciais, aplicando sua
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inteligéncia e expertise no projeto e instalacdo de equipamentos para
armazenagem e movimentagao de graos, diante de volumes recordes de safras
de grdos e demais commodities, como minérios (KEPLER WEBER, 2016).

A empresa possui uma identidade corporativa declarada, utilizada como
norteadora de suas decisdes, praticas e politicas internas e externas. A missao
da Kepler Weber é “gerar valor para os clientes e acionistas, oferecendo
solugdes nos segmentos de armazenagem agricola e movimentagéo de granéis
sélidos, valorizando o0s colaboradores”. Seus valores séo ‘respeito;
confiabilidade; responsabilidade; transparéncia;, e exceléncia” (KEPLER
WEBER, 2016).

A armazenagem de grdos € 0 segmento que possui a maior
representatividade nos negécios da Kepler Weber, com participacdo de 63,70%
na receita bruta da Companhia em 2016. E a divisdo mais antiga da companhia
e isso se reflete no marketshare superior a 50% no mercado brasileiro,
considerado um dos maiores do mundo. A Kepler Weber é reconhecida pela alta
tecnologia e investimento em sistemas de armazenagens que mantenham as
qualidades nutricionais do gréo, fazendo com que ele seja mais valorizado pelos
compradores, principalmente nos casos de exportacéo.

Os clientes da Kepler Weber séo, predominantemente, produtores rurais
(unidades agricolas que estocam seus grdos em equipamentos de
armazenagem para venda futura), cooperativas (associacbes que buscam
auxilio matuo e vantagens competitivas), trading companies (empresa que
compram graos para venda futura) e inddstrias (empresas que utilizam
equipamentos de armazenagem para estoque de matéria prima ou produtos
acabados).

Os principais produtos oferecidos pela Kepler Weber sdo: 1) Silos (planos
e elevados que séo calculados e projetados para armazenar cereais); 2)
Secadores de Graos (com diversas possibilidades de configuracdo e porte); 3)
Maquinas de Limpeza de Graos (para limpeza dos diversos tipos de graos); 4)
Transportadores de Graos (transportadores de carga e descarga, transportador
de corrente; correia transportadora; transportadora helicoidal e elevadores
agricolas); e 5) Linha KW Fazenda: Solugdes completas de armazenagem para

pequenas e médias propriedades rurais.
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Desde 2015, a empresa vem implementando a pratica de lean
manufactoring nos seus processos e organizacdo do trabalho. A empresa
entende que a implantacdo desta pratica é longa e constante, e por iSSO possui
um plano de transformacédo que esta sendo executado de forma gradativa, por
meio de projetos, ferramentas, treinamentos e o estabelecimento de uma nova
cultura de gest&do. O envolvimento dos colaboradores tem sido essencial para o
desenvolvimento dessa nova forma de administrar a companhia, com a
ampliacdo da sua capacidade em eliminar desperdicios de forma continua, e
resolver problemas de maneira sistematica, potencializando os resultados e
aproveitando melhor o potencial humano da organizacao.

Com o projeto do lean, a Kepler Weber investiu na criagdo de uma area
de Melhoria Continua, responsavel por conduzir os projetos de transformacao
junto aos processos. Atualmente, todos os processos estdo mapeados e com
planos de melhorias de performance em andamento, desde area comercial até
a montagem no cliente, além do fluxo de informagdo denominado de “fluxo do
pedido”. A empresa entende que os resultados do lean foram imediatos, ja a
partir do primeiro ano, com eliminacdo de desperdicio, reducdo de custo,
diminuicdo do estoque, agilidade na entrega e melhora da qualidade do produto
devido ao estabelecimento de um fluxo continuo de producéo (KEPLER WEBER,
2016).

A implantacédo da pratica do lean manufactoring transforma a organizagéo
como um todo. Os impactos ndo ocorrem somente em processos, mas também
nas pessoas. Sao elas que efetivamente fazem com que o sistema lean ocorra,
pois exige uma readaptacdo funcional, mudanca cultural e um novo
posicionamento. A busca da especificacdo de valor pela ética do cliente,
alinhamento da melhor sequéncia de atividades que criam valor, realizacdo das
atividades sem interrup¢éao em fluxo continuo, producéo puxada pela solicitacédo
de cliente e busca pela eficacia com perfei¢cao repercutem em todos os niveis da
organizacao.

Neste novo modelo, as liderancas precisam trabalhar de forma muito mais
precisa 0s conceitos de visdo sistémica, engajamento e colaboracdo dos
profissionais. O sistema lean exige trabalho em equipe, multifuncionalidade,
polivaléncia, adaptabilidade, alinhamento cultural e visdo coletiva na busca dos

mesmos objetivos. E sdo as liderancas, apoiados pela area de RH, que devem
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estabelecer estratégias para que isso ocorra. Neste novo conceito, 0 modelo de
lider autocratico, tdo necesséario a um sistema de trabalho fordista, precisa ser
transformado para um lider influenciador, agregador e condutor de um time em
busca da melhoria continua e atendimento das necessidades do cliente.

