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RESUMO

GESTAO POR COMPETENCIA EM UMA EMPRESA PUBLICA: DESAFIOS
ORGANIZACIONAIS DA IMPLANTACAO DO MODELO

Diante de um cenario de aceleracdo de mudancas tecnoldgicas e de aumento da
instabilidade de todos os mercados, o modelo de gestdo por competéncia apresenta-
se como uma alternativa para as empresas ganharem dinamicidade nas estratégias
organizacionais voltadas para gerir os talentos humanos. A Companhia Riograndense
de Saneamento adotou o modelo em 2016, o que significa que esta ainda em plena
transicdo. Entretanto, esta passagem mostra-se complexa, requerendo grande
esforco da equipe de implantacdo. Esta etapa demanda especial atengcdo no que
tange ao grau de penetracdo na organizacdo do modelo, fazendo-se necessarios
ajustes, eventualmente. Logo, o propédsito da pesquisa € investigar, junto aos
funcionéarios alocados nas unidades de saneamento, que representam a grande
massa critica da empresa por operacionalizarem a atividade-fim da organizacao,
representando mais de 60% da organizacéao, a percepc¢ao dos mesmos em relacao ao
modelo em implementacdo a fim de identificar potenciais obstaculos para a
disseminacdo do mesmo. Para isto, estabeleceu-se uma abordagem de natureza
qualitativa, com objetivo exploratério. Selecionou-se um grupo de funcionarios que
trabalham em Unidades de Saneamento, os quais foram entrevistados e forneceram
suas percepc¢bes pessoais a respeito das mudancas, confrontou-se este contetdo
com as informac¢des de uma pesquisa documental e de uma observacéo ativa. Apos
a triangulacéo, concluiu-se que a empresa deve olhar com especial atencédo para o
processo de comunicacdo com o0s colaboradores, a resisténcia dos gestores nas
células organizacionais, bem como o tempo e dedicacao investido para sensibilizacédo
junto aos colaboradores da operagcdo da empresa.

Palavras-chave: Gestao por Competéncias; Gestao de Pessoas; Implantacéo.



ABSTRACT

COMPETENCY MANAGEMENT IN A PUBLIC COMPANY: ORGANIZATIONAL
CHALLENGES OF MODEL IMPLEMENTATION

Faced with a scenario of accelerating technological changes and increasing instability
in all markets, the competence management model is an alternative for companies to
gain dynamism in organizational strategies aimed at managing human talent. The Rio
Grandeense Sanitation Company adopted the model in 2016, which means that it is
still in full transition. However, this passage is complex, requiring great effort from the
deployment team. This step requires special attention regarding the degree of
penetration in the organization of the model, making adjustments necessary,
eventually. Therefore, the research aimed to investigate, with the employees allocated
in the sanitation units, which represent the great critical mass of the company for
operationalizing the organization's core activity, representing over 60% of the
organization, their perception of the model under implementation to identify potential
barriers to dissemination. For this, a qualitative approach with exploratory objective
was established. We selected a group of employees working in Sanitation Units, who
were interviewed and provided their personal perceptions of the changes. This content
was compared with the information from a desk research and active observation. After
triangulation, it was analyzed and concluded that the company should pay particular
attention to the process of communicating with employees, the resistance of managers
in organizational cells, as well as the time and dedication invested in raising awareness
among employees of the company's operation.

Keywords: Competency management; Human Resource Management; Implantation.
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1 INTRODUGAO

Compreender a dinamica e os fatores que conduzem a sobrevivéncia e o
desempenho das organizagles, publicas e privadas, continua a ser um grande
desafio, tanto em termos académicos e praticos (e.g., BOYNE, 2013; DEMIR;
WENNBERG; MCKELVIE, 2017; GUUL; VILLADSEN; WULFF, 2019; SHEPHERD;
WIKLUND, 2009). Embora as trajetérias organizacionais de desenvolvimento sejam
contextualmente contingentes e que uma verdade absoluta seja improvavel
(DESANTOLA; GULATI, 2017), sabe-se que determinados fatores influenciam, pelo
menos em parte, a sobrevivéncia e 0 desempenho destas organizacdes.
Especialmente, tem-se fortes evidéncias que o0s processos de gestdo do
conhecimento (por exemplo, aquisicdo de conhecimento, integracdo de
conhecimento, etc.) sdo determinantes da capacidade de inovacdo e geracao de
vantagens competitivas (e.g., GRANT, 1996; OKHUYSEN; EISENHARDT, 2002;
SALUNKE; WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2019).

A partir desta perspectiva, compreende-se que a capacidade de inovar e
agregar valor aos produtos e servicos estd relacionada com a capacidade de
aprendizagem da organizacao, sobre a qual estdo apoiados 0s processos-chave de
desenvolvimento e exploracao do conhecimento (LI, 2012). Neste sentido, 0s recursos
humanos s&@o primarios neste processo (CABELLO-MEDINA; LOPEZ-CABRALES:
VALLE-CABRERA, 2011) e portanto a aquisicdo de vantagens competitivas é, de
certa forma, dependente da habilidade das organizacdes em gerir suas competéncias
individuais e organizacionais (MEDINA; MEDINA, 2017).

Para lidar com estes desafios, verifica-se, em uma tendéncia recente, que 0s
gestores de organizacGes publicas tém adotado ferramentas e indicadores de
desempenho do setor privado, o que sugere uma convergéncia dos requisitos de
competéncia gerencial entre estes setores (CHONG, 2013; SUDIRMAN et al., 2019).
Estas praticas tem transformado o modelo tradicional de gestédo publica com o intuito
de melhorar a eficiéncia, a eficacia e a prestacdo de contas (DIEFENBACH, 2009;
NOORDEGRAAF, 2015).

Esta transposicdo de praticas do privado para o setor publico caracteriza-se
pela adogdo de mecanismos de mercado, gerencialismo e politicas de orientagédo ao
atendimento das demandas dos cliente (SUDIRMAN et al., 2019), com o objetivo de
corrigir algumas deficiéncias do setor publico (ALONSO; CLIFTON; DIAZ-FUENTES,
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2015). Este contexto instiga os gestores publicos a terem uma orientacdo baseada
em resultados, atingindo metas de alto desempenho, alinhadas as demandas das
sociedades (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; SUDIRMAN et al., 2019).

Para cumprir com este propdsito, as caracteristicas dos individuos, as tarefas
de trabalho e as fungbes demandadas devem estar alinhadas para determinar
adequadamente os perfis de competéncia gerencial que permitem atingir os niveis de
desempenho desejados (CHONG, 2013). No entanto, em linhas gerais, as
organizagdes do setor publico falham na gestdo de conhecimento e das competéncias
(LUEN; AL-HAWAMDEH, 2001), como também sdo mais vulneraveis aos jogos
politicos de poder, o que impacta, de forma negativa, a confianca e o
compartilhamento de conhecimento (WILLEM; BUELENS, 2007).

