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Na semana passada refletimos sobre o “12 PASSO” para RACIONALIZAR a ESTRUTURA DE GESTAO e a
EFICACIA dos PROCESSOS DE TRABALHO. No ARTIGO de hoje iremos abordar o “22 PASSO”, ou seja, a
COMO RACIONALIZAR 0S PROCESSOS DE TRABALHO, a fim de tornar as opera¢des da EMPRESA mais
racionais, flexiveis e econdmicas. Assim sendo, temos:

RACIONALIZAGAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO:

O foco dessa INICIATIVA é levantar, repensar e redesenhar os FLUXOS dos PROCESSOS DE TRABALHO
realizados em cada uma das UNIDADES DE GESTAO, a fim de maximizar a racionalidade,
flexibilidade e economicidade da NOVA ESTRUTURA. Entendemos ser essa a forma mais adequada

tanto para atender as demandas das AREAS CLIENTES INTERNAS quanto de contribuir para a
sustentabilidade da EMPRESA em médio e longo prazo.

Conforme ja mencionado, a ESTRUTURA DE GESTAO nada mais é que um INSTRUMENTO cujo papel é
viabilizar negécios e integrar os esforcos da EQUIPE de contribuidores individuais na execug¢ao

dos PROCESSOS DE TRABALHO, a fim de assegurar a implementacdo das ESTRATEGIAS definidas.

Portanto, a INICIATIVA de RACIONALIZAR 0S FLUXOS dos PROCESSOS DE TRABALHO a serem realizados

s

pelos CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS é a fase seguinte e complementar da aprovagdo da nova

ESTRUTURA DE GESTAO. A imagem abaixo reflete esta visdo:

SISTEMA INTEGRADO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONA!
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Em esséncia, o objetivo maior dessa INICIATIVA é otimizar as formas de trabalhar das GERENCIAS e
suas COORDENADORIAS / SUPERVISOES, visando uma atuacdo focalizada, pré ativa, veloz e
integrada entre as AREAS FORNECEDORAS € seus CLIENTES INTERNOS e EXTERNOS. Para isso, é forgcoso
redirecionar o foco da gestdo para a POLIVALENCIA de CONHECIMENTOS e HABILIDADES.




Conceituamos POLIVALENCIA como a acumulacdo progressiva e sinérgica, através de caminhos

naturais e consistentes, de CONHECIMENTOS e HABILIDADES em areas especificas, visando capacitar

0S CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS para realizarem trabalhos mais desafiantes, abrangentes e

complexos. Assim sendo, a POLIVALENCIA se justifica na medida em que permite:

» Organizar as ATIVIDADES, através de PROCESSOS focados no atendimento das demandas e/ou

solucdo dos problemas, a fim de REDUZIR CUSTOS via incremento da produtividade, da

gualidade ou, ainda, da adequacdo do quadro de lotagcdo das UNIDADES ORGANIZACIONAIS.

» Trabalhar com TIMES MAIS RACIONALIZADOS, sem prejuizo de uma adequada continuidade no
desenvolvimento das ATIVIDADES.

» Definir TRILHAS DE CARREIRA que incentivem a retencio de talentos e o autodesenvolvimento

continuo dos profissionais.

Conceituamos CARREIRAS POR HABILIDADES como sequéncias de evolugcdo das CARREIRAS DE
CONTRIBUICAO INDIVIDUAL de nivel superior, técnico e abaixo, definidas com base nas demandas
de capacitacdo dos profissionais da EMPRESA, visando reconhecer a existéncia e a efetiva
aplicagdo tanto das HABILIDADES para gerar a “ENTREGA” quanto das COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS dos integrantes da equipe, em resposta as necessidades de suas areas.

Como dissemos na semana passada e em sintonia com esse propdsito, acreditamos que a
SUSTENTABILIDADE DOS RESULTADOS da EMPRESA seja consequéncia da concepg¢do de ESTRATEGIAS DE
ATUAGAO que, para serem implementadas, devem ser suportadas por ESTRUTURA DE GESTAO,
PROCESSOS e PESSOAS adequadas. A imagem abaixo reflete esta visdo com precisdo:
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No que tange a INICIATIVAS focadas na RACIONALIZAGAO dos PROCESSOS DE TRABALHO, as crencgas da
WISDOM s3ao:

> N3o existe modelo ideal, mas sim, o melhor modelo para o momento vivenciado pela
EMPRESA devendo este, necessariamente, levar em conta a REALIDADE DO NEGOCIO, a CULTURA
e 0S PROFISSIONAIS nela disponiveis.



» A melhor forma de conduzir essa INICIATIVA é fazer com que as melhorias nos PROCESSOS DE
TRABALHO sejam identificadas em conjunto com LIDERANCAS reconhecidas pela sua influéncia
e conhecimento do negécio, bem como que elas representem as diversas AREAS DE ATIVIDADE
da EMPRESA, a fim de garantir seu PROTAGONISMO e ENGAJAMENTO em relacdo aos resultados.