Para os proximos anos, a Kepler Weber tem sua estratégia de atuacéo
para 2017 focada no aumento dos negdcios diversificados no resultado da
companhia, como as exportacbes e a movimentacdo de granéis, que esta
atrelada as licitacbes do governo e projetos logisticos do Pais. Desde 2015 a
empresa vem com queda em seu faturamento em relagdo ao ano anterior, mas
esperam-se novos momentos de crescimento a partir de 2017. Segundo a
Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), as vendas de silos devem
crescer no proximo ano, embora abaixo do aumento da producdo de gréos
projetada, esperada como recorde (KEPLER WEBER, 2016).

3.2 DIAGNOSTICO DA ATUACAO DA AREA DE DO (fase 1)

Ainda no final do ano de 2014, a geréncia da area de Desenvolvimento
Organizacional (DO) da Kepler Weber, juntamente com a alta administragéo da
empresa, entendeu que era necessario revisar a modelagem de atuacéo de sua
area. A empresa sinalizava a retomada do crescimento e as perspectivas futuras
apontavam para uma necessidade de melhor atuacdo dos processos, politicas e
praticas de Gestdo de Recursos Humanos. A sinalizacdo da implantacéo do lean
manufactoring iria demandar novo posicionamento das liderancas e, por
consequéncia, da gestdo de pessoas. Os gestores, de alguma forma, também
expressavam insatisfacdo quanto ao atendimento e ferramentas disponibilizadas
pela area para a gestao de pessoas.

Assim, no entender da geréncia de DO, o caminho a ser buscado seria
implantar o MCIRH. De qualquer forma, apesar de ser uma conviccao prévia da
geréncia da area de DO, a modelagem de consultoria interna ainda era motivos
de davidas da alta administracao sobre o melhor caminho a ser escolhido. Diante
deste contexto, a decisdo tomada pela gestdo de DO e pela alta administracéo
foi de contratar uma consultoria externa para realizar um diagndstico
organizacional, com foco na atuacdo de RH, visando apoiar na tomada de

decisao sobre o futuro da area.
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Buscou-se no mercado empresas que tivessem expertize no tema e
vivéncias de implantagcdo da modelagem de consultoria em outras organizagoes.
A decisdo foi pela contratacdo de uma consultoria externa que publicou o
primeiro estudo académico no pais sobre o tema, que possuia 6 estudos de caso
académicos realizados, além de mais de 30 organizacbes trabalhadas
diretamente ou indiretamente na implantacdo do MCIRH. O diagnéstico seria a
primeira etapa do projeto de implantacdo da nhova modelagem, se assim definido
gue consultoria interna seria a melhor decisdo a ser tomada.

Definida a parceria com a consultoria externa, partiu-se para o escopo de
trabalho. O objetivo contratado inicialmente junto ao parceiro foi que a consultoria
externa deveria apoiar a Kepler Weber na busca de um novo posicionamento da
area de Recursos Humanos, por meio de um diagnostico de atuacdo com foco
no modelo de consultoria interna (abordagem em estrutura, processos e
pessoas). O prazo contratado para esta primeira etapa foi de 4 meses, com inicio
em Janeiro de 2015.

O método aplicado pela consultoria externa foi 0 de pesquisa qualitativa.
Os dados foram coletados das seguintes fontes: a) realizagao de 25 entrevistas
individuais semi-estruturadas ocorridas na sede da empresa, sendo 12 com
profissionais da area de Desenvolvimento Organizacional, 5 com membros da
diretoria e alta administracdo e 8 com profissionais ocupantes de cargos de
gestao de areas diversas (engenharia, producao, logistica, Tl, vendas, etc.); e b)
analise de dados documentais diversos (politicas, processos e projetos de DO);
c) observacéo in loco das rotinas da area de DO.

As entrevistas tiveram como objetivo coletar junto aos profissionais
envolvidos a sua percepcdo sobre a atuacdo da area de DO (na época) e
recomendacdes de implantagcéo futura. Buscou-se ouvir e contemplar todos os
publicos envolvidos (equipe de DO, alta administracao e gestores). Os focos de
analise das entrevistas foram organizados em sete categorias: 1) empresa e 0
negoécio; 2) estrutura organizacional; 3) executivos e liderancas da empresa; 4)
gestédo da area de DO; 5) estrutura de DO; 6) politicas e processos de DO; e 7)
equipe da area de DO.