Nesta conjuntura esta inserida a Companhia Riograndense de Saneamento
(CORSAN) que, nos ultimos anos, tem se readequado para atender as exigéncias de
seus diversos stakeholders (governo estadual, prefeituras municipais, consumidores
finais, e outros), o que gerou a necessidade de revisar 0os processos de gestdo e
operacionalizar mudancas. A CORSAN, com sede em Porto Alegre/RS, possui
Unidades de Saneamento em 317 municipios com as quais ela tem firmado contrato
de abastecimento de 4gua, cada qual com compromissos especificos de curto, médio
e longo prazo. A companhia possui mais de 6 milhées de clientes no Estado do Rio
Grande do Sul, o que gerou, em 2018, uma receita operacional bruta de
aproximadamente R$2,4 Bilhdes e um lucro liquido superior a R$ 290 milhdes.
Atualmente, a companhia possui mais de mais de 5900 colaboradores.

Com o crescimento da companhia, das demandas sociais e da complexidade
das operacdes, novos desafios tém se apresentado, o que requere novas praticas de
gestao, especialmente no ambito da Gestdo de Pessoas. O aumento progressivo do
passivo trabalhista, tendo como principal razdo as distorcdes geradas pela
obsolescéncia do plano de cargo e salarios e politica de promoc¢des (CORSAN, 2018),
bem como os baixos indicadores constatados nas pesquisas de clima organizacional
de 2015, e confirmados na de 2017, sdo alguns exemplos factuais que ensejam o
enfrentamento de novos desafios na CORSAN.

Em resposta a estes problemas, a companhia propds diversas acoes,
destacando-se a contracdo de consultoria externa que, a partir de um diagnostico
realizado, recomendou a ado¢&o de novas praticas de gestdo de pessoas com foco

nos modelos de gestédo por competéncia.
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O redesenho do plano de cargos, o mapeamento de competéncias, a
construcdo de um novo programa de avaliacdo de desempenho e promoc¢ao baseado
em competéncias, a politica de sucessdo e a criagdo do programa de
desenvolvimento, de empregados e gestores, foram algumas das praticas e
ferramentas propostas e aderidas. Este processo tornou-se tangivel para o corpo
funcional a partir da implantac&o da primeira ferramenta, a avaliacdo de desempenho
por competéncias, com um primeiro ciclo de avaliacbes em 2018.

Apesar deste conjunto de indicios corroborarem com a tese de haver urgéncia
na implantagcéo de novas estratégias que contemplem a visdo de futuro da CORSAN,
para as politicas de gestdo de pessoas, o novo modelo por competéncias
transpareceu, em seu primeiro ano de aplicacdo, ndo ter alcancado os resultados
desejados, tendo-se como base a sua revisdo, ocorrida nos meses seguintes.

O processo de revisdo das estratégias implantadas, construido a partir de
levantamentos com o corpo funcional, apontou, por exemplo, distor¢ées na visdo das
competéncias essenciais e na politica de avaliagcdo de desempenho para promocao
dos colaboradores (CORSAN, 2019), o que gerou grande frustacdo das expectativas
do corpo funcional e baixa adeséo na aplicacdo do modelo de gestéo por competéncia.

Neste sentido, um dos desafios estratégicos da CORSAN é compreender as
expectativas dos seus colaboradores para alinhar essas percepcdes aos objetivos e
metas da gestéo estratégica da companhia. Em especial, verificou-se, empiricamente,
o baixo engajamento dos trabalhadores de nivel operacional ao modelo de gestao por
competéncias. Esta parcela de colaboradores representa, aproximadamente, 70% do
qguadro total da empresa. Portanto, para a efetividade destas intervencfes na equipe
de trabalho, é necesséario compreender as demandas destes colaboradores de modo
a contemplar suas expectativas e motivacées e garantir o engajamento da equipe
(KNIGHT; PATTERSON; DAWSON, 2019; NIELSEN; RANDALL, 2012). Assim, o
problema que guia o planejamento e execucdo desta pesquisa €: como conciliar as
motivacdes e expectativas dos colaboradores de nivel operacional com a visdo
estratégica da CORSAN de modo a propiciar a efetiva implantagcdo do modelo

de gestéo por competéncias?

1.1 OBJETIVOS
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Tendo em vista o problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral deste
estudo €é analisar a percepcéao dos colaboradores de nivel operacional de unidades de
saneamento da CORSAN sobre o modelo de gestdo por competéncia, de forma a
compreender suas motivagoes e expectativas. Especificamente, espera-se:

1) Investigar a percepgdo dos colaboradores operacionais quanto a

adequabilidade do modelo proposto ao contexto da companhia;

2) Analisar, sob a é6tica dos colaboradores de nivel operacional, o desempenho
dos gestores das unidades de saneamento no que se refere a aplicagdo do
modelo de gestdo por competéncias;

3) ldentificar os fatores que limitam a implementacdo do modelo de gestao por
competéncias nas Unidades de Saneamento da CORSAN;

4) Analisar o estagio atual da implantagdo do modelo de gestdo por

competéncias e os resultados alcancados.

1.2 JUSTIFICATIVA

A implantacdo de qualquer nova politica de gestdo em uma organizacao
empresarial de grande porte como a CORSAN, com mais de 5900 funcionarios,
demanda um esforco corporativo de elevadas proporcdes. Desde a decisdo da
Administracdo da Companhia pela implementacdo do novo modelo de gestdo de
pessoas, inumeras acbes foram necessarias para que se chegasse até o segundo
ciclo de avaliacdo desempenho e promogdes. Entretanto, para que o modelo gere os
efeitos benéficos esperados para corporacdo e ela alcance novos patamares de
performance, a Gestédo carece de informacdes aprofundadas sobre o processo de
transicdo, que apoiem 0s processos de deciséo.

Nesse sentido, do ponto de vista pratico, este estudo justifica-se pela
necessidade de gerar informagao e conhecimento para apoiar a tomada de decisao
dos gestores de organizacdes publicas a respeito do processo de implementacéo de
novas politicas de gestdo de pessoas neste contexto. Especificamente, espera-se
oferecer um direcionamento para a conciliacdo das expectativas e motivacdes dos
colaboradores do nivel operacional em relacéo as estratégias da CORSAN. Espera-
se que esta investigacao instrumentalize a Administracdo de modo que esta esteja
apta a tomar decisGes mais assertivas, fazendo os ajustes necessarios para a efetiva

implantacdo do modelo de gestdo por competéncias. Este trabalho configura-se
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também como um diagndstico pois, dentro de uma perspectiva de monitoramento do
projeto, possibilita a conducdo de acdes corretivas para reajuste de rumos, caso
mostrem-se necessarias.

