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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar e propor o desenvolvimento das
competéncias para os gestores no setor publico por meio de um Programa de
Desenvolvimento de Gestores. O embasamento tedrico esta centrado na lideranga,
nas diferentes abordagens e tipos de lider; na competéncia e suas diferentes
definigdes; e no programa de desenvolvimento de lideres. A estratégia utilizada no
estudo foi um estudo de caso na Companhia Riograndense de Saneamento —
CORSAN,com uma etapainicial de analise de documentos e uma etapa de entrevista,
onde foram entrevistados dez gestores de Unidades de Saneamento da CORSAN,
sendo um de cada uma das diferentes regides do Estado, que discorreram sobre oito
questdes semiestruturadas. O resultado mais gratificante desse trabalho foi a
oportunidade de ouvir cada um dos gestores, permitindo que por meio de suas
contribuicdes e relatos ocorridos no decorrer das questdes, fosse possivel coletar
subsidios relevantes para apresentar uma proposta de um Programa de
Desenvolvimento de Gestores, com base nodesenvolvimento das competéncias, para

gestores de Unidades de Saneamento.

Palavras-chave: Lideranga. Competéncia. Desenvolvimento
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1 INTRODUGAO

No ambiente corporativo, muito se tem falado sobre lideranca,independente do
setor de atuagao publico ou privado, como sendo algo de extrema importancia para a
gestao de pessoas de modo eficaz.

Mais que uma competéncia, a lideranga pode ser traduzida como uma
habilidade capaz de mexer com a motivagcdo das pessoas de forma positiva ou
negativa, dependendo de como ela é utilizada. Grin (2006), diz que embora a
lideranga possa ser uma competéncia, liderar é uma arte.

Lider € aquele que visita constantemente a escola do autoconhecimento,
valoriza as pessoas, desperta vida na empresa através do crescimento de cada um
de seus colaboradores e, antes de mais nada, é capaz de liderar a si mesmo (GRUN,
2006). Para Gil (2014), mais do que administradores de pessoal e de recursos
humanos, os gestores de pessoas tém que desempenhar o papel de lider.

No entanto, essa habilidade de exercer a lideranca nas empresas nao é tao
simples, uma vez que, 0 momento apresenta uma caréncia de lideres desenvolvidos
para atuarem nas mais diversas fung¢des nas empresas. Para Charan (2008), crise
pode ser uma palavra ja desgastada pelo uso, mas atualmente é uma descricao fiel

da situacao da lideranga nas empresas.
11 Tema

Atualmente muito tém se discutido em lideranca e o papel a ser desenvolvido
pelos lideres junto aos seus liderados, por meio de atitudes inovadoras e resultados
representativos para as organizagdes. As empresas almejam um lider que esteja a
frente de suas equipes em termos de conhecimento, que consiga motivar as pessoas
a serem bons no que fazem, que desenvolva o espirito de equipe e que esteja
preparado para reconheceros acertos ou puniros erros quando necessario.

No entanto, na pratica o processo nao € tao simples assim, pois nem todos os
lideres possuem o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para atuar de forma assertiva junto as suas equipes, e muitas vezes nao sao
preparados ou desenvolvidos para assumirem esse papel nas empresas que atuam.

Para isso € necessario desenvolvera cultura de lideranga nas empresas.
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“A cultura da empresa é o comportamento de seus lideres. Os lideres
conseguem o comportamento que mostram e toleram. Vocé muda a cultura
de uma empresa mudando o comportamento de seus lideres. Vocé mede a
mudanga avaliando a mudanga no comportamento de seus lideres e o

desempenho de seu negocio”. (BOSSIDY e CHARAN, 2005, p.96).

E quandoo assuntoé lideranganosetor publico, as dificuldades sdo aindamais
evidentes, uma vez que, existem muitas variaveis envolvidas no processo, como:
estabilidade existente no emprego por meio de concurso, a énfase politica que muitas
vezes permeia a alta direcao, a alternanciade poder dado ao processo eleitoral a cada
quatro anos, falta de estabelecimento de metas claras que motivem o atingimento de
resultados, entre outros.

Dessa forma, desenvolver um estudo abordando o tema lideranga no setor
publico é extremamente relevante e necessario para que se busque uma evolugao no
que se refere ao desenvolvimento de gestores que consigam atuar com as
competéncias necessarias para gerir pessoas e comprometidos com os resultados da

empresa.

1.2 Delimitagao do Tema

Este estudo visa identificar quais as competéncias sdo necessarias para ser
um lider na empresa CORSAN e de que forma desenvolvé-las por meio de um
Programa de Desenvolvimento de Gestoresl dentro de um conceito de educagéo
corporativa, onde serédo identificadas considerando os programas de capacitagao
realizados desde 2010, bem como, as necessidades apresentadas por alguns
gestores atuais frente aos desafios do dia a dia, tendo como subsidio documentos,

relatorios e entrevistas.

1.3 Problema

Ha 52 anos a Companhia Riograndense de Saneamento — CORSAN atua no
segmento de Saneamentono Estado do Rio Grande do Sul e durante esse periodo
muito se evoluiu em termos de tecnologia no tratamento de agua e esgotamento
sanitario visando o atendimento a saude da populagédo gaucha.

No Rio Grande do Sul, a CORSAN mantém contratos de delegacéo de
prestacao de servigos com 349 |localidades na area de jurisdicdo de 322 municipios.

A Empresa, atualmente, abastece mais de 7 milhdes de pessoas, distribuidas em 10
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Regionais e a suaSede administrativa esta localizadana cidade de Porto Alegre. Além
disso, a Companhia possui cercade 5.750 empregados.

O avanco ocorrido nesses 52 anos, se deu por meio do desenvolvimento
gradativo das pessoas que trabalham na empresa, com treinamentos e capacitagdes
cujos primeiros eventos ocorreram ja em 1967.

Ao longo de todos esses anos, a area de treinamento foi ganhando maior
importdncia na empresa, dada as inumeras atividades desenvolvidas em todas as
areas da Companhia, desde o pessoal operacional, passando pelo administrativo,
tratamento até a alta dire¢ao, que inclui inumeros cargos de gestao. No que se refere
as capacitacdes das liderancas na CORSAN, percebe-se uma lacuna existente nesse
processo uma vez que nunca foram implementados programas estruturados de
desenvolvimento de gestores, e como resultado da falta destes, tem-se gestores
despreparados para liderar sendo que, muitos deles se apresentam como excelentes
técnicos em seus empregos e na funcédo de lideranga deixam a desejar,
comprometendo os objetivos e resultados da Companhia.

Importante destacar, que buscando redefinir a area de capacitagao e
treinamento, tornando-a mais estratégica e relevante, em 2016 foi implementada a
Universidade Corporativa da CORSAN — Unicorsan que foi criada a partir de um
Projeto Estratégico integrando o grupo dos 40 projetos estratégicos da Companhia,
dentro da perspectiva Aprendizado e Crescimento, com foco no objetivo apresentado
no mapa “aprimorar a qualificag&o profissional e compartilhar o conhecimento”. No
entanto, esse processo ainda esta em fase de implementagao e as agdes que estado
sendodesenvolvidasrequeremmuita maturagao até que se consiga consolidaronovo
modelo, mas principalmente desenvolver os programas educacionais dentro do que
propde um processo de Educagado Corporativa, tendo como foco o atingimento dos
resultados desejados pela empresa e o desenvolvimento das pessoas.

Nesse sentido, uma das principais necessidades que ao longo dos anos vém
sendo identificada € a Implementacdo de um Programa de Desenvolvimento
Gerencial, que tenha como objetivo ndo s6 o desenvolvimento das liderancgas ja
atuantes ocupantes de uma Func¢ao, mas daquelas identificadas como sucessores
que precisam ser desenvolvidos para que estejam em condi¢gdes de assumir esse
papel, cada vez mais desafiador no cenario publico atual.