Apbs realizacdo da coleta de dados, a consultoria externa contratada
apresentou seu diagnéstico em Marco de 2015. Primeiramente, foi realizada uma

reunido devolutiva para a geréncia da area de DO na matriz da empresa, em
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Panambi/RS. Alguns dias depois, a mesma devolutiva foi realizada para todos
0Ss membros da alta administracdo, na sede da empresa em Sao Paulo/SP. Na

época, o resumo da concluséo da consultoria externa foi que:

A atual area de DO da Kepler Weber apresenta uma estrutura classica
(processos) sem clareza dos papéis funcionais, com politicas de contribui¢ao
em nivel operacional e com uma equipe percebida como pouco influente. O
resultado deste cenario € uma area que atua com responsabilidades néo
alinhadas, com baixa contribuicao estratégica, com tendéncia a ser reativa as
demandas e com uma equipe sem senso de propdsito (relatério da

consultoria externa, 2015, pg. 26).

A conclusdo da consultoria externa confirmava a percepgéao inicial da
geréncia da area de DO e da alta administracdo. O cenario na época exigia um
novo reposicionamento da gestdo de recursos humanos. Foram detectados
problemas tanto de natureza gerencial (proposito, organizacdo, estrutura e
processos da area), quanto de contribuicdo aos clientes internos (estratégia,
influéncia e apoio), que confirmavam a necessidade de uma revisdo na atuacao
da area.

Na devolutiva do diagndstico, o parceiro também apresentou de forma
detalhada suas principais observacgdes, incluindo recomendacfes para uma
nova modelagem de atuacéo da area de DO (que serdo detalhadas no item 3.3
deste case). A seguir, apresentam-se 0s principais pontos de detalhamento que
foram destacados no relatorio final da consultoria externa, que corroboram com

0 resumo conclusivo acima (relatério da consultoria externa, 2015, pg. 27-35):

0 Apesar de se denominar Consultoria Interna, a area de DO da Kepler Weber atua
num modelo funcional, dividindo os consultores por processos e subsistemas de

RH, gerando um sentimento de subaproveitamento pela equipe.

[l A missao da area de DO néo é percebida pela atual equipe, gerando um sentimento
de falta de propdsito na execucdo das responsabilidades; o que é agravada por

dificuldades na definicdo de papéis dos profissionais da equipe.

[0 O atual plano de DO (2014-2016) apresenta diversas acfes e projetos que visam
ter alinhamento com a estratégia organizacional, mas que podem ser percebidas

como um excesso de agfes, contribuindo para agravar a falta de proposito.
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0 As atuais politicas e processos de gestdo de pessoas tendem a ter maiores
contribuicdes em um nivel operacional, ndo sendo reconhecidas pelos gestores
como instrumentos de gestdo as liderangas. Ha percepcdo de passividade e

reatividade da &rea quanto as demandas organizacionais.

[ Ha fortes percepcdes restritivas quanto a atuacdo da atual Supervisédo de DO. As
principais conclus@es deste diagndstico evidenciam dificuldades em estabelecer um

propdsito para a equipe, tomar decisdes e se posicionar perante as liderancas.

0 A area de DO precisa avancar no relacionamento e na parceria com os niveis de

Geréncia (principalmente) e Superviséo.

[ A atual equipe de DO demonstra comprometimento com a empresa e uma grande
ansiedade com este projeto. Trata-se de uma equipe heterogénea em termos de

senioridade.

[0 Os conceitos e critérios utilizados para definicdo dos niveis de senioridade do cargo
de consultor (Junior, Pleno e Sénior) carecem de critérios objetivos, gerando

desconforto na relagéo de trabalho.

A devolutiva do diagnostico foi bem recebida e acolhida pelos membros
da alta administracdo e geréncia de DO. Era evidente a necessidade de se
reconstruir a area, assim como a prépria empresa vinha se reconstruindo nos
altimos anos anteriores de 2015. O campo era fértil para novas modelagens.
Havia interesse da diretoria e dos clientes internos. A geréncia de DO estava
convicta. A equipe de DO ansiava por mudancas. E a organizagdo como um todo
apontava para cenarios onde a gestao de talentos seria necessaria para colocar

a Kepler Weber novamente num patamar protagonista de mercado.

3.3 NOVA MODELAGEM CONCEITUAL (fase 2)

A decisdo da diretoria e da geréncia de DO foi de aprovacdo das
recomendacdes realizadas e, por consequéncia, necessidade de continuidade
do projeto de reposicionamento da area. Para isso, era necessario refletir sobre
as sugestdes apresentadas pela consultoria externa e encaminhar a nova

modelagem conceitual a ser implementada. A alternativa apresentada pela
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consultoria parceira foi de descontinuar a estrutura praticada na época (2015) e
implementar uma nova modelagem de atuag&o por consultoria interna.

A nova modelagem conceitual proposta reorganizava a area de DO em
processos de Apoio (back-office) e Intervencao (front-office). Estes dois
processos principais deveriam ser divididos em quatro (4) pilares de atuagéo da
area, sendo: a) Consultoria Interna (front-office); b) Centro de Exceléncia (back-
office); c) Servicos Compartilhados de RH (back-office); e d) Governanca de RH
(back-office). Esta nova modelagem pode ser observada na Figural.