Comparadas ao setor privado, as organizagfes publicas oferecem desafios
adicionais aos gestores (RAINEY; BOZEMAN, 2000). Portanto, na perspectiva tedrica,
esta pesquisa colabora para o avanco do conhecimento sobre as dificuldades e os
desafios da implantacdo de gestdo por competéncia em organizacfes publicas. Em
uma pesquisa realizada recentemente no portal Web of Science, obteve-se apenas
dois resultados nesta tematica, o que denota a emergéncia deste tdpico especifico de
pesquisa (termos utilizados [barrier* OR difficult* OR challange] AND ['competenc*
management” OR "Competency-based management® OR "Competence-based
management"]). Espera-se que o conhecimento gerado a partir do caso estudado
possa servir, ainda que com suas limitagcdes, para compreensao das idiossincrasias
organizacionais da empresa publica, no ambito da gestdo por competéncias.
Especialmente, espera-se oferecer insights importantes sobre as restricdoes e/ou
barreiras enfrentadas no planejamento e execucao destes processos, uma vez que a
incerteza e a ambiguidade no ambiente de trabalho demanda desenvolver estratégias
de trabalho distintas para assegurar a eficiéncia organizacional (CHONG, 2013).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta sistematizado em cinco capitulos. O primeiro apresenta a
introducdo, no qual sdo apresentados o tema e o problema, os objetivos, a justificativa
e a estrutura do presente trabalho. O capitulo dois é a fundamentacéao tedrica desta
pesquisa, onde se desenvolveram 0s seguintes conceitos e teorias que deram
respaldo a execucdo do estudo: (l) tendéncias contemporéneas de gestdao de
pessoas; (Il) gestdo por competéncias; (lll) dificuldades para implantacdo da gestédo
por competéncia; e (IV) estratégias para implantacdo da gestdo por competéncia.

No capitulo trés, foi desenvolvida a metodologia de pesquisa utilizada para
atingir os objetivos propostos. Em seguida, no capitulo quatro, sdo apresentados e
discutidos os resultados da pesquisa. Por fim, no capitulo 5, apresenta-se as as

consideracgdes finais, as limitagoes e sugestdes para estudos futuros.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo aborda a base tedrica que da suporte ao estudo.
Inicialmente, sdo apresentadas as tendéncias em relacdo as estratégias
contemporaneas de gestao de pessoas e perspectivas relativas ao modelo de gestéo
por competéncias. Em seguida, sdo discutidos aspectos referentes as dificuldades e

estratégias de implantacdo do modelo em organizacGes publicas.

2.1 TENDENCIAS CONTEMPORANEAS GESTAO DE PESSOAS

A ampliacao do nivel de competicdo mundial bem como o advento da revolugéo
tecnoldgica tem levado o mundo do trabalho a um novo patamar de complexidade.
Sua evolucdo tem se caracterizado pela flexibilidade, incertezas, transitoriedade e
transversalidade, fatores contribuintes na formacédo de um conceito mais dinamico.
(PICHIAL, 2010).

Com os mercados se reconfigurando em maior velocidade, as organizacdes
tém procurado meios de adaptar sua gestdo a essa nova realidade. Este ganho da
dinamicidade na vida contemporanea do ser humano bem como dentro das
organizacbes em funcdo das novas tecnologias, mudancas socio-politicas e
econbmicas, tem produzido o questionamento sobre os modelos e ferramentas
empresariais existentes.

Este cenario de autoquestionamento sobre os padrdes pde em xeque 0 modelo
de aprendizagem humana e organizacional existente. A medida que a conjuntura atual
nos impde a mudanca como sendo um processo continuo, a necessidade de
desaprender e reaprender rapidamente torna-se primaria, tanto na esfera individual
como coletiva.

Sob esta otica, na esfera empresarial, faz-se inadiavel incorporar a dinamica
das organizacdes a reflexdo critica e ciclica acerca do passado e do presente a fim
de se projetar e recriar o futuro. Este panorama afeta de diferentes formas uma
corporacdo e, em especial, a todos que gerem pessoas ou promovem politicas de
gestao de pessoas.

Este contexto de ruptura, no que tange a moderna Gestdo de Pessoas, tem
como consequéncia a busca pelo autoconhecimento empresarial na busca por novas

formas de se adaptar a todas essas variaveis contemporaneas. Nesse sentido, surge
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0 interesse acerca da intitulada gestdo por competéncias (FLEURY, 2001), o qual
advém da constatacdo de que o modelo tradicional de gestdo de pessoas é
inadequado para atender, neste novo cenario, as novas necessidades e expectativas,
tanto das organiza¢des como dos individuos (DUTRA, 2001).

Em que pese o inicio das discussfes em relagdo a temética das competéncias
datar da década de 70, nos Estados Unidos, quando ha uma mudanca de foco, do
cargo para as pessoas, ela tem sido reconceituada, progressivamente, até os dias de
hoje. Em adicao, ela tem despertado, continuamente, interesse, no que tange sua
aplicacéo pratica, de grandes organizacgdes e pesquisadores haja vista essa tendéncia
de foco nas pessoas ressurgir fortemente.

Organizacfes inseridas em ambientes de negoécios mais “nervosos” e mais
sujeitos as mudancas tecnolégicas sdo mais abertas a novos modelos, por ser
inerente a elas o pioneirismo. Contudo, empresas inseridas em ambientes mais
estaveis também estdo buscando modelos que aumentem o grau de competitividade
por meio da gestdo de pessoas. Percebe-se, empiricamente, a existéncia de muitos
estudos tanto em organizacdes privadas, teoricamente mais sujeitas as instabilidades
mercadoldgicas, quanto em instituicdes publicas. Bresser Pereira (1996) apresenta
como variavel a pressao social por melhores servicos publicos como um fator
condicionante e uma tendéncia crescente a ser levada em considera¢do para esse
tipo de organizacéo.

Nesta conjectura, conforme coloca Dutra (2002), observa-se que as pessoas
tornam-se a principal fonte de vantagem competitiva sustentavel das organizacdes.
S&o as pessoas, mediante seu desenvolvimento pessoal e motivacdo, que propdem
alternativas, criam estratégias e as fazem acontecer. Segundo o autor, vive-se numa
época em que um novo paradigma econdmico acentua a importancia dos ativos
intangiveis, como marca, conhecimento, inovacdo e 0 mais importante, 0s recursos

humanos.

2.2 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

O reconhecimento da competéncia como uma vantagem competitiva tem
direcionado um numero crescente de organizagfes a adog¢do do Modelo Gerencial por
Competéncias em busca de desenvolvimento e sustentabilidade. Em nivel

corporativo, € necessario esclarecer a diferenca entre os termos gestdo de
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competéncias e gestdo por competéncias. Enquanto o primeiro diz respeito a forma
como a organizacdo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as
competéncias necessarias ao seu negocio, o segundo sugere que a organizacao
divida o trabalho de suas equipes segundo as competéncias (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Esta ideia exposta acima traz em seu amago o prenuncio de que a GPC é
tratada mais de perto pelo departamento de Gestédo de Pessoas, mas ela devera estar
alinhada com o planejamento estratégico da organizacdo. A coeséao interna é uma
premissa basica para sua ado¢éo, ndo podendo ser considerada uma politica isolada
(BERGUE, 2019).