Essas LIDERANGAS, conscientes da MISSAO, CULTURA, VISAO DE FUTURO e ESTRATEGIAS DE NEGOCIO
da EMPRESA, irdo repensar a MODELAGEM dos PROCESSOS DE TRABALHO e conceber propostas
visando a reestruturd-los para maximizar as sinergias existentes.

» De nada serve RACIONALIZAR 0S FLUXOS dos PROCESSOS DE TRABALHO se ndo considerarmos que
a sua implantacdo dependerd das PESSOAS indicadas para operacionalizd-los e, portanto,
definirmos com precisdo as HABILIDADES € COMPETENCIAS ATITUDINAIS delas requeridas.

» Além disso, de nada serve definir as HABILIDADES e COMPETENCIAS delas requeridas, se ndo
definirmos o VALOR A SER PAGO a seus detentores, ou seja, se a INICIATIVA nao for “amarrada”,
através da revisdo do SISTEMA DE GESTAO DA REMUNERACAO adotado pela EMPRESA.

Para construir a base de informacdes indispensdvel para iniciar os trabalhos dessa INICIATIVA, é
fundamental realizar um completo MAPEAMENTO dos atuais FLUXOS E ATIVIDADES dos PROCESSOS DE
TRABALHO realizados em cada uma das GERENCIAS e suas COORDENADORIAS / SUPERVISOES, desde as
AREAS FORNECEDORAS até 0s CLIENTES INTERNOS e EXTERNOS de cada uma delas.

Concluida a MODELAGEM ou RACIONALIZAGAO dos FLUXOS dos PROCESSOS DE TRABALHO, a etapa
seguinte sera identificar necessidades e definir CARREIRAS POR HABILIDADES técnicas, operacionais
e administrativas (nivel superior, técnico e abaixo), POLIVALENTES em sua natureza (se possivel),
que estimulem a plena utilizacdo do potencial fisico e mental dos CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS e,

em seguida, consolidar as MUDANGAS via definicdo dos NiVEIS DE SENIORIDADE de cada uma delas.

Utilizando a base de informacdes até entdo construida, a etapa seguinte dessa INICIATIVA serd

repensar a dimensdo dos quadros de lotacdo das UNIDADES ORGANIZACIONAIS, a luz das CARREIRAS /

niveis de senioridade, a fim de adequa-los, qualitativa e quantitativamente, as necessidades.

A ultima etapa dessa INICIATIVA serd realizar um criterioso enquadramento dos CONTRIBUIDORES

INDIVIDUAIS, em algum dos niveis de senioridade do conjunto de CARREIRAS, com base nos CONHE-

CIMENTOS e HABILIDADES individuais. A imagem a seguir mostra a sequéncia dessas etapas:

Racionalizagdo dos
Fluxos dos Processos
de Trabalho

3% fase

&

LD LA

4° fase
D do Quadro
Ideal de Lotagao

Avaliagdo dos’

Contribuidores Individuais Niveis de i Definigdo dos Perfis
Profissiografi e das

Matrizes de Carreiras

7% fase ﬁ fase ‘ / Integragao \

Gestdo do Desempenho
Desenvolvimento de Pessoas
Assessment
Planejamento de Sucessdo
Desenvolvimento Liderangas

Definigao da Politica,
E &gla e Composigs
da Remuneragéo

da Remuneragao




E importante registrar que a seriedade na execucdo desse trabalho se constituirda em um dos
FATORES CRITICOS DE SUCESSO para conquistar a confianca e engajamento dos CONTRIBUIDORES

INDIVIDUAIS, no que tange a efetiva implantag¢do dessa INICIATIVA.

Vale a pena ressaltar, ainda, que envolver os GESTORES (GERENTES € COORDENADORES) para obter o
PROTAGONISMO e ENGAJAMENTO deles em relagdo aos resultados desse trabalho, ird tanto tornar
claras as diferengas entre os NIVEIS DE SENIORIDADE das CARREIRAS (nivel superior, técnico e
abaixo), ou seja, “O QUE UM NIVEL FAZ QUE O DIFERENCIA DAQUELE IMEDIATAMENTE ABAIXO”, quanto
identificar as op¢Bes / sequéncia de evolugdo nas mesmas, aspecto que, além de AGREGAR
VALOR AO NEGOCIO, contribuird para ampliar a CLAREZA ORGANIZACIONAL da EMPRESA.

Haver finalizado a MODELAGEM e a DOCUMENTACAO dos PROCESSOS DE TRABALHO, ndo significa que a
sua implantacdo estara encerrada e, muito menos, que o processo de MUDANCA organizacional,

cultural e compotamental que contribuird para a EMPRESA obter desempenhos diferenciados

em seu negocio estara concluido.