Outro ponto importante a ser destacado € o viés politico muito presente nas

funcdes de gestao existentes, que por ndo haver uma politica definida em termos de
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perfil para ocuparfuncdes, acabam sendo alteradas a cada quatro anos por conta de
mudancas ocorridas na administragao geral da Companhia.
Como subsidio desse trabalho foram verificados os resultados da:
a) Pesquisade Clima 2015 e 2017;
b) O Plano Anual de Gestao de Riscos Corporativos de 2018;
c) Resolucéao de critérios para designagao de gestores de 2017,
d) Relatério da Consultoria FIA/USP de 2017 e 2018.
A partir da analise de cada um dos documentos acima, foi possivel verificar que
a necessidade ja identificada anteriormente tem sido sinalizada em todos esses
contextos, pois ndo se pode cobrar resultados efetivos das liderancas se a empresa
nao dispde de um programa eficaz que tenhaclaro o que se busca desses papéis e
que possibilite 0 desenvolvimento das competéncias envolvidas no processo, dentro
da concepgao de Educagéao Corporativa.
Nesse sentido, a questao problema que norteia esse estudo é:
Quais as competéncias necessarias para um gestor no setor publico,e como

desenvolvé-las por meio de um Programa de Desenvolvimento de Gestores?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar e propor o desenvolvimento das competéncias para os gestores no

setor publico por meio de um Programa de Desenvolvimento de Gestores.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) identificaras competéncias para os gestores no contexto de uma empresa
publica e sua abordagem nos programas de capacitagao realizados na
CORSAN desde 2010;

b) levantar junto aos participantes desses programas, quais as dificuldades
existentes para a implementacéao pratica do aprendizado, no que se refere
as competéncias;

c) propor um programa de desenvolvimento de gestores com base nas

competéncias para o desenvolvimento do gestor no setor publico.
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1.5 Justificativa

Arealizacao desse estudo busca a identificacdo das competéncias necessarias
do gestor na CORSAN e como um Programa de Desenvolvimento de Gestores pode
desenvolveressas competéncias fundamentais para a atuagdo como gestor no setor
publico.

O estudo do tema lideranga e competéncias do lider é de extrema relevancia
para o setor publico, sobretudo para a CORSAN que carece de programas
estruturados para desenvolvimento de seus gestores atuais e lideres em processo de
sucessao, umavez que, a cada processo do PDV — Programa de Demissao Voluntara
que ocorre anualmente, a empresa enfrenta dificuldades de substituicdo dos lideres
que se desligam da empresa, pois nado € feito um processo de transi¢cao e
desenvolvimento do lider substituto e acaba indicando para a funcg¢do aquele
funcionario que substituia o gestor em carater temporario (férias ou licenca eventual),
mas que nao foi desenvolvido ou preparado para assumir esse desafio.

Importante destacar que dos 5750 empregados da Companhia,
aproximadamente 10% estdo em fungao de gestado direta ou em assessoria, sendo
que a grande maioria ndo é preparado para assumir o papel que lhes foi atribuido, o
que resulta muitas vezes numa equipe desmotivada pela falta de preparo do seu lider
e por sua vez, um lider frustrado por ndo conseguir os resultados que deveria
apresentar enquanto gestor de pessoas.

Para Charan (2008), crise pode ser uma palavra ja desgastada pelo uso, mas
€ uma descricao fiel da situagao da lideranga nas empresas de hoje. E na CORSAN
a situacéo se apresenta com caréncia de gestores desenvolvidos para assumir a
funcao delideranca.

A empresa esta passando por um processo de mudanga significativa na area
de gestdo de pessoas e capacitagdo, onde desde 2017 iniciou o processo de
implementacgao da gestdo de pessoas por competéncia e de forma paralela implantou
a Universidade Corporativa da CORSAN — Unicorsan, dando um novo enfoque para
a educacdo na Companhia, o que caracteriza oportuna e viavel a realizagado desse

trabalho nesse momento.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo é apresentado a fundamentacgao tedrica que serviu de apoio
para o desenvolvimento deste estudo. Dessa forma, aborda-se sobre os temas
lideranga,competéncia e desenvolvimento de gestores, sobretudo a relagéo existente

entre essas trés tematicas.
2.1 Liderancga

Cada vez mais o tema lideranca tem feito parte do contexto das organizacgdes,
seja de maneira formal ou mesmo na informalidade, e junto com isso, percebe-se a
busca pela melhoria no processo de desenvolvimento de lideres, mas € importante
conhecermos melhoralgumas abordagens realizadas acerca desse tema.

Para Nicholson, 2001 apud Onofrio (2007), o lider é aquela pessoa que tem
maior autoridade em um grupo social. Ja o dicionario apresenta o conceito de liderar,
como sendo “dirigir na condic&o de lider; ser o primeiro em” (FERREIRA, 2010),
compartilhando do mesmo entendimento. Aquele que lidera também deve ser uma
referéncia e ter influéncia sobre as pessoas e, através de habitos saudaveis, fazer a
diferenca nos relacionamentos interpessoais e, por consequéncia, na propria
organizagao (ONOFRIO, 2007).

Gil (2014) salientaque o processo de lideranga é bem complexo. Porisso, seus
estudos baseiam-se em diferentes abordagens sendo que trés delas sdo as mais

discutidas.

QUADRO 01 — Abordagens de Lideranga

Essa abordagem procura identificar as caracteristicas
que diferenciavam os “grandes homens” das massas
e foi muito utilizada para explicara conduta de lideres
A abordagem dos tracos S B
como Alexandre, o Grande, Julio César e Napoleao.
Uma das implicagbes praticas dessa abordagem
“refere-se a maior valorizagao conferida a selegao do

que ao treinamento”.
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Essa abordagem enfatiza o comportamento do lider.
Quando ficou claro que a eficacia dos lideres néo
estava ligada substancialmente aos tragos pessoais,
Abordagem do , ] .
0os pesquisadores passaram a identificar os
comportamento . ] .
comportamentos que tornariam os lideres mais
eficazes. A principal consequéncia dessa nova
abordagem foi a énfase que passou a ser conferidaao

treinamento.

A abordagem do comportamento, qualquerque sejao
modelo adotado, supde que um estilo de lideranca é
melhor que outro. Por exemplo, na Tela Administrativa
o estilo democratico de lideranca é reconhecido como
Abordagem situacional
0 mais desejavel. As criticas a esse modelo
ressaltavam o fato de nao levar em consideragao
outros fatores, além da personalidade do lider,
capazes de influenciara eficaciado estilo de lideranga

naqual é utilizada.

Fonte: Elaborado pela autora.

A atuacdo como lider é cada dia mais desafiadora, uma vez que, as pessoas
queintegram as equipes buscam mais autonomia para exercerem suas atividades, o
que exige um perfil capaz de atender essa exigéncia e garantir resultados as
organizagoes.

Meister (1999) aborda a importédncia do desenvolvimento da lideranga, como o
novo imperativo que agora é o desenvolvimento de pessoas excepcionais, capazes
de levar a organizagao para o séculovinte e um.

Passados quase vinte anos, ainda se percebe essa necessidade latente nas
organizagdes, no que se refere a necessidade de desenvolver as pessoas, sobretudo

que atua ou ira atuar em atividades de liderancga e gestao.
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Daft, 2005, apud Onofrio (2007) diz que a lideranga ocorre entre as pessoas e
envolve o uso de influéncia que € empregada para alcangar metas organizacionais.
Contudo, as organizag¢des nao se limitam somente a buscar vantagens competitivas
ou metas. Buscamdesenvolverconceitos que valorizam a honestidade ea integridade
entre as pessoas.

Segundo Blanchard, 1986, apud Onofrio (2007), a verdadeira lideranga é
aquela que trabalha para as pessoas, ajudando aquelas que precisam de ajuda, ou
seja, para pessoas diferentes, métodos diferentes.

De acordo com Levitin (2015), um lider que se diferencia desenvolve
qualidades cognitivas distintas como a inteligéncia social e analitica e que, pelo fato
do mesmo ser compreensivo, possui alto grau de empatia, sendo agregador de
pessoas pela gestdo compartilhada envolvendo-as e motivando-as a concentrarem
esforgcos permitindo-as darem o melhor de si e descobrirem talentos ocultos se
autodesenvolvendo em prol de obterem resultados para si e para a equipe.

Robbins, 2004, apud DORNELES, SALVAGNI & NODARI (2017) define trés

estilos de lideranga, demonstrados no quadro a seguir:

QUADRO 02 - Tipos de Lideranga

O poder fica centralizado na pessoa do lider, ele € autoridade.

Apenas o lider fixa as diretrizes e da as orientagcbes, sem
Autocratico qualquer participacdo do grupo. E um estilo dominador e as

referéncias aos subordinados é pessoal.