FIGURA 1 — nova modelagem conceitual

Parceiro de negécios, especialista
em gestdo de pessoas, que atua
diretamente nas linhas de negécio e
suporte

Processos com conotagdo
corporativa e necessidade de
controle sistémice conforme o
crescimento da organizagao

Centro de Gestdo Governanca de
Exceléncia de RH RH

Processos garantideres do
cumprimento da ética, normas e
politicas organizacionais e
mensuragao de resultades de RH

Servigos que visam sustentar a
eficiéncia administrativa da
organizagao, com foco em
atendimento legal, redugédo de custo
e qualidade de entrega

Servigos
Compartilhados

Fonte: relatdrio da consultoria externa (2015, pg. 41).

Cada um dos quatro (4) pilares da nova formatacdo da estrutura da area
de DO deveria ter atribuicdes especificas, complementares e excludentes entre
si, evitando, com isso, eventuais sobreposi¢cdes de processos e confusdes aos
clientes internos. Definiu-se que o front-office seria o responsavel pelo
atendimento aos clientes internos, enquanto que o back-office deveria prestar
todo o suporte necessario para que a intervencao de consultoria ocorresse de
forma plena. O detalhamento das macro-atividades de cada pilar de atuacéo de

RH foi definido conforme previsto na Tabela 2.
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TABELA 2 - detalhamento das macro-atividades

CONSULTORIA SERVICOS GOVERNANCA CENTRO
INTERNA COMPARTILHADOS DERH DE EXCELENCIA
-Back Office - Back Office
-Front Office -Administracdo de Pessoal -Projetos Estratégicos -Back Office
& Beneficios -Especializagdo em
-Relac@es com clientes -Mensuracdo de ro’Zessos c:n:ave de
internos (gestores) -Servigos administrativos resultados da gestdo cparéter cornorativo
diversos (portaria, (transparéncia) n
-Contribuicdo as unidades vigilancia, transporte, .
de negocios refeitorio, etc.) -Compliance -.P’\s:sume gesta.o das
politicas na medida em
- Desenvolvimento de - Terceirizagdes -Apoio a governanga Quea organizacao cresce
competéncias Gestio que deve visar corporativa -Orientador do Consultor
- Implementacdo de reducdo decusto e -Dialogo social Interno (apoio)
politicas de RH entrega com qualidade -
(fazer mais com menos) -Preservagdo davisdo -Informatizacdo de RH

local
-Informatizagdo de RH

Fonte: relatdrio da consultoria externa (2015, pg. 42).

Diante desta nova modelagem conceitual estabelecida, foi revisado o
organograma da area de DO. A partir da implantagdo da modelagem de
Consultoria Interna, a estrutura da area deveria ser revisada para a seguinte
formatacao prevista na Figura 2. O cargo de Consultor Interno foi redefinido para
Business Partner, sendo esta uma recomendac¢ao da consultoria externa visando

um alinhamento com as praticas atuais de mercado.

FIGURA 2 — nova estrutura da area de DO

Gerente de DO
1
| 1 | |
Consultoria Interna Servigos C: il Governangade RH Centrode Exceléncia
N Coordenador de Especialistaem Coordenador de
Business Partner Servigos RH GovernangaRH Processos de RH
Analista de Analista de Anallsl? de Analista de
. Captagéo de 11 u
Pessoal Beneficios Remuneragao
Pessoal
Analista de Assistente de Analista de 1 | Analista de
Servigos Pessoal Endomarketing RH (unidade)
Assistente
de RH

Fonte: relatério da consultoria externa (2015, pg. 51-55).
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Todas estas recomendacdes foram aprovadas pela gestdo da Kepler
Weber e deveriam ser implementadas ao longo dos proximos periodos. Na visao
da consultoria externa contratada, o prazo para implantacdo e consolidacdo
completa da modelagem de Consultoria Interna ocorreria em trés (3) anos, o que
estende o projeto até o ano de 2018.

Além das recomendacfes vinculadas ao modelo conceitual e seu
desdobramento em macro-atividades, a consultoria externa também apresentou
sugestbes de implantacdo, que deveriam ser observadas pela Kepler Weber na
continuidade dos trabalhos, tais como: (relatério da consultoria externa, 2015,
pg. 44-56):

[0 Excluir a posicdo atual de Supervisdo de Consultoria Interna (que era

existente na estrutura da area de DO).

[l Estabelecer o reporte do Business Partner diretamente a Geréncia de DO.

0 Redefinir as responsabilidades do Business Partner como um especialista em

Gestdo de Pessoas para um determinado grupo de clientes.

0 Manter os Business Partners com base fisica na area de DO.

[l Definir que os Business Partners Internos passem a integrar o Comité de

Gestdo de Pessoas da empresa, mesmo que com insergdes pontuais.

[l Alternar Business Partners por clientes a cada 18-24 meses.

[0 Redefinir os processos da é&rea, visando sua informatizacdo e,

principalmente, definicdo das responsabilidades do DO e dos clientes.

