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TRILHAS DAS CARREIRAS CRITICAS: PASSO FIRME NA DIRECAO DA GESTAO
WISDOM
Gesao Oanzaconal DO CONHECIMENTO E DA CONTINUIDADE OPERACIONAL DA EMPRESA

Foi-se o tempo em que as maquinas, instalacdes e operagdes garantiam o resultado da
EMPRESA. Hoje, a visdo empresarial também foca o CAPITAL INTELECTUAL, ou seja, as PESSOAS. O
VALOR de seus conhecimentos, habilidades e comportamentos é percebido como DIFERENCIAL

COMPETITIVO, que contribui para o seu crescimento e sustentabilidade.

As PESSOAS devem ser incentivadas a compartilharem aquilo que sabem, a fim de criar
ambiente de trabalho no qual toda EXPERIENCIA VALIDA possa ser acessada pela EQUIPE e aplicada
em suas atividades, a fim de melhorar a PRODUTIVIDADE.

O CONHECIMENTO ¢é parte da BASE DE DADOS da EMPRESA, sendo criado ou absorvido e aprimorado
por seus proprios talentos humanos, bem como representado por conceitos, praticas e

procedimentos para o seu crescimento e continuidade operacional ao longo do tempo.

Nosso CONCEITO para CARREIRAS CRITICAS envolve as TRILHAS de CONTRIBUICAO INDIVIDUAL,
necessariamente, subordinadas as GERENCIAS e COORDENADORIAS que integram a CADEIA DE VALOR
da EMPRESA, ou seja, que podem afetar negativamente a sua CONTINUIDADE OPERACIONAL € que,
em geral, requerem formacdo educacional de nivel superior e técnico.

O como aproveitar melhor as competéncias dos profissionais, sobretudo daqueles lotados nas

AREAS CRITICAS, é estruturar, implantar e garantir que a GESTAO DO CONHECIMENTO estimule e
facilite a troca, a utilizagdo e a criacdo de SABERES na EMPRESA, porque sdo as PESSOAS que
diagnosticam as causas de problemas, otimizam os processos e geram melhores resultados.

Portanto, esse tipo de INICIATIVA representa um passo firme da EMPRESA no sentido de
transformar o CONHECIMENTO TACITO em outro EXPLICITO e acessivel para os que dele necessitem.
Para isso é forgoso envolver os LIDERES e DETENTORES de conhecimentos CRITICOS, a fim de obter
seu protagonismo e engajamento em relagao aos resultados.
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A GESTAO DO CONHECIMENTO é um espaco de transicdo entre um padrdo atual e um desejado, a

ser estruturado ao nivel do individuo, da EQUIPE em que trabalha e da EMPRESA como um todo.



A imagem a seguir mostra os SUBSISTEMAS de DHO que serdo impactados por essa INICIATIVA.
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Como ja comentei em outros ARTIGOS, a ESTRUTURA DE GESTAO nada mais é que um INSTRUMENTO
cujo papel é viabilizar negdcios e integrar os esforcos da EQUIPE de contribuidores individuais

na execuc¢do dos PROCESSOS DE TRABALHO, a fim de assegurar a implementacdo das ESTRATEGIAS.

Portanto, a INICIATIVA de MODELAR as TRILHAS DAS CARREIRAS CRITICAS para a continuidade
operacional das GERENCIAS e COORDENADORIAS que integram a CADEIA DE VALOR da EMPRESA, visa,
entre outros aspectos, uma atuacao focalizada, pré ativa, veloz e integrada entre as AREAS

FORNECEDORAS € seus CLIENTES INTERNOS. Para isso, é forgoso redirecionar o foco da gestdo para a
POLIVALENCIA ou @ PROFUNDIDADE de CONHECIMENTOS e HABILIDADES.

Conceituamos CARREIRAS POR HABILIDADES como sequéncias de evolugdo nas TRILHAS, dos
CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS de nivel superior, técnico e abaixo, MODELADAS com base nas
demandas de capacitacdo dos profissionais da EMPRESA, visando reconhecer a existéncia e a
efetiva_aplicacdo tanto das HABILIDADES para gerar a “ENTREGA” quanto das COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS dos integrantes das EQUIPES, em resposta as necessidades de suas AREAS.