O lider trabalha e toma decisbes em conjunto com seus

o subordinados. O préprio grupo determina as providéncias para
Democratico o . B ] .
atingir o alvo buscando orientagdes do lider quando necessario.

Permite tomadas de decisao totalmente livres, sejam individuais
ou em grupo, com liberdade completa para as decisdes grupais
Liberal ou individuais, com participagdo minima do lider. Nesse estilo

percebe-se a absoluta falta de participacao do lider.

Fonte: Elaborado pela autora
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2.2 Competéncia

Considerando as abordagens de lideranga apresentadas anteriormente, é
fundamental a compreensao do que é competéncia e sua utilizagdo no processo de
desenvolvimento de lideres.

Segundo Gramigna (2007) apud Froehlich (2009), o modelo de gestdo de
pessoas por competéncia comecou a ser implementado timidamente a partir de 1995,
devido a percepgao dos empresarios, consultores e pesquisadores dos seguintes
aspectos:

a) Conscientizacado de que cada tipo de organizacéo necessita de pessoas
com perfis especificos e que cada local deve ser ocupado por
profissionais que apresentem um determinado perfil de competéncias;

b) Reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes de lideranga sao
responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o
desenvolvimento e a aquisi¢cdo de novas competéncias; e

c) Crenga de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento de
novas competéncias, pois o que é exigido hoje para um bom
desempenho num trabalho podera agregar novas exigéncias amanha.

De acordo com Dutra, Fleury e Ruas (2010), o tema competéncias tem sido
mais frequentemente abordado pela literatura nacional e internacional do ponto de
vista do individuo do que sob a ética da organizagao.

Segundo Fleury (2013), competéncia € a palavra do senso comum, utilizada
para designar pessoa qualificada para realizar algo. O Dicionario Aurélio (2010,
p.180), define competéncia como “capacidade, aptiddo”, reforcando esse
entendimento.

Entre os profissionais de Recursos Humanos, uma definigdo comumente
utilizada é a seguinte: “conjunto e conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a
maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes
estabelecidos e desenvolvida por meio do treinamento” (Parry, 1996 apud Fleury,
2013).

Para Meister (1999), competéncia é definida como qualquer conhecimento,
habilidade, conjunto de ag¢des ou padrées de raciocinio que diferencie de forma

inequivoca os profissionais de nivel superior dos médios. Em outras palavras,
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competéncia € o que os profissionais de nivel superiorfazem com mais frequéncia e
com melhores resultados do que os profissionais médios, no desempenho de sua
funcgao. Dentro do conceito apresentado, essas competéncias se classificam em sete
areas: Aprender a aprender; Comunicacdo e colaboragcdo; Raciocinio criativo e
resolugcdo de problemas; Conhecimento tecnoldgico; Conhecimento de negdcios
globais; Desenvolvimento de Lideranca e Autogerenciamento da carreira.

Segundo Le Boterf, 1994 apud Fleury e Fleury (2013), a competéncia € um
saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar recursos e transferir conhecimentos, recursos e habilidades, num
contexto profissional determinado.

A figura abaixo ilustra melhor o conceito apresentado:

Figura 1: Competencias como Fonte de Valor para o
Individuo e para a Organizacio

. saber agir
Indidiano saber m Ei'.l';l:';ﬂ zar
saber transferir :
Conhecimentos saber aprender Organizagiio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades
b P
S o
social econdmico

™~ Agregar Valor ~

Fonte: Fleury e Fleury (2013).

Nesse sentido, o quadroa seguir propde algumas definigdes das competéncias

citadas nafigura anterior:




QUADRO 03: Definigbes de Competéncias

18

Saber agir | = | Sabero que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar | = | Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
materiais, criando sinergia entre eles.

Saber comunicar | = | Compreender, processar, transmitirinformacgdes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da
mensagem pelos outros.

Saber aprender | = | Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais.
Saber desenvolver-se e propiciaro
desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se | = | Saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos da organizagao.
Saber assumir | = | Serresponsavel, assumindo os riscos e as
responsabilidades consequéncias de suas acoes, e ser, por isso,
reconhecido.
Ter visao estratégica | = | Conhecere entendero negdcio da organizagao,

seu ambiente, identificando oportunidades,

alternativas.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2013).

Temos a definicdo de competéncia de acordo com Dutra (2001, p.28),

“Como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios,

para

que

as pessoas possam desenvolver suas atribuigbes

e

responsabilidades. Contudo, essa forma de encarar a competéncia tem se
mostrado pouco instrumental. As pessoas possuem um determinado conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que nao garante que a

organizagao de beneficiara diretamente. ”

Para Zarifian, 2001, p. 21 apud Onofrio (2007) a maneira como ele enfrenta as

diferentes situagdes estd no amago da competéncia. Considerando que as

organizacgdes apresentam cada vez mais preocupag¢des com a implementacao de
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sistemas de gestdo que garantam resultados positivos para o seu negécio, €
importante apresentar os dois momentos da definicdo de competéncia.

Segundo Onofrio (2007) a competéncia pode ser definida em dois momentos:
as organizacionais sdo aquelas pertencentes a prépria organizagdo, também
chamadade core competence. E as individuais que quando bem aproveitadas, podem
agregar valores de conhecimento para a organizagdo. Prahalad 2007 apud Onofrio
(2007) é o criador desse conceito de competéncia essencial ou core competence, e
assim como as competéncias individuais das pessoas, elas precisam estar em

constante desenvolvimento. De acordo com Dutra (2001, p. 131) apud Onofrio (2007):

Ao definrmos o que esperamos que as pessoas entreguem para a
organizagao, percebemos que elas fardo por diferentes caminhos. Teremos
pessoas que entregardo o que a empresa espera, dando énfase as suas
habilidades de relacionamento interpessoal, e teremos outras pessoas que
entregardo, dando énfase as suas habilidades técnicas.

Numaabordagem mais estratégica, Prahalad e Hamel, 2005 apud Dutra, Fleury
e Ruas (2010), definem competéncia como um conjunto de habilidades e tecnologias
que permite a uma empresa oferecer beneficio superioraos seus clientes.

Para Onofrio (2007), o desenvolvimento das competéncias necessita de maior
iniciativa e participacao das pessoas através das responsabilidades assumidas. As
competéncias individuais servem como base de sustentagdo para as competéncias
da organizagao que, por sua vez, proporcionam as chamadas vantagens de mercado.

Essas definicbes nos mostram que independentemente do tipo de
competéncia, se individual ou organizacional, € necessario estarem em constante
desenvolvimento. E no caso de lideres essa necessidade de desenvolvimento é
potencializada, dada as responsabilidades assumidas pelo papel exercido.

Segundo Froehlich (2009), apds a identificacdo das competéncias a serem
desenvolvidas, a area de desenvolvimento de pessoas, responsavel pela educagao
corporativa, planeja e organiza junto com as geréncias os programas de
desenvolvimento e monitora a sua eficacia.

Bitencourt (2004) apud Froehlich (2009), refor¢ca essa ideia dizendo que a
gestdo de pessoas por competéncias € um processo continuo e articulado de

formagao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes.
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2.3 Programa de Desenvolvimento de Lideres

Como ja apresentado anteriormente, é fundamental que as liderangas sejam
desenvolvidas, e por essa razao, torna-se necessario a elaboragao de Programas de
Desenvolvimento de Lideres que atuem de maneira eficaz.

Conforme identificado por Meister (1999), talvez uma das distingbes mais
importantes da década passada tenha sido a énfase do curriculo da universidade
corporativa no desenvolvimento da liderancga. Na verdade, o que realmente distingue
os programas de liderancga atuais daqueles das décadas passadas é o que esta
incluido na matricula — passagens aéreas para estudar uma questao empresarial no
proprio local, laptops, software para acessar a internet, ... (MEISTER, 1999).

Para Tachizawa (2006), as grandes organizagdes multinacionais e numerosas
empresas brasileiras consideram o desenvolvimento de pessoal fator decisivo para o
seu futuro, motivo pelo qual fazem constar do seu plano estratégico a intencao de
investir em programas que lhes propiciem um bom clima organizacional e a garantia
de retorno financeiro.

O desenvolvimento de pessoas € um investimento cada vez mais vital para a
empresa. Nenhuma organizagdo consegue manter um bom nivel de produtividade
sem uma equipe de profissionais bem preparados. O fator humano influide maneira
decisivano nivel de desenvolvimento ou deterioracdo da organizagao (TACHIZAWA,
2006).