Avancando-se na andlise do modelo, faz-se necessario pontuar o conceito de
competéncia. O expoente principal e precursor nos estudos foi David Mclealland. A
ideia do tripé — Conhecimento (saber), Habilidade (saber fazer) e Atitude (fazer) — o
famigerado CHA, é de sua autoria. MClelland (1973) propde que o conjunto de
qualificacGes pessoais levariam a um desempenho superior.

Cabe ressaltar que a CORSAN, em suas normativas internas de gestao de
pessoas que tratam da regulacdo do modelo internamente, citam o conceito deste
altimo autor, utilizando-o como referéncia basica a fim de facilitar a compreenséo do
corpo funcional.

Ao longo do tempo o conceito vem evoluindo. A definicdo de Mclelland é
relevante, mas, confrontando-o com a realidade organizacional, carecia de robustez.
Um conceito mais atual é o de Fleury e Fleury (2001) que dizem que a competéncia
traduz-se em um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo. Esta segunda ideia é mais
condizente com a realidade empresarial quando, subliminarmente, remete a ideia de
“entregas a organizagéo” e o foco no individuo.

Este segundo conceito sera utilizado como referéncia para o estudo. Apesar de
em suas resolugdes a CORSAN utilizar o preceito fundamental de Mclelland, os
gestores do projeto de implantacédo fazem mao da abordagem de Fleury e Fleury.

Ao longo da evolucdo conceitual, percebe-se que as definicdes que
conseguiram se solidificar possuem um carater integrador, ou seja, alinharam o
fundamento basico as questdes individuais e da realidade organizacional. A visédo de

Carbone et al. (2005) ilustra isto quando os autores estabelecem que a competéncia
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humana seria a unido sinérgica de conhecimentos habilidades e atitudes,
demonstradas pelo desempenho dentro de determinado contexto organizacional,
agregando valores empresariais e sociais. A consolidacdo desse fundamento traz a
tona a forte conexdo existente entre a competéncia individual e desempenho
organizacional, e, consequentemente, a competitividade em sentido amplo.

Um outro componente relevante do modelo de GPC, sendo trazido por diversos
autores, e colocado por Branddo e Guimaraes (2001) como elemento essencial para
a competitividade € a cultura organizacional. Podemos considera-la como elemento
constitutivo da competéncia organizacional, conforme preconizam os autores, ou seja,
em nivel coletivo.

Esta ideia tem interseccdo com o fato posto anteriormente relativo aos
conceitos de competéncia que traziam embutido o carater de integracdo. Assim,
podemos depreender que a competéncia individual s6 se concretiza quando se adapta
as nuances organizacionais, e a cultura é meio pelo qual as competéncias interagem
e produzem a competéncia da organizacao e o desempenho da mesma.

Quando se discute Gestéo por competéncias, estamos, inegavelmente, falando
sobre gestdo do desempenho humano nas organizacdes. Branddo e Guimaraes
(2001) colocam que as duas teméaticas, em que pese estas possuirem linhas tedricas
préprias, ambas possuem uma ligagdo muito forte, com carater de
complementariedade. Logo, ao se falar em modelo de gestdo por competéncia,
remete-se, concomitantemente, a gestdo do desempenho individual e corporativo.

Nos estudos comparativos de Branddo e Guimardes (2001), em fungéao das
semelhancas encontradas, tanto de objetivos quanto de ferramentas, estes autores
sugeriram a utilizacdo do termo Gestdo de Desempenho Baseada nas Competéncias,
pois consideram indissociavel o carater de complementaridade e interdependéncia
entre competéncia e desempenho. Os autores reforcam a necessidade de integrar,
em um Unico modelo de gestao, as atividades de planejamento, acompanhamento e
avaliacdo de desempenho, a partir de um diagnéstico das competéncias essenciais a
organizacao, desde o nivel corporativo até o nivel individual.

Essa discussao sobre 0 aprimoramento da gestao de pessoas também adentra
a esfera publica. Para oferecer um melhor atendimento as demandas dos cidad&os,
as organizacfes publicas dependem das pessoas que nelas atuam. Portanto, €
legitimo questionar de que forma as politicas e praticas de gestdo de pessoas e,
especificamente, a GPC estao contribuindo para o atendimento desta necessidade. A
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literatura deflagra a existéncia de um incremento no grau de complexidade do modelo
quando inserido dentro da realidade do sistema publico.

A tematica da melhoria da gestéo do sistema publico € contemporanea. Bresser
Pereira (1996) ja delineava a necessidade de mudanca na gestdo das organizactes
publicas a partir da percepcao de que, dentro do estado democrético, a sociedade
demandava, cada vez mais, uma gama maior de servicos e mudancas de
infraestrutura. O modelo burocréatico passa a ser criticado por algumas correntes de
pensamento, sendo considerado rigido demais para o atendimento das novas
demandas sociais. Com isso, a descentralizacdo e a flexibilizacdo administrativa
ganham espaco como praticas gerenciais. Este processo durou décadas e culmina,
globalmente, no inicio da chamada administracédo publica gerencial e continua até os
dias atuais com estas organiza¢cdes buscando se reinventar, fazendo mao de muitos
modelos testados na iniciativa privada.

Este processo de busca continua pela profissionalizacdo e orientagdo para
resultados da gestdo do sistema publico, no que tange, em especial, a Gestdo de
Pessoas, se equipara a iniciativa privada. As mudancas em termos de cargos se
alteraram significativamente em funcdo das transformacdes estruturais, tecnoldgicas,
de processo, mercado e ambiente. As organizagcdes abandonaram o registro de
tarefas rigorosamente definidas, passando a adotar um formato amplo, admitindo-se
a possibilidade de responsabilidades com diferentes niveis de complexidade
(RODRIGUES, 2006). O modelo conceitual da gestdo por competéncias, com seu
conjunto de ferramentas, traz, no seu amago, a possibilidade de dinamizar gestao de
pessoas nas organizacdes a fim de atender esta nova conjectura.

Uma das principais ferramentas utilizadas na GPC € a avaliacdo de
desempenho baseada em competéncias. A avaliagdo de desempenho pode ser
compreendida como um processo cogitado para ajudar os colaboradores a entender
suas funcdes, seus objetivos, suas expectativas e o sucesso de seu desempenho
(SNELL; BOHLANDER, 2009).