Assim sendo, para assegurar o efetivo engajamento dos CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS em relagdo
aos resultados dessa INICIATIVA, é importante implementar as seguintes acdes complementares:

P Divulgar extensivamente o conjunto de CARREIRAS, bem como seus niveis de senioridade,

respectivos pré-requisitos, atribuicdes e opcdes / sequéncia de evolucdo profissional, para
todos os CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS envolvidos.

P Identificar e capacitar, pedagdgica e tecnicamente, os instrutores responsdveis pela
difusdo / multiplicagdo dos CONHECIMENTOS e HABILIDADES previstas nos diversos niveis de
senioridade do conjunto de CARREIRAS.

» Definir os contelidos programaticos, a carga hordria e os processos de CERTIFICAGAO DAS
HABILIDADES requeridas de cada NIVEL DE SENIORIDADE das CARREIRAS.

» Planejar, organizar, coordenar e controlar a realizacdo dos PROGRAMAS DE CAPACITAGAO a
serem periodicamente realizados, a fim de garantir adequada retroalimentacdo de talentos
gualificados para as demandas da EMPRESA.

» Desenvolver e implantar SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO (das equipes e, pelo menos, via
modelo de competéncias comportamentais), devidamente integrado a PROGRAMA DE
PARTICIPACAO NOS RESULTADOS e/ou MERITO, que favorega a integracdo dos esforcos, bem
como a melhoria da qualidade e da produtividade nas diversas areas da EMPRESA.

» Definir, divulgar e capacitar as LIDERANCAS para aplicarem as diretrizes, politicas e procedi-
mentos de DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL e GESTAO DE PESSOAS que irdo suportar uma
adequada gestao dos resultados dessa INICIATIVA.

Finalmente, entendemos que a implantagdo dessa INICIATIVA, além de contribuir para a reducdo
dos custos da EMPRESA, permitira, ainda:

» Racionalizar os Processos de Trabalho: Racionalizar os FLUXOS, reduzindo os CUSTOS e/ou
melhorando a QUALIDADE, PRODUTIVIDADE e ECONOMICIDADE das ATIVIDADES realizadas nas
diversas dreas da EMPRESA, a fim de contribuir para uma atuacdo focalizada, pré ativa, veloz

e integrada das AREAS FORNECEDORAS em relagao a seus CLIENTES INTERNOS e EXTERNOS.

» Incrementar a Eficdcia Organizacional: Definir niveis de senioridade / CARREIRAS POR
HABILIDADES - POLIVALENTES, sempre que possivel - que AGREGUEM VALOR ao negdcio.
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» Energizar a Empresa: Estimular o crescimento profissional e a plena utilizagdo do potencial
fisico e mental de seus CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS.

» Incentivar o Desenvolvimento: Capacitar os CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS para realizarem
trabalhos progressivamente mais desafiantes e complexos.

» Garantir a Continuidade Operacional: Garantir a retroalimentacio de talentos gualitativa

e quantitativamente preparados para atender as demandas da EMPRESA nesses niveis.

» Sintonizar Interesses: Buscar a convergéncia entre a MISSAO, ESTRATEGIAS e OBJETIVOS da
EMPRESA e 0S INTERESSES € OBJETIVOS dos CONTRIBUIDORES INDIVIDUAIS enquanto profissionais.

» Facilitar Mudanga Cultural: Edificar as bases de um processo que vincule os objetivos

gerais da Organizacdo com os de cada area em particular, ampliando a motivacdo e o
engajamento dos GESTORES e das EQUIPES, na busca dos resultados das dreas e da EMPRESA.

» Melhorar Base da Gestéo de RH: Estruturar base de informagdes que viabilize a melhoria
de outros instrumentos de DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL e GESTAO DE PESSOAS, tais como
recrutamento & selecdo, treinamento & educagao, gestao do desempenho e de potencial,
participacao nos resultados e planejamento de sucessao.

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 Mediacdo de Conflitos Organizacionais (Trigon - Alemanha)
e Membro Fundador da Associacdao ComViver - S3o Paulo - SP.

PALAVRAS CHAVE: alinhamento, atitudinal, atividades, carreiras por habilidades, competéncia,
confianca, conhecimentos, cultura, desempenho, desenvolvimento organizacional,
engajamento, estratégia, estrutura organizacional, fluxos, gestdo, lider, lideranca,
macroprocessos, mapeamento, missdao, modelagem, modelar, mudanca, pessoas, polivaléncia,
processos de trabalho, produtividade, protagonismo, qualidade, racionalizacdo organizacional,
racionalizar, resultado, senioridade, sustentabilidade, trilhas de carreira, valores, visao.