Nas empresas existe uma caréncia de profissionais preparados para assumir
funcaodelideranca,o quetorna o treinamento extremamente fundamental. De acordo
com Boog (2013), treinamento e desenvolvimento constituem poderosas estratégias
de transformagao no mundo organizacional.

Gramigna (2007) reforga que vivemos um momento inusitado em nossa
histéria. Organizagdes que se comportavam como se tivessem talentos de sobra
veem-se diantede um cenarionovo: apresentam dificuldades paraidentificar,em seus
proprios quadros, profissionais que atendamademanda de competéncias exigida pelo
mundo globalizado. Com isso, percebe-se a importdncia da aprendizagem
organizacional no ambiente das empresas, conforme Senge (2004), € preciso
compatibilizar o conjunto representado por 5 qualidades que combinam teoria e
pratica: dominio pessoal, modelo mental flexivel, visdo compartilhada, aprendizagem

em equipe e pensamento sistémico.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo € apresentar os procedimentos metodoldgicos
aplicados neste estudo. Inicialmente sera apresentado o delineamento de pesquisa,
seguido dos métodos, técnica de coleta e analise dos dados. Segundo Saccol et al

(2012, p. 1) “sem a aplicagao dos métodos cientificos, ndo ha ciéncia”.

3.1 Delineamento da pesquisa

No que se refere a abordagem a pesquisa tera carater qualitativo. A pesquisa
qualitativa busca apresentar quais as competéncias deverdo estar presentes num
Programa de Desenvolvimento Gerencial na Companhia Riograndense de
Saneamento - CORSAN.

De acordo com Richardson (1999), esta natureza de pesquisapermite lidar com
a complexidade de determinado problema, analisando a interagdo de variaveis, de
modo a identificar e compreender processos dinadmicos vividos por grupos sociais,
ampliando e aprofundando o entendimento de particularidades comportamentais.
Para Gil (1999), o ambiente natural € a fonte direta para a coleta de dados e o
pesquisador o instrumento chave.

Roesch (1999) apud Saccol et al (2012), define a pesquisa qualitativa como
sendo métodos adotados dentro do paradigma qualitativo que procuram o que é
comum, que permanecem abertos para perceber a individualidade e os significados
multiplos atribuidos pelos individuos arealidade, procurando descrever essa realidade
sem preocupar-se com uma mensuragao matematica e/ou estatica.

Sera adotado como estratégia um estudo de caso, por se caracterizar na
melhor forma de atingir os objetivos definidos neste trabalho. Essa estratégia, € citada
por Yin (2005) como o método utilizado para compreender um fenémeno do contexto
atual em profundidade por meio de multiplas fontes de evidéncias, formando um
delineamento flexivel em algo que o pesquisadortem pouco ou nenhum controle (em
especial quando os limites entre fendmeno e contexto ndo sao claros), preservando
assim as caracteristicas significativas da realidade.

Para Gil (1999) esse método envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou

poucos objetivos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.
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Seu objeto pode ser um individuo, um grupo, uma organizagao, um conjunto de

organizagdes ou, até mesmo, uma situagao (Dencker, 2000).

3.2 Participantes da pesquisa

Dessa forma, o trabalho proposto foi o desenvolvimento de uma pesquisa,
conforme a estratégia de estudo de caso, na empresa CORSAN, onde o publico
analisado é um grupo de gestores.

No que se refere aos participantes, foram entrevistadas 10 pessoas,
distribuidas nas Superintendéncias Regionais do Estado, conforme Anexo A, que
ocupam funcaode gestores de Unidadesde Saneamento. O niumerode entrevistados
foi definido de forma a ter um representante em cada Regional, que somam 10 (dez).
A indicagao para a entrevista foi realizada pelo Superintendente de cada uma das
regides.

Foi realizada uma entrevista sob forma de pré-teste buscando analisar a
abordagem e clareza das questdes.

A seguirsegue a distribuicdo dos entrevistados:

Tabela 01: Superintendéncias Regionais e n°® de Unidades de Saneamento existentes

REGIONAL UNIDADES N° PARTICIPANTES
SURCEN -CENTRAL 18 01
SURFRO - FRONTEIRA 05 01
SURLIT - LITORAL 13 01
SURMET - METROPOLITANA 13 01
SURMIS — MISSOES 19 01
SURNE - NORDETE/SERRA 26 01
SURPA - PAMPA 08 01
SURPLA- PLANALTO 20 01
SURSIN - SINOS 12 01
SURSUL - SUL 13 01

Fonte: elaborado pela autora.
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3.2.1 Perfil dos Entrevistados

Através da realizacdo de entrevistas qualitativas com o publico alvo desta
pesquisa, ou seja, dez gestores de Unidades de Saneamento da CORSAN, foram
coletados dados para identificar o perfil dos entrevistados, percep¢cdes dos mesmos e
como identificam as competéncias a serem desenvolvidas num Programa de
Desenvolvimento de Gestores. De acordo com os objetivos definidos nesta pesquisa,
os dados foram coletados através de informagdes do perfil dos gestores fornecidas
durante a etapa de entrevista. Abaixo segue a caracterizagédo dos participantes, onde

cada entrevistado esta representado pela letra “G” de gestor:

Quadro 04: Perfil dos Entrevistados

Identificagao | Formagao Tipode US | Tempode | Tempode
Empresa Gestor
(em anos) | (em anos)
G1 Graduacgao incompleta 22 categoria | 2a 5 De 01 a 04
G2 Pd6s-graduacéo completa | 32 categoria | 6a 10 De 01 a 04
G3 Pdés-graduacao completa | 12 categoria | 6 a 10 De 01 a 04
G4 Po6s-graduacéao completa | 12 categoria | 6 a 10 De 04 a 10
G5 Nivel técnico 32 categoria | 21 ou mais | De 04 a 10
G6 Pdés-graduacao completa | 22 categoria | 21 ou mais | De 04 a 10
G7 Poés-graduacgéoincompl. | 12 categoria | 21 ou mais | De 04 a 10
G8 Pds-graduacao completa | 12 categoria | 21 ou mais | De 04 a 10
G9 Graduagao completa 22 categoria | 21 ou mais | Mais de 10
G10 Po6s-graduacéo completa | Especial 11a 20 Mais de 10

Fonte: Coleta de Dados

Tabela 02: Idade dos entrevistados

Idade (em anos) %
De 26 a 35 20
De 36 a 45 10
De 46 a 55 60
De 56 a 65 10

Fonte: Coleta de Dados
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Tabela 03: Sexo dos entrevistados

Sexo %
Masculino 80
Feminino 20

Fonte: Coleta de Dados
3.3 Técnicas de coleta de dados

Neste capitulo serdo apresentados os principais instrumentos de coleta de
dados para este estudo. Um dos instrumentos utilizados sera a entrevista
semiestruturada, que sera realizada por telefone ou pessoalmente, através de roteiro
semiestruturado, com questdes relevantes para o atingimento dos objetivos propostos
no trabalho. A entrevista sera gravada através de equipamento gravador de aparelho
celular. As gravagbes serdo transcritas na integra para posterior analise e, na
conclusao deste trabalho todas as gravacgdes serdo apagadas.

Vergara (2000, p. 55), destaca que “a entrevista € um procedimento no qual
vocé faz perguntas a alguém que, oralmente, lhe responde”. A entrevista pode ser
informal, focalizada ou por pautas, esta, o entrevistador agenda varios assuntos a
serem explorados com o entrevistado para que explane melhor suas opinides, conclui
Vergara.

Destaca-se que embora a entrevista se caracterize como o principal
instrumento, outras formas de coleta de dados foram realizadas, como consulta a
documentos, sistemas internos e relatérios de forma a subsidiar o presente estudo.
Foi feita uma abordagem inicial, por e-mail, explicando o objetivo e a tematica da
pesquisa.