Segundo os mesmos autores, a gestdo do desempenho humano pode ser
analisada por meio de trés dimensdes: expectativa, recursos e motivacdo. O
relacionamento dessas dimensfes permite o entendimento do nivel em que o
desempenho de um colaborador pode estar enquadrado. Cada situagcéo requer um
tipo de atitude para lidar com o funcionario e avaliar seu desempenho. Este processo

leva a compreensao do papel, das potencialidades e das motivacdes de cada uma
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das pessoas nas atividades desempenhadas. O resultado dessas observacdes auxilia
no planejamento de acfes a serem adotadas com as pessoas, visando o
desenvolvimento delas na empresa.

A avaliacdo de desempenho cumpre um importante papel organizacional,
sugerindo o que seré avaliado, direcionando o método de realizacdo do trabalho,
normatizando mecanismos adequados para a avaliacédo, apresentando os objetivos a
serem alcancados, apontando formas de comunicacdo dos resultados e alternativas
de monitoramento, sugerindo investimento em desenvolvimento individual e

vinculando resultados apurados a recompensa (SOUZA et al., 2005).

2.3 DIFICULDADES PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA

Segundo Montezano et al. (2019), apesar dos muitos beneficios da implantacéo
de um modelo de gestao por competéncias nas organizacfes publicas brasileiras, sdo
muitos os desafios e as barreiras enfrentadas neste processo. Em sua revisdo, os
autores identificaram seis dimensbes que devem ser observadas e tratadas
adequadamente para garantir a efetiva implantacdo do sistema de gestdo por
competéncias (Quadro 01).

A primeira dimensdo diz respeito a importancia do comportamento
organizacional. Nesta categoria, considera-se questdes como cultura organizacional,
resisténcia dos servidores, resisténcia dos gestores, clima organizacional e outros.
Diversos estudos sugerem que a cultura organizacional é um importante preditor de
desempenho, dado que determinadas culturas podem apoiar o gerenciamento de
desempenho ou valores racionais associados ao alto desempenho. A lideranca
transformadora, por exemplo, é essencial para o sucesso do setor publico, no entanto,
sua aplicacdo no setor € baixa. Estas organizacfes, em geral, se baseiam em
mecanismos de controle burocratico que reduzem a importancia do relacionamento
dos lideres publicos com seus seguidores. Entretanto, as organizacdes publicas estdo
operando em um ambiente dinamico e precisam abandonar algumas das estruturas
burocraticas para superar as restricdes de governanca e garantir a eficiéncia de suas
atividades (ANDERSEN; MOYNIHAN, 2016).

A segunda dimensao aborda as dificuldades dos gestores e equipe de
implantacdo. Neste processo complexo, muitas dificuldades podem servir como

barreiras ao processo de implantacao, tais como aspectos psicoldgicos da equipe de
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Organizacional

CATEGORIA DIFICULDADE

Cultura organizacional

Desafios de mudangas organizacionais
Comportamento Resisténcia dos servidores

Resisténcia dos gestores

Clima Organizacional

Descrenca quanto a possibilidade de mudancas

Dificuldades
dos gestores e
equipe de
implantacéo

Tempo demandado para o desenvolvimento e implantacao

Aspectos psicoldgicos da equipe de implantacdo (motivacdo, descrenca)

Excesso de trabalho das equipes de mapeamento de competéncias

Desconhecimento dos gestores sobre a legislacdo da capacitagéo por compet.

Falta de equipe especifica qualificada para implantacao

Problemas de comunicacéo do processo de implantacéo

Falta de unidade em equipe

Rotatividade dos profissionais da equipe responsavel pela gestao por compet.

Particularidades
do contexto da
Gestao Publica

Aspectos legais e normativos

Descontinuidade das demandas em fun¢édo de mudancas de gestéo

Modelos burocréticos e disfuncées do servi¢o publico

Dificuldade em remunerar por competéncias

Estabilidade do servidor publico

Falta de autonomia e flexibilidade na gestao

Falta de orientacdes do governo federal

Aspectos politicos

Dificuldade de acessar informacdes confidenciais

Forma de ingresso no servico publico apenas por conhecimentos

Dificuldades
metodoldgicas
e conceituais da
gestao por
competéncias

Desafios conceituais e metodolégicos

Falta de modelo de implant. sistematizado abrangendo todos processos de RH

Complexidade na elaboracdo das descricdes de competéncias

Complexidade no desenvolvimento e ado¢c&o do modelo de GC

Dificuldade de relacionar novas praticas aos subsistemas

Dificuldade de implantag&o por uma metodologia quantitativa
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Dificuldade em associar as a¢des de capacitacdo a estratégia organizacional

Falha na andlise de dados

Falta de resultados mostrados a gestéo dificulta a credibilidade no modelo

Falta de visao de futuro para o desenvolvimento do modelo

Fragilidades nas evidéncias de validade das competéncias

Tendéncia de altas avaliacbes das competéncias

Falta de apoio da alta administra¢éo

Falta de pessoal

Contingenciamento de recursos orcamentarios

Falta de clareza aos servidores publicos e gestores sobre gestdo por compet.

Falta de recursos materiais

Suporte

o Falta de suporte tecnoldgico
organizacional

Auséncia de perspectivas e incentivos a carreira

Falta de infraestrutura

Falta de instrumentacéo para implantacdo

Falta de recursos financeiros

Monitorar as pessoas com antigas ferramentas gerenciais de controle

Rigidez nas estruturas organizacionais

Caracteristicas | @manho da organizagado

da organizacao

Limitacdes geogréaficas

Auséncia de particip. do setor resp. pela implant. nos processos de gestéao

Fonte: adaptado de Monteza et al. (MONTEZANO et al., 2019).

implantacdo (motivacdo, descrenca), desconhecimento dos gestores sobre a
legislacéo da capacitacdo por competéncia, falta de equipe especifica qualificada para
implantag&o, problemas de comunicagao do processo de implantagéo e outros. Estes
problemas podem ter origem no fato de que muitas organizacbes ndo envolvem
formalmente seus funcionarios antes dos estagios finais da mudanca, uma vez que as
decisdes sao tomadas na alta geréncia. Uma abordagem consultiva e participativa

mais integrada deve resultar em maior produtividade e eficacia (SINGHRY, 2018).

A terceira dimenséao, particularidades do contexto da gestdo publica, trata de
temas como aspectos legais e normativos, descontinuidades de demandas em funcéo

de mudancgas de gestdo, modelos de gestdo burocraticos e disfungcbes do servigo
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publico, estabilidade do servidor publico, entre outros. Nos modelos antigos de
administracdo publica, as praticas de gestdo de recursos humanos eram
caracterizadas por processos complicados, focadas no tratamento justo e equitativo
de todos os servidores publicos e protecdo dos direitos destes colaboradores. Nesta
perspectiva, a gestdo estava mais preocupada com regras, regulamentos e processos
burocraticos; a eficiéncia na alocacdo adequada dos servidores publicos ndo era uma
preocupacado de gestdo (SUDIRMAN et al., 2019). No entanto, muitos paradigmas
estdo sendo quebrados e o modelo contemporaneo tem buscado ferramentas e
praticas da iniciativa privada para otimizar o desempenho e melhorar a eficiéncia dos
servicos prestadas a populacdo (DIEFENBACH, 2009; NOORDEGRAAF, 2015), tais

como as praticas de gestdo por competéncias (SUDIRMAN et al., 2019).