O proéximo passo € definir as RESPONSABILIDADES POR RESULTADO dos diversos NiVEIS DE SENIORIDADE
de cada uma das TRILHAS, desde os mais estratégicos até os mais operacionais, viabilizando

adequada percepgdo de suas inter-relagdes com os objetivos das AREAS e 0s da EMPRESA:

PosICOES: AMPLITUDE, COMPLEXIDADE-E

‘ Escoro | | ATUACAO ‘ | ESTRUTURACAO | | DecisAo | l AUTONOMIA
Diregéo  Estratégico  Corporativa Baixo Nivel de Decide, Alto nivel de
A Padronizacao, responde autonomia
Estruturacdo e
Rotina.
Participa da
Area ou decisao
Unidade
" Médio Nivel de Influencia a Médio nivel de
Tatico Padronizacao, decisao autonomia
Estruturacdo e
Area de Rotina.
uma Analisa,
Unidade recomenda
Alto Nivel de Organiza Bai i
i i o " . aixo nivel de
Operacional Atividades Padronizacao, operacionaliza autonomia
Estruturacao e

Carreiras de Rotina.
Contribuigéo
Inidividual

EIXOS CONTRIBUIGAO INDIVIDUAL & GESTAO: Este quadro serve de referencial e nao
de régua para os niveis de Amplitude, Complexidade e/ou Criticidade das posicoes.
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No que se refere a INICIATIVA focada na MODELAGEM das TRILHAS DAS CARREIRAS CRITICAS, as crencas
da WISDOM s3o:

» N3o existe modelo ideal, mas sim, o melhor modelo para o momento da AREA e da EMPRESA,
devendo este, necessariamente, levar em conta a REALIDADE DA OPERACAO, a CULTURA e 0s
PROFISSIONAIS nela disponiveis.

» A melhor forma de conduzir essa INICIATIVA é fazer com que as melhorias sejam
identificadas em conjunto com as LIDERANCAS e DETENTORES de conhecimentos CRITICOS, a fim
de assegurar seu PROTAGONISMO e ENGAJAMENTO em relagao aos resultados do trabalho.

Esses PROFISSIONAIS, conscientes da MISSAO, CULTURA, VISAO DE FUTURO e ESTRATEGIAS das AREAS e
da EMPRESA, irdo repensar a MODELAGEM das TRILHAS e conceber propostas que maximizem
as sinergias existentes.

» De nada serve REPENSAR a MODELAGEM das TRILHAS sem definir, com precisdo, os
CONHECIMENTOS e HABILIDADES requeridas dos profissionais nos varios NiVEIS DE SENIORIDADE
das carreiras CRITICAS para a continuidade operacional da EMPRESA.

» Além disso, de nada serve definir os CONHECIMENTOS e HABILIDADES requeridas, se a INICIATIVA
ndo for devidamente “amarrada”, através da REVISAO, guando necessaria, das MEDIDAS DE
CONTEUDO dos NiVEIS DE SENIORIDADE das CARREIRAS, com base no SISTEMA DE GESTAO DA
REMUNERACAO adotado pela EMPRESA.

Para levantar as informacdes indispensaveis a conducdo dessa INICIATIVA, é preciso realizar um
completo MAPEAMENTO dos PROCESSOS DE TRABALHO atribuidos a cada uma das CARREIRAS CRITICAS
das GERENCIAS e COORDENADORIAS nele envolvidas.

Em seguida, IDENTIFICAR as demandas e definir CARREIRAS POR HABILIDADES, de natureza técnica ou
operacional, de nivel superior, técnico e abaixo, que estimulem a utilizacdo do potencial dos
PROFISSIONAIS, bem como DOCUMENTAR 0s NiVEIS DE SENIORIDADE de cada uma das TRILHAS.

Entendemos que a clara diferenciacdo entre os NIVEIS DE SENIORIDADE deve contemplar, entre

outros aspectos, a COMPLEXIDADE e a CRITICIDADE ESTRATEGICA dos processos de trabalho

atribuidos a posicao, além dos REFERENCIAIS DE ACESSO em termos da densidade dos
CONHECIMENTOS e HABILIDADES requeridas.

Para definir as melhores alternativas de configuragao das TRILHAS, seria desejavel envolver,
através de WORKSHOPS, os gestores das CARREIRAS CRITICAS de nivel técnico e abaixo e os

representantes mais séniores daquelas de nivel superior indicados pela EMPRESA, tanto para

com eles identificar as demandas e desenvolver solu¢des racionais, flexiveis e econdmicas
guanto para garantir seu PROTAGONISMO e ENGAJAMENTO em relacdo as solu¢des desenhadas.