A entrevista foi composta por questdes referentes o papel do gestor e as
competéncias correlacionadas. Com o objetivo de garantir uma maior fidelidade nas
respostas, foi realizado um acordo de confidencialidade com o entrevistado das
informacgdes, de modo que, caso algo seja publicado, sera em termos gerais sem
nominar os entrevistados. Com relagcéo aos documentos foram analisados:

1. Pesquisade Clima2015 e 2017;

2. O Plano Anual de Gestao de Riscos Corporativos de 2018;

3. Resolucéao de critérios para designacgao de gestores de 2017,
4. Relatério da Consultoria FIA/JUSP de 2017 e 2018.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo € apresentar os dados analisados de acordo com a
técnicas utilizadas buscando atingir os objetivos da pesquisa que foram identificar
quais as competéncias necessarias para gestor no setor publico e como desenvolvé-

las por meio de um Programa de Desenvolvimento de Gestores.

4.1 Analise Documental

Através da analise documental mencionada como capitulo anterior, foi possivel

identificar resultados relevantes, descritos de forma sucinta.

4.1.1 Pesquisade Clima

A pesquisade clima é realizada na CORSAN com uma periodicidade bianual.
O instrumento aplicado 2015 apresentou as questbes sobre os gestores dentro do
bloco denominado “Gestao”, ja a pesquisa aplicada em 2017 agrupou as questées no
bloco denominado “Gestao e Lideranc¢a”, ampliando o numero de questbes sobre o
tema, onde identificou-se pertinente apresentacdo dos resultados das questdes

abaixo:

Tabela 02: Resultado da Pesquisa de Clima 2015 e 2017

Pesquisa/ Bloco Resultado Identificado

65 - Qual a sua opiniao sobre os critérios de escolha
das chefias? Resposta: A maioria dos respondentes
avaliam como péssimo os critérios de escolha das

chefias (média da nota atribuida a questao 2,3).

Aplicadaem 2015 64 - Vocé acha que os gestores da CORSAN possuem
Bloco “Gestao” competéncias técnicas e profissionais para gerir o
negocio? Resposta: Muitos acham que nem sempre
os gestores da CORSAN possuem competéncias

técnicas e profissionais para gerir o negécio (média da

nota atribuida a questao é de 4,6).
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19 - Vocé acredita que a escolha dos gestores da
CORSAN ¢ realizada de forma adequada?

Resposta: Média da nota atribuidaa questao 3,4.

20 - Vocé acredita que os gestores da CORSAN
Aplicadaem 2017 possuem competéncias técnicas e profissionais para
Bloco “Gestéo e lideran¢a” | gerir o negocio?

Resposta: Média da nota atribuida a questao é de 4,6.

21 - Vocé confia na forma pela qual a CORSAN ¢é
conduzida por seus gestores?

Resposta: Média da nota atribuida a questao é de 4,3.

Fonte: Dados da empresa - Relatdrio da Pesquisa de Clima 2015 e Relatério

da Pesquisade Clima 2017.

Como pode ser observado nos resultados das duas ultimas edi¢cdes da
pesquisade clima (2015 e 2017), ha o entendimento que o processo de escolha dos
gestores nao é claro ou nao realizado de forma adequada.

Também ficou evidente segundo os respondentes, que os gestores nao

possuem competéncias técnicas e profissionais para a gestdo do negdcio.

4.1.2 Relatério do Plano Anual de Gestao de Riscos Corporativos

A partir da implementacaoda Lei 13.303/16, a chamadaNova Lei de Licitagoes,
que trata de dois grandes temas, as Licitagdes de Empresas Publicas e as obrigagdes
da Administragdo Publica, foi criada em 2016 area de Controles Internos, Gestao de
Risco e Compliance, e em 2018 finalizado o relatério com o mapeamento dos riscos
identificados naempresa, a partir da 6tica dos controlesinternose riscos, gerando um
documento chamado de Plano Anual de Gestao de Riscos Corporativos.

O Plano Anual de Gestao de Riscos Corporativos € um planejamento pelo qual
se busca um entendimento em nivel e da natureza dos riscos corporativos, a fim de
que se planeje o tratamento a partir da estimativa do impacto e da probabilidade de
ocorréncia.

A partir da analise do relatorio sob a 6tica da gestéo verificou-se que dos 23

riscos identificados na Companhia, um deles refere-se diretamente a formacao de
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gestores na Companhia, o qual foi considerado risco severo no que diz respeito ao
impacto, como segue:
Critérios e processo de formacao ineficientes para a sucessdo de

liderancas.

4.1.3 Resolugao de critérios de designacgao de gestores

Em maio de 2017, foi publicada na CORSAN a Resolucgao 06/2017-GP, que
definiu critérios para designagcao de empregados de fungdes gerenciais, onde é
importante destacar que um dos critérios definidos pela Companhia foi a necessidade
dos gestores ocupantes de funcao gratificada serem submetidos ao conteudo
ministrado no contexto de um Programa de Qualificacdo de Gestores, a ser
implementado pela Universidade Corporativa da CORSAN - Unicorsan, o que
demonstra a relevancia identificada no desenvolvimento do quadro de gestores da

empresa.

4 1.4 Relatério da Consultoria FIA/USP

No anode 2017 a CORSAN contratou os servigos da Consultoria da Fundacéo
e Instituto de Administragcao — FIA para realizar a revisao do Plano de Empregos atual
da Companhia,bem como, fazer a revisao da gestdo do conhecimento,que se tratava
de uma revisdo nos procedimentos de implantacdo da Unicorsan, e definir suas
politicas, diretrizes e escolas de atuagéo estratégica.

Nesse processo, com base em intervenc¢des ocorridas durante todo o periodo
de 2017 e 2018, foi identificada a necessidade de desenvolver os gestores da

empresa, bem como, ampliar suas responsabilidades dentro do seu papel de gestor.

4.2 Analise das Entrevistas

Esta etapa tem como objetivo proporcionar a visdo, na perspectiva dos
entrevistados, sobre quais as competéncias sdo necessarias para um gestor de
Unidade de Saneamento na CORSAN. Através da entrevista com roteiro
semiestruturado realizada com cada um dos gestores, apresenta-se a analise a

sequir.
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4.2.1 Formacgao de Gestores na CORSAN

Nesta questdo todos os entrevistados informaram que ja participaram de
alguma formacgao de gestores, sendo que a maioria participou da ultima formacéao
ocorrida em 2016 num formato de imersdo que totalizou 60 horas denominado
Nivelamento de Gestores de Unidades de Saneamento. Salienta-se que metade dos
entrevistados informaram que além dessa formagéo, ja tinham realizado outras
ocorridas nos anos de 2001, 2004, 2007 e 2012, sendo que um deles realizou uma

formagao externa antes de ingressarna Companhia.

4.2.2 Aspectos positivos e melhorias identificadas nos cursos de formagao

Comrelagao aos pontos positivos apresentados pelos entrevistados o destaque
foi para a formagéo ocorrida em 2016, que de maneira geral os entrevistados falaram
do direcionamento dado as questdes praticas da Unidade, como o foco nas tematicas
do saneamento e processos internos, através dos diversos assuntosimportantes para
o funcionamento de uma Unidade de Saneamento, como: regulagcdo externa,
metodologia da reviséo tarifaria, gestao e fiscalizagado dos contratos de prestacéo de
servigos da CORSAN, elaboragao das escalas de servigos, facilidade na aprovagao
da frequéncia dos empregados, acompanhamento dos indicadores.

Conforme mencionado pelo gestor 3, abaixo:

“No curso realizado em 2016 foram abordados temas sobre gestao
Financeira, Orgamentaria, Contratos, Materiais, Pessoas, Comercial,
Estratégia, Operacional entre outros assuntos. Isso ajudou em muito a

entender o funcionamento administrativo de uma US.” Gestor 3

Também teve destaque como positivo o aprendizado adquirido principalmente
no ambito do cumprimento da legislagao trabalhista e contabil, bem como nos
processos administrativos voltados a area de RH.

Destacaram a abordagem sobre os procedimentos voltados a gestao de
pessoas, permitindo uma melhora no relacionamento interpessoal e profissional, a

postura em relagdo aos clientes, aos demais colegas e superiores. Também
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mencionaram a importancia da abordagem sobre o papel do lider e as suas
responsabilidades enquanto gestor.

Um dos gestores enfatizou sobre a tematica gestdo de perdas durante a
formacéo, no entanto, mencionou sobre a ocorréncia de situagcdes em que foram
abordadas situagdes que nao expressavam a realidade, como apresentado abaixo

pelo gestor 2:

‘A informacgé&o sobre gestao de perdas é de grande valia para tomada de
decisées na US. Em outros casos, alguns palestrantes falaram situagées
que ndo sdo da realidade da empresa e no processo de avaliagcdo

cobraram atividades que sequer explanaram no curso.” Gestor 2

Nesta questdo os entrevistados demonstraram muita satisfagdo pela
oportunidade de realizarem uma formacédo e pelo investimento da empresa no
desenvolvimento do gestor.