[0 Redefinir o organograma de DO considerando os 4 pilares de atuacéo.

[0 Revisar os atuais profissionais da area de DO, com decisdo sobre os que

poderiam ser alocados nos novos cargos e/ou substituidos.

A Ultima etapa de definicdo da modelagem conceitual estabeleceu a
alocacdo dos Business Partner por clientes internos, conforme a estrutura

organizacional da empresa na época (2015). Os critérios estabelecidos foram:
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a) distribuicdo equilibrada da demanda de gestdo de pessoas por cliente; b)
distribuicdo equilibrada da estrutura organizacional; c) reporte por diretoria; d)
semelhanca de area de atuacao (area meio ou area fim); e e) localizacao fisica
do cliente interno. Na figura 3, pode ser observado a primeira definicdo de
distribuicdo dos Business Partner por clientes internos. A distribuicdo por cores

define a alocacao de cada consultor junto as areas clientes.

FIGURA 3 —distribuicao dos Business Partner por clientes (2015)

© 31GESTORES :: 14GESTORES

i gerente ! 1 diretor

: 10 supervisores : 4 gerentes
Diretor 20 lideres supervisores
BRIl @0 Cceceecerrerreereresd ferevessesssscsssessest

Diretor Vice Diretor
Presidente Administrative

Geréncia Geréncia de Geréncia
i Suprimentos deTl

Diretor Industrial

Geréncia de

Produgi
Manutengio

Gerénda Geréncia de
de DO Producio CGR

16 GESTORES 18 GESTORES
2 diretores H 1 diretor
1 superintendente H 5 gerentes
6 gerentes I 12 supervisores
7 supervisores e 3

14 GESTORES

2 gerentes
12 supervisores

Fonte: relatério da consultoria externa (2015, pg. 54)

Com isso, encerrado o processo de definicdo da modelagem conceitual,
partiu-se para a implantacdo da mesma. A consultoria externa recomendou que
a implantacdo fosse gradativa e separada por blocos, sendo que o pilar de
Governanca de RH deveria ser aplicado apenas no ano de 2018, quando os
demais pilares estivessem plenamente estabelecidos. Para isso, foi estabelecido
um protocolo inicial de implantacéo, com definicdes precisas das proximas acoes

a serem implementadas.
3.4 IMPLANTACAO DA NOVA MODELAGEM CONCEITUAL (fase 3)

A Kepler Weber optou por implementar o MCIRH em etapas, conforme
citado por Mancia (2010). Inicialmente, estabeleceu-se um horizonte de acgdes

gue contemplavam os proximos 12 meses de trabalhos, a iniciar em Julho/2015.

Com isso, a etapa inicial de implantacdo ocorreria até Julho/2016. As acdes
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futuras seriam estabelecidas conforme andamento do projeto e necessidades
decorrentes do proprio processo de implantacao.

Apos aprovacdes iniciais da implantacao, o primeiro bloco de acao estava
relacionado a equipe da area de Desenvolvimento Organizacional. Para isso,
todos os perfis da nova estrutura foram revisados e redefinidos, incluindo os
cargos do Centro de Exceléncia e Servicos Compartilhados de RH.
Especialmente, no que tange ao cargo de Business Partner, as principais
responsabilidades desta posicdo, a partir de agora, deveriam ser (relatério da

consultoria externa, 2015, pg. 60):

[0 Atuar como parceiro de negdcio junto as liderancas da empresa, realizando
mapeamentos, diagndsticos e intervencdes em gestdo, propondo solucdes
de gestdo de pessoas as liderancas da empresa e administrando projetos

corporativos, visando prestar apoio a gestédo organizacional.

[0 Promover acdes diversas que busquem a mudancga organizacional conforme
a estratégia da empresa, por meio de agfes de intervencdo e projetos

diversos, que contribuam com o atingimento dos objetivos organizacionais.

[0 Planejar, estabelecer e conduzir projetos, politicas e programas de gestéo de
pessoas junto aos gestores da empresa, por meio da conducéo técnica dos
mesmos, que contribuam com a gestdo de pessoas e a gestdo

organizacional.

[l Garantir o cumprimento das rotinas e dos processos previstos nas politicas
de gestdo de pessoas da empresa para suas areas-cliente, através da
atuacdo como consultor interno de &reas organizacionais, visando a

consecucao dos objetivos previstos em gestdo de pessoas.

[l Apoiar as liderancas nas acbes de gestdo do engajamento e do clima
organizacional, através do monitoramento dos indicadores, analise critica e
intervencdes, assegurando o cumprimento das acdes planejadas para
melhoria do ambiente de trabalho e dos indices de engajamento dos

profissionais.

[J Elaborar e monitorar os indicadores vinculados ao seu processo de atuacgao,
definindo parametros, efetuando a pesquisa de dados e realizando analises

técnicas dos mesmos, emitindo pareceres e mantendo as informacgdes
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corretas e atualizadas, visando monitorar o processo sob sua

responsabilidade técnica.