A quarta dimensdo analisada diz respeito as dificuldades metodoldgicas e
conceituais da gestdo por competéncias. Nesta categoria estdo agrupadas
dificuldades quanto a complexidade do modelo e dos processos de implantacao tais
como na elaboracao das descricbes de competéncias, no desenvolvimento e adogao
do modelo de gestdo por competéncias e no relacionamento de novas praticas aos
subsistemas. Hayes, Rose-Quirie e Allinson (2000) argumentam que pode ser
impossivel decompor uma competéncia em uma lista exaustiva de elementos, o que
pode sugerir, além da complexidade metodoldgica, a incompletude dos modelos de
gestdo por competéncia. Associada a isso esta a dificuldade de se chegar a uma
estrutura adequada para um modelo de competéncia que precisa contemplar, ao
mesmo tempo, aspectos de universalidade e especificidade, complexidade e
simplicidade e fidelidade (MARKUS; COOPER-THOMAS; ALLPRESS, 2005).

Na quinta dimensdo, suporte organizacional, analisa-se as dificuldades em
relacdo a falta de apoio da alta administracdo, ao contingenciamento de recursos
orcamentarios, a falta de clareza dos servidores publicos e gestores sobre gestéao por
competéncias, a auséncia de perspectivas e incentivos a carreira, ao monitoramento
dos servidores a partir de ferramentas gerenciais de controle e outros. Para melhorar
o desempenho dos processos e atividades no ambiente de neg6cios atual, a
organizacdo precisa desempenhar um papel importante nos sistemas de
gerenciamento de carreira de seus colaboradores, propiciando, de alguma forma,
programas de desenvolvimento, assisténcia e orientacdo de modo a apoiar e melhorar
o sucesso profissional de seus funcionarios (KONG; CHEUNG; SONG, 2012).
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Portanto, a auséncia deste suporte pode oferecer uma importante barreira aos

processos de gestado por competéncias.

A Ultima dimenséo, caracteristicas da organizacao, refere-se as dificuldades
relacionadas a rigidez na estrutura organizacional, tamanho da organizacao,
limitacbes geograficas e auséncia de participacdo do setor responsavel pela
implantacdo nos processos de gestdo da companhia (MONTEZANO et al., 2019).
Estas dificuldades, em conjunto, evidenciam a complexidade da operacionalizacéo
dos processos de gestdo por competéncias, uma vez que 0 gerenciamento de
competéncias ndo pode ser considerado como atividade desconectada ou isolada,
com pouco relacionamento com 0s objetivos organizacionais. Ao contrario, o
gerenciamento de competéncias como um todo consiste em diferentes mecanismos e
estratégias que precisam envolver muitas funcées na organizacdo e deve estar
vinculado com as estratégias da companhia (MEDINA; MEDINA, 2017).

Em funcdo das dificuldades e barreiras apresentadas e a importancia dos
processos de gestdo por competéncias, cabe aos gestores publicos planejar e definir
estratégias que contemplem, de forma efetiva, acfes para minimizar o efeito destes

fatores. Na préxima secéo, serdo apresentados alguns direcionamentos estratégicos.

2.4 ESTRATEGIAS DE IMPLANTAGCAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

O processo de implementacdo do modelo de gestdo por competéncias é,
conforme aponta a literatura, de alto grau de complexidade. A transi¢ao para o modelo,
a depender do porte da organizacdo, pode dispender diversos anos antes de atingir
grau de maturidade, ou até mesmo, em alguns casos, nao ser bem-sucedido.

Um dos maiores desafios, como colocam Silva e Mello (2013), € uma condicéo
precedente: a definicdo da estratégia da organizacdo como forma de dar o rumo,
concentrar esfor¢os, definir a organizagéo e ser uma fonte de coeréncia interna.

Zarifian (2003) sugere uma abordagem para aplicar o modelo de competéncias
atraves de seis etapas: (1) Explicitar a estratégia — Esse é o primeiro ponto de partida:
explicitar a estratégia da entidade. E a estratégia que fixara o quadro e a orientacéo a
ser dada as competéncias a serem desenvolvidas na organizacdo. (2) Explicitar as

macro escolhas de organizacdo — S&o as opgdes que demonstram as escolhas das
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organizacbes que materializem a estratégia da organizacdo. (3) Definir principios
simples, que caracterizem o que se entende por competéncia — E nessa etapa que se
estabelece uma filosofia da competéncia. (4) Elaborar uma primeira definicdo das
areas de competéncia — Nessa etapa devem ser desenhadas as grandes areas de
competéncia. O autor sugere quatro eixos: as competéncias de profissdo, as
competéncias organizacionais e as competéncias relacionadas aos clientes. (5) Fazer
uma analise das situacbes com os interessados — Identificar com o publico
interessado, construir as competéncias que sdo mobilizaveis. (6) Validar as areas de
competéncias e hierarquizar os niveis que irdo interferi nos salarios. Para o autor, esse
conjunto de propostas € uma forma pratica e simples de tornar a abordagem das
competéncias inteligivel para todas as pessoas a ela relacionadas.

Ha uma grande incidéncia dos estudos que focam na questdo da cultura
organizacional. Para Hatala e Gumm (2006) ela é uma das principais barreiras ou
facilitadora para o sucesso de um programa com base em competéncia em uma
organizacao, pois essa oferece singularidade a organizacdo como um fator de dificil
imitacdo, podendo ser um aspecto imprescindivel para a competéncia organizacional.

Esse fenbmeno social, denominado de Cultura Organizacional, é construido por
numerosas variaveis relacionadas entre si (Uma explicacdo mais detalhada sobre a
composicado, formatacdo e niveis de agregacao da cultura organizacional, que inclui
aspectos meso e macro influentes, pode ser encontrada em Zago (2000) e € modelado
com a interacdo das cognicBes e vivéncias técnicas, administrativas (estruturas e
modelos gerenciais), politicas, estratégicas e taticas, misturadas as cargas
psicossociais, que justapdem fatores humanos individuais, relacionamentos grupais,
interpessoais formais e informais (TORQUATO, 1991).

Sobre a dificuldade cultural, ndo se pode entender que ela pertenga somente
ao setor publico. Mesmo no setor privado, a cultura organizacional pode se manifestar
contraria a implantacdo da Gestdo Por Competéncias. E quase todos 0s casos que
foram apresentados na literatura informaram o enfrentamento de algum grau de
resisténcia de pessoas ou de grupos.