Conforme destacou o gestor 8:

‘A capacitagdo para os Gestores é de suma importancia, visto que
possibilita um conhecimento global de todas as areas e procedimentos
da Empresa. A aplicagdo dos conhecimentos obtidos através do curso
propicia uma Gestdo da Unidade com maiortranquilidade e firmeza das

acbées implementadas.” Gestor 8

Comrelagdes as formagdes nos anos anteriores, foimencionadoqueade 2012
teve uma abordagem mais num ambito académico. Ja a de 2014 abordou mais a
questao comportamental e desenvolvimento pessoal.

Importante destacar que independente do periodo da formacdo, ha o
entendimento que a mesma é de extrema importancia para os gestores, como

demonstrado pelo gestor 8 abaixo:

A priorizag&o do nivelamento do conhecimento ao quadro de Gestores
permite desenvolver projetos corporativos de forma mais dindmica e

eficiente.” Gestor 8
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No que se refere aos aspectos a serem melhorados, foi destacada a formagao
de 2016 como sendo muito conteudo em pouco tempo de aulas, tornando-se
cansativo e favorecendo a dispersado entre os participantes. Foi sugerido dispensar
uma maior carga horaria para temas estratégicos, bem como, organizarcada tematica
num modulo especifico.

Também foi ressaltada a importancia de se focar num desenvolvimento para
sucessores, onde a formacao deveria ser direcionada também para pessoas com

perfil de assumir cargos de gestdo na Companhia.

4.2.3 Aplicabilidade do aprendizado a realidade profissional

De modo geral todos os entrevistados dizem estar conseguindo aplicar o
aprendizado em sua realidade profissional de maneira satisfatoria, conforme relatos a

seguir:

“Através da formacdo tive conhecimento de sistemas de informagées

que eu desconhecia, principalmente na area comercial.” Gestor 4

“Grande parte das rotinas ja eram de meu conhecimento. As que foram
incorporadas, como a de gestao de perdas, foram de grande valia para

o desenvolvimento das atividades na US.” Gestor 2

“O aprendizado de maior relevancia para a regido da minha US esta
centrado nos aspectos de desenvolvimento psicossociais do quadro de
funcionarios, no gerenciamento dos conflitos internos que eram muito
intensas no passado. Equipes que trabalham satisfeitas produzem mais

e apresentam servigcos de melhorqualidade.” Gestor 8

“A partir da primeira formacg&o ja houve a aplicabilidade do aprendizado

no dia a dia.” Gestor 9

Os entrevistados destacaram que o curso foibem pratico, muito aplicado nodia
a dia, onde uns aproveitaram mais os conteudos de legislagado outros da tematica

comercial, pois cada participante consegue absorver o conhecimento e aplica-lo de
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forma muito particular, dependendo do seu nivel de absorcdo e necessidade de

conhecimento. Segundo o gestor 7:

“O gestor nunca esta totalmente pronto, mas temos que ter a nogéo de
onde se encontra determinado assunto ou conhecimento para ir em

busca do mesmo.” Gestor 7

4.2.4 Competéncias para um gestor de Unidade de Saneamento, num Programa de

Desenvolvimento de Gestores

Nesta questdo um grupo dos entrevistados mencionaram como muito
importante as competéncias comportamentais como: gestdo de pessoas, lideranga,
gestao de conflitos, gestdo do tempo e proatividade. Abaixo segue alguns relatos que

evidenciam essas respostas:

‘A primeira é mais Iimportante competéncia, diz respeito ao
relacionamento interpessoal, desenvolver um programa de capacitagéo
voltado a formar lideres de alta performance, deixando para tras o tipo

de lideranca opressora, autoritaria.” Gestor 8

“Acho que a maior dificuldade hoje para um gestor é gerir as pessoas.
Processos, metas, indicadores, norma e procedimentos s&o de certa
forma igual para todos, porém as pessoas precisam ser observadas e

geridas de forma diferente umas das outras.” Gestor 1

De acordo com Snell (1998) lider é alguém que influéncia os outros a atingir
metas, € ser visionario saber conduzir sua equipe em busca dos resultados, pois é

essencial para uma grande lideranca. O relato do gestor 4 abaixo, reforga essa ideia:

‘A CORSAN tem profissionais muito competentes em todas as areas da
empresa, mas o gestor precisa saber trabalhar essas pessoas. Saber

extrair delas o que ela tem de bom.” Gestor 4
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Segundo Hunter (2004) lideranga € a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingiraos objetivos identificados como sendo
para o bem comum. Para que os resultados sejam alcangados, € importante que os
gestores saibam ouvir as ideias da equipe.

O relato do gestor 1 colabora com essa proposta:

“Também considero importante que o gestor seja uma pessoa treinada
para ter condi¢cbes de escutar os seus funcionarios e buscar entendé-
los, identificando problemas que possam estar afetando o

desenvolvimento do seu trabalho.” Gestor 1

Outro grupo apresentou como importantes competéncias mais técnicas como
o conhecimento do municipio onde a CORSAN esta inserida (poder concedente) e a
realidade da prépria Unidade de Saneamento como sendo competéncias
fundamentais. Importante mencionar que foi apresentada a necessidade de
desenvolvera comunicagao interna e externa como fundamental para atuagdo como
gestor junto ao municipio poder concedente e demais partes interessadas.

A visdo sistémica também foi evidenciadacomo necessaria conforme menciona
o gestor 4:

“Uma competéncia importante € conseguir enxergar a ‘floresta” como

um tudo, ter a visgo sistémica.” Gestor 4

Senge (2004) enfatiza que o pensamento sistémico € uma disciplina de
lideranga onde a verdadeira alavancagem nao consiste em compreender apenas as
partes individualizadas, mas principalmente a complexidade dinamica de todo o
contexto.

Competéncias voltadas ao conhecimento da area comercial, administrativa,
tratamento e redes também foram elencadas. Entendem que sejam necessarios
treinamentos periddicos para os gestores em todas as areas.

No entanto, merece destaque o que foi apresentado por alguns gestores, que
enfatizaram que o desenvolvimento das competéncias esta relacionado a escolha do

gestor, ou seja, das pessoas que fardo parte do programa, pois entendem que
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precisam ter uma formagao minima para dar resultado. Entendem que é necessario

um nivelamento no grupo que esta sendo desenvolvido.

4.2.5 Abordagem do programa para aplicabilidade dos conhecimentos na pratica

Todos os entrevistados responderam que a abordagem deve ser pratica noque
se refere aos cases ocorridos nas Unidades, vivenciados pelos proprios gestores, os
quais podem ser solicitados para treinar os demais nas habilidades em que se
destacam em suas Unidades.

Segue o resultado da entrevista do gestor 5 para essa questao:

“Constantes aperfeicoamentos por meio de treinamentos, reuniées com
froca de conhecimentos e cobranga dos resultados atraves de

indicadores.” Gestor 5

Também foi mencionado pelosrespondentes sobre a importancia de ter a parte
tedrica e focarno dia a diano querealmente a CORSAN faz, nos produtos oferecidos,
como é feito o atendimento ao cliente, os sistemas, os controles internos, saber onde
busca a informacao internamente, saber analisar os indicadores comerciais e o
resultado que isso vai trazer para a US.

Conforme relata o gestor 8:

‘A abordagem deve franca, honesta e aplicada por quem vivencia as

dificuldades da ponta.” Gestor 8

Outra questdo importante trazida pelos entrevistados, foi o fato de alguns
instrutores possuirem muito conhecimento teérico, mas nenhuma viséo pratica, o que
deixa a distancia entre a teoria e a pratica muito grande em termos de aplicagao do
aprendizado.