Para atender este escopo de responsabilidades, redefiniram-se as
competéncias técnicas e comportamentais e a educacao formal exigida para o
novo cargo de Business Partner. As novas competéncias técnicas necessarias
seriam conhecimento em: 1) estratégia organizacional; 2) processos
organizacionais; 3) estrutura organizacional; 4) fundamentos de consultoria; 5)
intervencdo em consultoria; 6) processos grupais; 7) gestado da cultura e clima
organizacional; 8) processos de gestdo de pessoas; 9) gestdo da mudanca
organizacional; 10) metodologia cientifica; e 11) legislacéo trabalhista.

No que tange as competéncias comportamentais, o novo perfil
contemplava a exigéncia de capacidade de: 1) articulagdo; 2) atitude
investigativa; 3) independéncia; 4) analise; 5) equilibrio emocional;, 6)
comunicacao; 7) confrontacéo; 8) negociac¢ao; 9) desenvolvimento pessoal; e 10)
visdo sistémica. Além disso, a educacdo formal estabelecida para este novo
perfil seria de Ensino Superior Completo em Psicologia ou Administragéo, sendo
desejavel pés-graduacdo em areas correlatas.

Estas foram as referéncias utilizadas na formatacdo da nova equipe de
trabalho. No entanto, o segundo semestre de 2015 e todo o ano de 2016 foram
caracterizados pela grave crise politico-econdmica que ainda permanece no
Pais. Em todo o Brasil, praticamente todos os negocios foram afetados de
alguma forma e com a Kepler Weber néo foi diferente. A consequéncia pratica
deste cenério de crise no projeto de implantacdo do MCIRH foi a retracdo de
algumas atividades e suspensdo temporaria de outras, 0 que resultou em
postergacdo do cumprimento das etapas do projeto.

De qualquer forma, a gestdo de DO realizou algumas movimentacdes de
pessoal que eram previstas e necessarias ao processo de implantacdo. Novas
contratacdes foram feitas (tanto para o Back-office quanto para o Front-office) e
com isso novos profissionais foram integrados a equipe. Mas o cenario de crise
também resultou numa perspectiva instavel e de baixa previsibilidade futura.
Com o risco da propria revisao da estrutura organizacional, algumas posicoes da
nova modelagem de DO ficaram em stand by, aguardando um contexto de maior

certeza nos negoécios da Kepler Weber.
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O cenario de dificuldades econémicas resultou em redugédo de 40% do
quadro funcional da empresa. Mesmo assim, a Kepler Weber optou por manter
0 projeto e dar continuidade no que era viavel ocorrer naquele momento. No final
de 2015 e inicio do ano de 2016, outra acéo de extrema relevancia ao projeto foi
a revisdo de todos os processos de RH. A realizacdo desta etapa contou com a
intermedicdo técnica da consultoria externa contratada, sendo cumprida com a
participacdo de parte dos membros da equipe de DO, que formaram um comité
para descricdo dos novos processos.

Um desafio complementar para este comité é que 0S NOvoS processos
deveriam ser revisados tendo também como referéncia todo o processo de
informatizacdo que a empresa vinha realizando (projeto organizacional) nos
altimos anos, com implantacdo de um novo sistema ERP (Enterprise Resource
Planning). Com isso, o resultado final desta etapa foi a descricdo dos novos
fluxos de trabalho dos processos de DO, com tomada de decisdo sobre o que
seria responsabilidade do Cliente (gestores), do Business Partner (front-office) e
do Centro de Exceléncia ou Servigcos Compartilhados (back-office).

Ao longo de 2016, a continuidade da etapa de reviséo de processos foi a
de incorporagédo dos mesmos ao sistema ERP implementado. Com isso, todos
os processos foram inseridos dentro do novo software pela prépria equipe de
DO, resultando em ganhos de otimizacdo dos fluxos de trabalhos, definicédo clara
de responsabilidades e, principalmente, facilidades na realizacdo do trabalho
pelos clientes internos. O novo software também permitiu maior controle pela
gestédo e equipe de RH dos processos e trabalhos em andamento, bem como
acelerou os fluxos de deliberacdes e aprovacdes operacionais. O ano de 2017
ja iniciou com a informatizacdo completa dos novos processos.

A implantacdo dos processos no software ERP resultou na concluséo de
uma etapa importante do projeto de Consultoria Interna. Estabelecido numa
plataforma altamente amigavel, possui diversos recursos necessarios para a
gestao de pessoas. Facilita o acesso, tanto dos profissionais de DO, quanto das
liderancas. Rotinas como abertura de vaga, acompanhamento de processo
seletivo, movimentacfes de carreira e estrutura organizacional, administracéo
salarial, avaliacdo de desempenho, treinamentos, entre outros, séo realizados

guase que em sua totalidade via ERP. E tudo de forma integrada, permitindo as
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partes estabelecer conexdes e perceber gestdo de pessoas dentro de olhar
amplo e sistémico.