Com relacdo a DOCUMENTACAO DAS TRILHAS, a solucdo que nos parece tecnicamente mais
adequada, é construir MATRIZES DE RESPONSABILIDADES para os diversos niveis de senioridade das
CARREIRAS, visando ampliar a robustez do SISTEMA DE GESTAO DA REMUNERAGCAO usado na EMPRESA.

Finalmente, entendemos que implementar INICIATIVA como essa, permitird a EMPRESA:

» Mapear Processos de Trabalho: ldentificar e sequenciar os PROCESSOS DE TRABALHO
atribuidos a cada uma das TRILHAS DE CARREIRAS CRITICAS existentes nas diversas GERENCIAS e
COORDENADORIAS que integram a CADEIA DE VALOR da EMPRESA.



Ranquear os Processos de Trabalho: Classificar os PROCESSOS DE TRABALHO com base
na sua amplitude, complexidade técnica e/ou criticidade estratégica para as OPERAGOES.

Definir Critérios para a Evolugéo nas Carreiras: Estabelecer, para cada TRILHA, as
PORTAS DE ENTRADA, 0s critérios para acumulacdo e reconhecimento dos CONHECIMENTOS e
HABILIDADES, bem como 0s NiVEIS DE SENIORIDADE, formacdo educacional e certificacdes
requeridas para atender as demandas das AREAS CRITICAS para as OPERACOES da EMPRESA.

Caracterizar a Qualidade do Processo Mental: Definir as especificidades do
PROCESSO MENTAL requerido pelos diversos niveis de cada TRILHA DE CARREIRA, bem como os

referenciais técnicos, internos e externos, que evidenciem essa SENIORIDADE.

Incentivar Desenvolvimento: Criar perspectivas de crescimento que estimulem o
DESENVOLVIMENTO e a plena utilizagdo do POTENCIAL dos profissionais, além de incentivar a
RETENGCAO DE TALENTOS e favorecer a continuidade dos PROCESSOS DE TRABALHO, a fim de
agregar valor para a EMPRESA e seus acionistas.

Ajustar as Avaliagdes das Posigoes: Revisar, se necessdrio e com base no SISTEMA
DE GESTAO DA REMUNERACAO adotado, as MEDIDAS DE CONTEUDO dos NiVEIS DE SENIORIDADE das
TRILHAS DAS CARREIRAS CRITICAS que figuram na estrutura, a fim de refletir a sua importéncia
relativa para a EMPRESA.

Energizar a Transformag¢do Cultural: Fortalecer as bases de um PROCESSO que
vincule os objetivos gerais da EMPRESA com os de cada area em particular, ampliando a
motivacdo e o0 ENGAJAMENTO dos GESTORES e das EQUIPES, na busca dos resultados das areas e
da Organizag¢do como um todo.

Melhorar a Base da Gestdo de RH: Melhorar a base de informagdes que suporta a
melhoria dos SUBSISTEMAS de DESENVOLVIMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL, tais como
recrutamento & selegao, treinamento & educacdo, gestdo do desempenho e de potencial,
participacdo nos resultados, planejamento de sucessao, etc..

Luiz Carlos Bueno - DIRETOR GERAL da WISDOM, Bacharel em Marketing (ESPM), Pés-graduado
em Marketing e Financas (FGV). Certificagdo como Consultor e Lider Facilitador (Adigo), em

Coaching Executivo (EcoSocial), em Mediag¢do de Conflitos Organizacionais (Trigon - Alemanha)

e Membro Fundador da Associacdo ComViver - Sdo Paulo - SP.

PALAVRAS CHAVE: ambiente, avaliagdo, cadeia valor, capital intelectual, carreira, complexidade,

criticidade estratégica, conhecimento explicito, conhecimento tacito, cultura, diferencial

competitivo, engajamento, estrutura gestao, estratégia, gestdo conhecimento, desempenho,

gestdo remuneracdo, habilidade, iniciativa, lider, lideranga, medida conteudo, modelagem,

missdo, participacdo resultados, pessoas, polivaléncia, potencial, processo, profundidade,

protagonismo, referenciais acesso, retencdo talentos, senioridade, sucessdo, treinamento,

saberes, trilha carreira, transformacao cultural, visdo futuro.
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