Enfatizaramtambém que a abordagem do programa depende muito da didatica
do instrutor, do seu preparo para a tematica e da sua capacidade de transmitir o

conhecimento.
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Segue o relato do gestor 7:

“E importante que o instrutor atue nivelando as informagées, tendo a
sensibilidade de entender o nivel dos alunos para que todos entendam

o conteudo repassado com exemplos.” Gestor 7
4.2.6 Conteudo programatico a ser abordado numa visao mais estratégica

Os entrevistados entendem ser relevante que sejam abordados os conteudos
relativos a gestdo da Unidade, como: Planejamento Estratégico por meio do mapa
estratégico e seus desdobramentos devem fazer parte do curso, gestdo comercial,
administragdo dos recursos humanos/gestdo de pessoas, gestdo dos contratos
administrativos e operacionais, gestédo financeira, regulagao externa, relagdo com os
clientes,governanca corporativa, conhecimento plenodo Regulamentode Sistema de
Agua e Esgoto, Acordo Coletivo

A questao motivacional na gestdo de pessoas e trabalho em equipe deve ser
abordada. Foi sugerido por um entrevistado transformar o Curso de formagéo de
Gestores em um minicurso de Administragdo de Empresas, com nog¢des basicas de
como controlar orgamentos, desenvolver programas e projetos empresariais, nogoes
basicas de Direito Trabalhista, Civil e Empresarial, e treinamento em psicologia e,
especialmente, treinamento em Coaching.

Foi mencionadaa necessidade de se trabalhar o relacionamentoentre o gestor
da Unidade e os demais o6rgédos relacionados (prefeitura, imprensa, orgaos
reguladores, etc), pois muitas vezes possuem dificuldades em atender de maneira
satisfatoria, ndo demonstrando seguranga, podendo prejudicar a imagem da
Companhia.

Abaixo relato do gestor 1:

‘O gestor tem que ser referéncia, entdo um gestor que domine
indicadores comerciais ira trazer muitos resultados positivos para a
Companhia, pois visualizarda a maneira mais correta de trabalhar focada

em resultado.” Gestor 1
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Um fato abordado por alguns entrevistados nessa questao, foram os gestores
ndo possuirem a informagéo de forma clara de qual € a estratégia da companhia.

Segue abaixo o relato do gestor 4:

‘Deveria ser repassado aos gestores, quais as agdes dao mais resultado
para serem colocadas como prioridade na Unidade, essa seria a
abordagem. Exemplo: a estratégia da empresa é na arrecadacgao, o foco
tem que ser esse, e as acoes de direcionamento serem repassadas aos

gestores.” Gestor 4

4.2.7 Formato de programa a ser desenvolvido

A grande maioria dos entrevistados entende que no formato misto ocorre uma
melhor assimilagdo de conteudo, com algumas disciplinas especificas em EAD.
Salientaram que esse formato permitiria que cada um fizesse o planejamento das
aulas de acordo com a sua disponibilidade, e nos momentos presenciais haveria a

troca de experiéncias. Seguem alguns relatos:

‘Entendo que o misto seria o melhor, pois teriamos como otimizar o
tempo, realizando parte do programa na propria unidade, bem como num
momento presencial teriamos a possibilidade de trocar experiéncias, o

que agregaria muito na formacgéo profissional de cada um.” Gestor 1

“Deve ser misto, algumas disciplinas podem ser EDA, tipo: Seguranga e

medicina do trabalho, gestao de materiais, controle de perdas.” Gestor 5

Quanto aos respondentes que entendem que o formato presencial € o melhor

foram a minoria, onde destacamos alguns relatos:

‘Deve ser presencial, pois a rotina de uma US né&o permite, em grande

parte do tempo, que vocé foque suas acbes em estudos.” Gestor 2
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“Presencial, pois ndo se tem um tempo livre para estudar na Unidade e
o0 programa deveria ser desenvolvido por regional, pois a necessidade

de cada regido é diferente e especifica.” Gestor 4

4.2.8 Necessidades de capacitacdo nao contempladas até o0 momento

Nesta questdo os entrevistados demonstraram que existem muitas
necessidades a serem atendidas, como: motivagao, controles de processos internos,
plano municipal de Saneamento — PMS, contratos de programa, atendimento aos
orgaos externos (Agergs, etc), diccdo e oratéria, gestdo de conflitos e sucessao,
buscando preparar as pessoas de forma antecipada para assumir as fungdes de
chefia.

A seguiro relato gestor 8:

“Talvez o desenvolvimento e treinamento que todos nds precisamos é
de convivéncia, de compartilhamento das ideias e de respeito as

diferengas.” Gestor 8

Alguns gestores mencionaram que ficam muito focados nas resolugdes de
urgéncias, pois ndo ha planejamento de acdes, ou quando ha esse planejamento o
mesmo nao sai do papel em sua maior parte; ndo ha distribuicdo de tarefas
importantes entre os membros das equipes locais, ficando muito centralizado no
Gestor as decisoes.

Nesse sentido, entendem que devam ser realizados treinamentos voltados aos
gestores para planejarem as agbes e desenvolver suas equipes para que essas
assumam o compromisso da execugao, pois somente desta forma cada um vai sentir
como sua a responsabilidade pelos resultados obtidos.

Abaixo o relato do gestor 1 evidencia isso:

“Acredito que a capacitacdo dos gestores deve ser constante,
participando de cursos, palestras, treinamentos e seminarios
periodicamente, pois assim, quando um novo gestor assume, ele

também podera participar desses programas de capacitagdo.” Gestor 1
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Também foi mencionada na questdo a necessidade de abordagem de nogdes
basicas do Sistema de Tratamento de Agua e Esgoto e Sistemas Operacionais, numa
especie de Nivelamento de todos os setores da Unidade, evidenciado pelo relato do

gestor 4:

“Seria importante uma capacitagdo no modelo de um Programa Integrar

para os gestores.” Gestor 4

Com base nas entrevistas realizadas com os gestores e na analise dos relatos
obtidos, foi possivel verificar que a implementagcao de um Programa de Gestores é de

extrema relevancia para os gestores de Unidades de Saneamento da CORSAN.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo refere-se ao fechamento do estudo apresentado, onde resgata-
se o problema de pesquisa e os objetivos propostos.

O objetivo deste trabalho foi identificar e propor o desenvolvimento das
competéncias para os gestores no setor publico por meio de um Programa de
Desenvolvimento de Gestores. No que se refere aos especificos destacamos os

seguintes objetivos definidos:

a) identificaras competéncias para os gestores no contexto de uma empresa
publica e sua abordagem nos programas de capacitagao realizados na
CORSAN desde 2010;

b) levantar junto aos participantes desses programas, quais as dificuldades
existentes para a implementacéao pratica do aprendizado, no que se refere
as competéncias;

c) propor um programa de desenvolvimento de gestores com base nas

competéncias para o desenvolvimento do gestor no setor publico.

Com base nas entrevistas realizadas entende-se que os objetivos foram
atendidos, o que teve um embasamento tedrico abordado nas referéncias
bibliograficas e documentos internos da empresa que foram fornecidos para analise.

O primeiro objetivo especifico, que buscava identificaras competéncias para
os gestores e sua abordagem nos programas de capacitagéo realizados desde 2010,
apresentando: aspectos positivos dos programas desenvolvidos, aspectos a serem
melhorados e competéncias necessarias para um gestor de Unidade de Saneamento,
foi apresentado no capitulo 4, noitem 4.2 Analise das Entrevistas, onde foi relatado o
resultado das entrevistas dos gestores.

Os entrevistados entendem como sendo muito importante o desenvolvimento
das competéncias comportamentais como: gestdo de pessoas, lideranga, gestdo de
conflitos, gestdo do tempo e préatividade. No que se refere as competéncias mais
técnicas estdo o conhecimento do municipio onde a CORSAN esta inserida, a
realidade da prépria Unidade de Saneamento, a comunicagao interna e externajunto

ao municipio e demais partes interessadas, a visdo sistémica e aquelas voltadas ao
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conhecimento da area comercial, administrativa, tratamento e redes também foram
elencadas, respondendo a primeira parte do objetivo.

No que se refere aos aspectos positivos e pontos a serem melhorados nos
programas realizados, foram citados:

Em 2016 o direcionamentodado as questdes praticas da Unidade,como o foco
nas tematicas do saneamento e processos internos, a abordagem na legislagao
trabalhista e contabil, bem como nos processos administrativos voltados a area de
RH, a abordagem na area de gestdo de pessoas e gestao de perdas. 2014 abordou
mais a questdo comportamental e desenvolvimento pessoal e 2012 teve uma
abordagem mais num ambito académico.

Importante destacar que independente do periodo da formagao, os assuntos
abordados sempre foram de interesse da Unidade de Saneamento.