A etapa de preparacdo da equipe de DO foi realizada por meio de
encontros coletivos com a consultoria externa, reunides de trabalho e
participacdo dos Business Partner e Analistas de RH (do Centro de Exceléncia)
em cursos abertos oferecidos pelo mercado. De qualquer forma, esta etapa
ainda pode ser melhor aprimorada pela empresa, tendo em vista que o ano de
2016 também resultou em perdas de alguns profissionais que ainda ndo foram
repostos na estrutura da area de DO.

Nesta etapa, estd pendente a preparacdo dos gestores para o MCIRH.
Apesar do tema ja ser tratado nas reunifes de gestdo e ser de livre acesso a
todos os envolvidos, faz-se necessario uma formalizacdo desta capacitacao.
Entre as mudancas realizadas pela empresa no decorrer da crise de 2016,
alguns gestores foram substituidos. E com a otimizacdo da prépria estrutura
organizacional, cargos foram revistos. Diante disso, esta pendente este rito junto
aos gerentes e diretores, cuja realizacdo esta prevista para Agosto/2017.

Desde o inicio do projeto, em 2015, algumas adaptacfes tiveram que ser
realizadas para atender o novo cendrio. Ao final do diagnoéstico, a previsao inicial
era gue a nova estrutura da area contaria com 5 profissionais ocupantes do cargo
de Business Partner. No entanto, apos reestruturacdo da empresa em 2016 e,
com a nova estrutura organizacional aprovada para o ano de 2017, o nimero de
posi¢des do cargo reduziu para 3. Os mesmos critérios utilizados na etapa inicial
do projeto (2015) foram mantidos na implantacao (2017). A figura 4 ilustra a nova

distribuicdo por clientes, por cores.
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FIGURA 4 — distribuicao dos Business Partner por clientes (2017)
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As demais etapas do protocolo de implantagdo (comunicacao e follow-up
do projeto) foram retomadas ao longo do ano de 2017, sob a tutela da geréncia
da area de DO e total apoio da alta administracdo da empresa, especialmente,
pelas posicdes do Presidente e Vice-Presidente. O apoio da consultoria externa,
mesmo que pontual no ano corrente, tém sido importante nas ultimas decistes
relacionadas a implantagcdo do projeto e, principalmente, na flexibilidade que foi
necessaria para a empresa manter em andamento um projeto estrutural mesmo

tendo que lidar com a crise econdémica.

4. CONCLUSOES

Apesar do projeto de implantacdo do MCIRH ainda estar em curso na
Kepler Weber (horizonte 2015-2018), entende-se que a empresa avangou de
forma significativa em relacéo ao estagio em que se encontrava quando tomou
a decisdo de reformular a sua atuacdo da gestdo de recursos humanos. Ha
evidéncias claras das acdes estruturadas que foram realizadas nos ultimos anos.
Mesmo diante de um cenario de crise politica e econémica, a empresa optou por
manter o projeto, com reflexos apenas em algumas postergacdes e
alargamentos de prazos.

Alberton, Mancia e Borba (2009) deixam claro que o MCIRH refere-se a
uma modalidade de condi¢cbes que envolvem uma mudancga na estrutura, nos
processos e nos profissionais de RH, tornando-se um modelo de apoio a gestéo;

mas que a implantacdo deste modelo afeta de forma significativa ndo somente a
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area de RH, mas sim toda uma organizagdo. Logo, apesar de ser um projeto
gerenciado pela area de DO da Kepler Weber, na prética, trata-se um projeto de
abrangéncia organizacional e com diversas implicacfes na forma de atuacdo da
area e das liderancas.

Uma das contribuicdes do MCIRH é possibilitar, aos profissionais da area
abordarem gestédo de pessoas como um fendmeno complexo e multifacetado, e
nao mais como um conjunto de processos funcionais que atuam de forma
isolada, sem nenhuma relacéo entre si (ALBERTON, MANCIA e BORBA, 2009).
Este é, seguramente, uma das principais justificativas da Kepler Weber na
implantacdo deste modelo e a principal contribuicdo qualitativa ja percebida na
empresa. Estimula-se que os Business Partners atuem de forma integrada e
como uma referéncia aos seus clientes no apoio aos processos e praticas de
gestéao.

Entendeu-se com este projeto que a intervencgdo é a principal ferramenta
do consultor no exercicio de sua posi¢cdo. E como o0 mesmo ndo possui poder
hierarquico, sua capacidade de persuaséo perante seu cliente esta centrada em
fatores como capacidade de influéncia, dominio técnico de sua area de expertize
(gestdo de pessoas) e plena capacidade de exercer habilidades de consultoria.
Espera-se que, ao longo dos anos de 2017-2018 o modelo e os profissionais
atuantes na nova estrutura consigam adaptar-se ao novo conceito e, a0 mesmo
tempo, desvincular-se do modelo reativo anterior.