Hatala e Gumm (2006), que desenvolveram pesquisas sobre as influéncias
culturais identificadas na gestdo por competéncias, asseguram que inumeros estudos
como os de Bolman e Deal (1997), Kontoghiorghes et al. (2005), Morgan (1997),

Peters (1992), Stone (2002) e Van Wart (1998) demonstraram a existéncia de uma
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forte relagdo entre a cultura interna e o desenvolvimento e desempenho
organizacional.

Como contraponto ao conjunto de dificuldades apresentadas para implantacéo
do modelo, véarios autores apresentam as vantagens de sua adoc¢do. Levy-Leboyer
(1993) atribui sua adocdo a utilizacdo de formas mais inovadoras de gestdo de
desempenho, mais atreladas com os esforcos individuais. Para Schein (1990), o
modelo permite que os empregados desenvolvam carreiras focando nos pontos que
sao relevantes ao seu crescimento. Para Fleury e Fleury (2001), o modelo de Gestéo
por Competéncias possibilita a modernizacdo das préaticas de Recursos Humanos,
podendo promover a valorizacdo do potencial humano na organizacdo e o
enriguecimento das tarefas, aspectos considerados fundamentais para a satisfacéo
no trabalho.

Green (1999) descreve uma pesquisa realizada pela Behavioral Technology,
conduzida e aplicada a uma amostra de 134 pessoas em diversas organizacoes,
sobre o projeto e a utilizacdo de sistemas de competéncias para verificar qual a razao
para introduzir um determinado sistema de competéncia em uma organizacdo. Como
demonstrado no Quadro 2, foi identificado que a razdo primaria para se implantar um
modelo de gestédo por competéncias € interligar entrevistas, avaliacdes, treinamento,
coaching e remuneracdo a visdo, missdo, valores e cultura. Em resumo, as
competéncias devem auxiliar os gerentes e funcionarios a interligar, planejar e
comunicar as fungbes de RH.

Quadro 2 — Razdes para implantacdo dos processos de gestdo por competéncias

Classif. Objetivos

1 Vincular entrevistas, avaliagfes, treinamento, coaching e remuneracao a visao, a
misséo, aos valores e a cultura.

2 Planejar as habilidades necessarias para que a organizagdo cresca

3 Comunicar os comportamentos valorizados

4 Esclarecer o foco da lideranca

5 Focalizar atencéo na qualidade / comportamento orientado para o cliente

6 Fechar as lacunas (gaps) de habilidades

7 Desenvolver a nossa vantagem competitiva

8 Identificar critérios de selecdo para entrevistas

9 Estruturar os topicos discutidos em uma avaliacdo de desempenho

10 Desenvolver um feedback de 360° graus

11 Planejar para a sucessao

12 Orientar 0s gerentes quanto a estratégia e a cultura corporativas

13 Encorajar a cooperacao transfuncional

14 Guiar as decisdes promocionais

15 Facilitar o fluxo de pessoas através do negdécio e das fronteiras globais

Fonte: elaborado a partir de Green (1999).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A opcdo por um determinado método deve ater-se, segundo Hernandez,
Ferndndez e Baptista (2013), naquilo que se busca com a pesquisa. A compreensao
do carater dos objetivos da investigacao deve estar em primeiro plano na justificativa
destas escolhas. Além disso, deve-se observar o grau de exploracédo da tematica junto
ao grupo social especifico. Este processo de escolha realizado pelo pesquisador &
chave para que se possa avaliar a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos.
Assim, a exposicdo e caracterizacdo da forma de obtencdo, analise e interpretacao
dos dados permite a compreensao do alcance e das limitacdes da pesquisa (GIL,
2010).

Para este estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, pois esta
perspectiva permite integrar dados e teorias para transmitir explicitamente as
conexodes entre os dados analisados, a teoria emergente e as literaturas para as quais
a contribuicdo é direcionada. O viés qualitativo permite relatos mais detalhados das
fontes e analises de dados para o entendimento mais profundo do fenbmeno e suas
causas (BANSAL; CORLEY, 2012). Neste sentido, esta pesquisa aborda questdes de
"como" ao invés em vez de "quanto" para entender os fendbmenos do ponto de vista
dos estudados e para examinar e articular processos (PRATT, 2009). Portanto, a
abordagem qualitativa € adequada quando se busca compreender as motivacdes e
as percepcoes dos investigados sobre diferentes questdes, bem como quando ha a
necessidade de se traduzir, decodificar e entender o significado dos discursos
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Como procedimento de pesquisa, adotou-se 0 método de estudo de caso (YIN,
2009) que é recomendavel para situacdes em que se demanda a investigacdo do
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto real (GIL, 2010). Esta escolha deu-
se também pois, a partir das diversas técnicas empregadas, este método oferece
subsidios para iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes como no caso da
CORSAN: por que elas sao tomadas, como elas sdo implementadas e com que
resultado (SCHRAMM, 1971). Ademais, o0 estudo de caso investiga situacdes em que
existem mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e para isso, conta com
multiplas fontes de evidéncia para convergir as informacdes de forma triangular. Essa

técnica permite lidar com o problema da validade do constructo da pesquisa, uma vez
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que diferentes fontes de evidéncias podem produzir distintas (ou convergentes)
avaliacdes do mesmo fendmeno (YIN, 2009).

Considerando-se a ndo existéncia de uma tese inicial a ser testada, a analise
exploratdria se apresenta como o caminho mais alinhado com os objetivos tracados
para o presente trabalho de investigacdo. Sob a Gtica de Gil (2010), a pesquisa
exploratdria tem como proposito a criacdo de familiaridade com o problema com vistas
a torna-lo mais explicito e construir hipoteses. Partindo-se do fato de que um dos
objetivos especificos é identificar os fatores que limitam a implementagédo do modelo
de gestéo por competéncias nas Unidades de Saneamento da CORSAN, explorar a
percepcdo dos colaboradores, buscando-se entender as motivacdes, frustracoes,
crengas, expectativas, sentimentos, o que fazem e fizeram, o que desejam, bem como
as explicacbes ou razbes que permeia a forma de perceber, sentir, pensar e agir,
conectando a realidade dentro da Unidade organizacional, faz pleno sentido essa
abordagem.

3.1COLETA DE DADOS

Em relacdo as técnicas de coleta de dados, para garantir a validade e
confiabilidade das informacbes, foram utilizadas trés distintas estratégias que
permitiram a triangulacdo dos dados (YIN, 2009): (a) entrevistas com o0s

colaboradores; (b) observacgao participante; e (c) pesquisa documental.

3.1.1 Entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas, especificamente, mostraram-se adequadas para a
compreensao inicial da perspectiva dos colaboradores sobre o modelo de gestao por
competéncias implantado na companhia. Nesta etapa, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com os colaboradores de unidades de saneamento (US) da
CORSAN (que formam o nivel operacional da empresa e estdo diretamente ligados a
atividade-fim - tratamento, manutencédo de redes e administrativo destas unidades)
alocados na Regional do Litoral (SURLIT).