Quanto aos aspectos a serem melhorados, foi destacada a formagao de 2016
como sendo muito conteudo em pouco tempo, sendo sugerido dispensar uma maior
carga horaria para temas estratégicos em mddulos especificos, bem como focar num
desenvolvimento para sucessores.

No que se refere ao segundo objetivo, se buscava levantar junto aos
participantes desses programas, quais as dificuldades existentes para a
implementacdo pratica do aprendizado no que se refere as competéncias, o que
também foi abordado nas entrevistas, como apresentado no item 4,2 do capitulo 4.

Os entrevistados responderam que para a implementagdo pratica do
aprendizadoa abordagem deve ser pratica, com exemplos vivenciados pelos proprios
gestores diariamente. Ressaltaram ainda, que estdo conseguindo aplicar os
conhecimentos adquiridos nas formagdes anteriores de maneira satisfatéria, pelo fato
de que foram abordagens voltadas as reais necessidades da Unidade de
Saneamento, de diversas tematicas importantes como area comercial, area de
perdas, entre outros.

No que se refere ao terceiro objetivo, que buscava propor um programa de
desenvolvimento de gestores com base nas competéncias para o desenvolvimentodo
gestor no setor publico, foi feita analise nos documentos preliminarmente, o que s6
reforgou 0 que ja estava evidente na questdo norteadora do problema de pesquisa,
era a necessidade urgente de implementagcdo de um programa de formagao para

gestores.
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A partir dos resultados das entrevistas, foi possivel identificar quais os fatores
precisam ser considerados para a concepg¢ao de um Programa de Desenvolvimento

de Gestores, conforme segue a proposta abaixo:

Quanto ao formato: sugere-se que 0 mesmo seja realizado num formato misto,
considerando que conteudos comportamentais sejam abordados de forma presencial
e conteudos mais técnicos atraves do ensino a distancia — EAD, permitindo com isso
reduzir custo e a distadncia geografica dos participantes, bem como, que possa haver

uma interagao virtual entre os participantes;

Quantoa carga horaria: Que a carga horaria tenhaumamelhordistribuicdo com

intervalo de dias, dando tempo para o participante assimilar o conteudo;

Quanto a abordagem nas competéncias: Que tenha inicialmente o foco nas
competéncias comportamentais como: gestdo de pessoas, lideranga, gestdao de
conflitos, gestao do tempo e préoatividade; Que na sequéncia os moédulos abordem os
conteudos mais técnicos, como: conhecimento do municipio onde a CORSAN esta
inserida, a realidade da prépria Unidade de Saneamento, gestdo de perdas, a
comunicagao interna e externa junto ao municipio e demais partes interessadas, a
visdo sisttmica e aqueles voltadas ao conhecimento da area comercial,

administrativa, tratamento e redes também foram elencadas;

Quanto ao perfil dos participantes: Que ocorra um nivelamento entre os
participantes do programa, objetivando uma melhor assimilagdo de conteudo e
garantindo maior aprendizado, podendo ser utilizado um modelo similar ao Integrar,

customizado para gestores;

Quanto aos instrutores: Que os instrutores tenham conhecimento pratico do
assunto abordado, e que tragam exemplos praticos durante as aulas, ampliando a

possibilidade de aplicabilidade do conteudo;

Quanto a periodicidade do programa: Que os treinamentos sejam constantes,
dentro de um processo de formagdo continuada, abordando diversas tematicas

relevantes para o desenvolvimento da Unidade de Saneamento.



41

Considerando todas as entrevistas realizadas, o objetivo geral e a questéo
problema, verificou-se que foramrespondidos, observando que todos os entrevistados
manifestaram aimportanciada empresa se dedicar aimplementa¢gao de um Programa
de Desenvolvimento de Gestores com foco em Unidade de Saneamento.

Dessa forma, o Presente estudo contribuiu para que a pesquisadora
entendesse um pouco melhor sobre as abordagens realizadas nas formagdes
anteriores na CORSAN, bem como, no importante papel que as competéncias
possuem na formagado e desenvolvimento do gestor de Unidade de Saneamento,
dentro de uma légica de formagao continuada no Programa de Desenvolvimento de
Gestores

Sugere-se que a empresa implemente tdo logo seja possivel, um Programa de
Desenvolvimento de Gestores, e que possa levar em consideragao as contribuicdes

realizadas ao longo desse estudo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

MBA em Gestao em Educagao Corporativa

Caro participante!

Este € um roteiro semiestruturado de entrevista sobre competéncias a serem
desenvolvidas num Programa de Desenvolvimento de Gestores no ambito de
Unidades de Saneamento na CORSAN. Trata-se de uma pesquisa cientifica e faz
parte do trabalho de conclusdo do curso de Pds-graduacao MBA em Gestdao em
Educacdo Corporativa da Unisinos, que tem como titulo “Proposta de
Implementacido de um Programa de Desenvolvimento de Gestores para
Unidades de Saneamento®.

Na entrevista ndo harespostas certas ou erradas, o importante € vocé discorrer
sobre aquelas que melhor refletem o seu ponto de vista em relagao aos assuntos
abordados. A pesquisa é confidencial e isenta a identificagdo, onde os dados serao
tratados apenas de forma coletiva e naoindividualmente.

E muito importante sua participacdo para o sucesso deste estudo.

Obrigada pela sua colaboragao,

Luciana Wagner

BLOCO 1 - Caracterizagao do entrevistado:

Idade Formacgao Sexo

( )18 a25anos ( ) Nivel médio ( )Feminino
( )26 a35anos () Nivel técnico ( ) Masculino
( )36 a45anos ( ) Graduagaoincompleta
( )46 a55anos ( ) Graduagédo completa
( )56 a65anos ( ) Pés-graduacao incompleta
( ) 66 oumais ( ) Pés-graduacéo completa

Tipo de US Tempo de empresa Tempo de gestor (a) de US

( ) de 12 categoria ( )Menosde 2 anos ( )Menosde 1 ano
( ) de 22 categoria ()2a5anos ( )De1a4anos

( ) de 32 categoria ()6a10anos ( )De 4 a10anos
( ) de 42 categoria ( )11 a20anos ( )Mais de 10 anos
( ) Especial ( )21 anosou mais
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BLOCO 02: roteiro semi-estruturado:

1.

Vocé ja participou de alguma formacéao de gestores? ( ) Nao ( )Sim. Quando?

Se vocé ja participou, comente sobre aspectos positivos e melhorias identificadas:

Com relagdao a formacao realizada, fale sobre como vocé tem aplicado o

aprendizado a sua realidade profissional.

No que se refere as competéncias necessarias para um gestor de Unidade de
Saneamento, quaisvocé identificaque precisam ser desenvolvidas num Programa

de Desenvolvimento de Gestores?

Como deve ser a abordagem do programa para que os conhecimentos sejam

aplicaveis em sua rotina de trabalho?

Numa visdao mais estratégica para o atingimento dos resultados da Companhia,

que tipo de conteudo programatico deve ser abordado nesse programa?

No que se refere a melhor assimilagao de conteudo, vocé entende que o formato

de um programa deve ser presencial, EAD ou misto?

Com relagdo ao dia a dia na Unidade, como gestor quais as necessidades de

capacitagcado vocé entende que nao foram contempladas até 0 momento?
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ANEXO A — MAPA DAS REGIOES DO ESTADO DORS

SCORSAN

DIVISAO POR
SUPERINTENDENCIAS
REGIONAIS

SURMET

007-Alvorada
012 Arrato dos

444-Barin do Triunfo
019-Barra do

44-Sertao Santana

463-Martana Pmentel [ —
027-Bumia I e

129-Minas do Leda e
031-Cachosirinha
054 Crarqueadas SURSIN

295-Glorinha
Soatiioratodosal 210 Sapalado S

1
195530 Jertinimo 038 -Campa
Camara  068-Dols Irmios.

474-Forto do Conde. 792-Moro Reuter
221  0B1-Estincia Velha

ADACemo Geande cosul 1S-Pastio SURFRO

439 & 005Ul D05 -Alegrete
o ‘mm p

249-olo Petroguimico L i79-Macambard
Py 222-Taquara 163 o

278 hapui 228-Trés Coross 433-Barra do Quara

264-5anta habel 106-Igrefinha. 191540 Borja

[ tocatidades naa atendidas pela Corsan

Fonte: Assessoria de Comunicagao Social da CORSAN