Seguramente, um dos maiores aprendizados que a Kepler Weber p6de
perceber na realizacdo deste projeto foi que o MCIRH ndo é somente uma
mudanca de cargo, onde o Analista de RH se torna Business Partner. O MCIRH
exige um repensar em toda a forma de atuacao da area de RH, com foco no tripé
estrutura, processos e pessoas. Nao basta, apenas, alterar o cargo e suas
responsabilidades. Tudo leva tempo para ser concretizado. Sem um sistema
estruturado de processos, rotinas e fluxos de trabalho, bem como preparacgéo de
todos os envolvidos, provavelmente, o resultado da consultoria interna néo seria
atingido.

Nesta mesma seara, a clareza em quem realiza o front-office ainda pode
ser entendido como um dos pontos a ser melhorado na implantagdao do MCIRH
na Kepler Weber. Ainda ocorre, em alguns momentos, que analistas do Centro

de Exceléncia fagcam contato e intervencao diretamente com os clientes internos.
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Os proéprios clientes, muitas vezes, utilizam de mecanismos que mais 0s
favorecam. Logo, esta calibragéo e ajuste ainda podem ser aprimorados. Educar
os clientes ao novo modelo é papel de todos da area de DO da Kepler Weber.
Mas todos os profissionais de DO precisam confirmar as definicdes previamente
estabelecidas. Isto € um dos desafios das liderancas de RH.

Também vale destacar que a implantacdo do MCIRH trouxe alguns
sentimentos negativos para parte da equipe operacional. Historicamente, a area
de DO sempre foi um ponto de encontro e de dialogo, mas que com a
implantacéo da nova modelagem este trago cultural € afetado. Se antes o didlogo
do colaborador era com o Analista de RH, agora deve ser feito com o seu gestor.
Se antes os clientes de DO eram todos os colaboradores, agora sédo os lideres.
Mudancas que foram necessarias para implantacdo do MCIRH, mas que nédo
podem ser desprezados nestes primeiros anos. Uma readaptacdo de todos
ainda torna-se necessaria para o sucesso do projeto.

Viu-se que os clientes internos sédo parte relevante na engrenagem deste
novo modelo. Torna-se interessante e até mesmo curioso observar que 0S NOvos
gestores contratados nos Ultimos meses, que jA atuavam em empresas com
MCIRH, tecerem comentarios positivos e até mesmo provocadores sobre a area
de DO da Kepler Weber. Ao questionar a empresa com perguntas “como ainda
nédo atuamos com consultoria interna?”, conclui-se que 0s mesmos estao, na
pratica, referendando que esta modelagem é mais agregadora de valor do que
a modelagem tradicional. A sensacao que se tem é que quem atuou com O
MCIRH tem mais dificuldades em retornar ao modelo classico de RH.

J& os gestores com mais tempo de empresa, que ndo viveram de forma
tdo intensa o MCIRH, precisam reformatar sua modelagem de atuacéo. Aprender
a compartilhar, permitir-se interagir com o Business Partner e reconhecer as
contribuicdes que o modelo pode resultar, evitando com isso atuacdo de
liderancas isoladas e independentes, sao partes dos desafios impostos a todos
eles. A area de DO tem seu papel nesta preparagdo, assim como o trabalho do
préprio Business Partner em mostrar seu valor para cada cliente. Mas o lider
também é corresponsavel pela sua preparacdo e adaptacdo para atuar nesta
nova formatacao estabelecida.

Por fim, notou-se que a atuacdo de um Business Partner € complexa e

exigente de mudltiplas competéncias. N&o basta somente o profissional ter
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dominio de gestdo de pessoas. Outras competéncias sdo necessarias para
suportar esta posi¢cao-chave no MCIRH. Acima de tudo, trata-se de uma escolha
de carreira do profissional. Lidar com a confrontacdo diaria, com a alta
expectativa dos clientes e com desafios e cenarios nem sempre previsiveis,
exigem alto nivel de preparacéo técnica e emocional do Business Partner. Sabe-
se que nao é uma posicao simples e que exige muita responsabilidade por parte
de quem aceita o desafio, tanto em entender como o modelo deve funcionar,
quanto em agir para tal.

Diante disso, encerra-se o0 presente case com a conviccdo de que a
modelagem escolhida foi a mais adequada as demandas do negd6cio e da
organizacao. Valoriza-se o fato de que, mesmo com o todo o cenério de crise do
Pais e da empresa nos ultimos, a Kepler Weber manteve o investimento no
projeto. Entende-se que isto é prova da confianca da companhia nas a¢fes de
gestdo de pessoas, como pilar de sustentacdo de seus objetivos e desafios.
Seguramente, 0s proOXimos anos acenarao para cenarios mais otimistas. Com o
projeto implementado, acredita-se que a area de DO estara preparada para
atender as demandas de gestédo do capital humano que serdo necessarios para

0S proximos anos.
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