Durante a execuc¢ao desta fase, foi assegurado aos participantes a manutengao
da confidencialidade das suas informacfes pessoais. A opcéo por esta abordagem

propiciou o diagnostico do fendmeno social investigado e a construgéo de significados
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a respeito do tema, permitindo averiguar fatos, determinar opinides sobre fatos,
determinar sentimentos, inferir sobre condutas passadas ou presentes que possam
ser determinantes para situacdes futuras, entre outros, o que se alinha com os
objetivos da investigagédo (LAKATOS; MARCONI, 2017).

Para construgdo desses significados junto aos entrevistados, o pesquisador
precisou compreender as vantagens e limitacfes da técnica e ter claro quais objetivos
eram possiveis de serem atingidos por meio da mesma. Dentro do campo cronolégico
investigatorio, a etapa de entrevistas foi a Ultima a ser executada (ap0s a observagao
e leitura inicial dos documentos da empresa), o que trouxe a possibilidade ao
pesquisador de explorar com maior propriedade determinados tépicos que
despontaram nos momentos anteriores da observacao e analise documental.

Outro ponto chave na construcdo e preparacgéo foi a ponderacdo no que diz
respeito a exequibilidade dentro das limitagGes temporais. A op¢ao por uma entrevista
semiestruturada, com um roteiro basico, mas flexivel, vai ao encontro do propdésito de
manter uma linha tematica, mas que permitisse abertura para explorar nuances que
se julgasse valorosas para a investigacdo. Para elaboracao do roteiro de entrevistas,
utilizou-se o modelo tedrico-empirico proposto por Montezano et al. (MONTEZANO et
al., 2019), o qual contempla uma ampla revisdo da literatura recente sobre as
dificuldades para implantacdo da gestdo por competéncias no ambito da
administracdo publica brasileira, 0 que é, portanto, adequado aos propdsitos deste
estudo. Além disso, em uma pesquisa no portal Web of Science retornou apenas dois
resultados nesta temética, o que denota a emergéncia deste tépico especifico de
pesquisa (termos utilizados [barrier* OR difficult* OR challange] AND ['competenc*
management” OR "Competency-based management® OR "Competence-based
management"]). As dimensdes propostas por estes autores e consideradas para este
trabalho s&o: (1) Comportamento Organizacional; (2) Dificuldades dos gestores e
equipe de implantagdo; (3) Particularidades do contexto da gestdo publica; (4)
Dificuldades metodoldgicas e conceituais da gestdo por competéncias; (5) Suporte
organizacional; e (6) Caracteristicas da organizagao.

Ajuste nas entrevistas foram feitos no decorrer do processo, no sentido de
adequar a linguagem e profundidade a realidade e conhecimento do entrevistado, na
medida que estes foram se revelando. A execuc¢éo das entrevistas durou, em média,
1h e 15min, sendo que a mais curta se estendeu por 45 minutos e a mais longa por

1h e 45 min. Todas elas foram realizadas fora do horario de trabalho, bem como foram
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gravadas com o consentimento do entrevistado. A abordagem ao entrevistado foi de
forma direta, sendo exposto pelo pesquisador, antes do inicio da conversa, 0 porqué
da entrevista, o que se estava investigando, o anonimato do entrevistado e o fim

académico da pesquisa.

3.1.2 Pesquisa documental

A segunda técnica de coleta de dados utilizada foi a pesquisa documental,
baseada em fontes secundarias de dados (LAKATOS; MARCONI, 2017). Estatécnica
favorece a observacdo do processo de maturacdo ou de evolucdo de individuos,
grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades, praticas, entre
outros (GUINDANI; SA SILVA; ALMEIDA, 2009).

Haja vista a necessidade sistematizacao para com todo o processo, tomou-se
o cuidado de entender o contexto em que cada documento foi produzido, as questdes
de credibilidade do documento e do(s) autor(es), 0s conceitos-chave, a logica interna
e a natureza do documento. Somente apos essa andlise, realizou-se entdo a analise
do conteudo do documento.

Observados os cuidados supracitados, considerou-se como pertinente para a
investigacdo, em funcdo de exporem direta e indiretamente o passado, o presente,
bem como projetarem o futuro de questdes relacionadas aos subsistemas de gestéo
de pessoas e terem conexdo direta com a pesquisa, 7 documentos oficiais da
Companhia Riograndense de Saneamento, quais sejam:

I. Balanco 2018 e Relatério Anual da Administracéo e Sustentabilidade;
[I.  Pesquisa de clima organizacional de 2015;
lll.  Pesquisa de clima organizacional 2017,
IV. Anexo Ill do PCES 2001 - Regulamento da Promogdo dos Empregados

Enquadrados nas Resolucbes 14/2001;

V. ANEXO | do Plano de Cargos dos Empregados Enquadrados nas Resolugdes

23/1982 e 07/1998;
VI.  Acordo Coletivo dos Funcionarios da CORSAN — 2018/2019;
VII.  Apresentagao do Ciclo de Avaliagdo de Desempenho 2019.

3.1.3 Observagao participante
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A terceira técnica de coleta de dados foi a observacao participante (FLICK,
2008). Nesta etapa, houve interacéo direta do pesquisador com o grupo social que
estava sendo observado. Além de observar, o pesquisador participou de acdes do
grupo em seu ambiente natural. O ambiente de observacédo em questao foi a sede de
cada uma das Unidades de Saneamento, com o corpo de funcionarios da mesma,
compreendendo o pessoal do Tratamento, da Manutencdo de Redes e do setor
Administrativo da célula organizacional.

A ida a campo se deu durante o més de agosto de 2019, quando da
apresentacao para o corpo de funcionéarios das USs da Regional SURLIT. O objetivo
organizacional primario com as apresentacfes era a exposicdo do reformulado
processo de avaliagdo de desempenho baseada em competéncias, do novo processo
de desenvolvimento dos empregados, bem como o de promocéo por competéncia,
ciclo 2019. Os trés compdem parte importante do modelo de GpC da Companhia.

Foram realizadas 25 apresentacbes com o mesmo conteudo, tendo sido
abordada a sistemética de funcionamento dos 3 processos. Elas tiveram o carater de
sensibilizacdo, bem como de capacitacdo. Além de expor o formato e regras dos
processos, abordou-se o contexto atual do setor, o da organizagéo, bem como a forte
ligacdo das ferramentas em tela com a conjuntura atual. Houveram apresentacfes
com a presenca de 3 funcionarios, assim como houveram outras para 30 funcionarios.
Isto se deu em funcéo da variabilidade de portes das US’s (que segue o critério de
quantidade de clientes atendidos no municipio) e disponibilidade dos funcionarios
unidades na data. Em média, cada apresentacao teve duracdo de 3 horas, e ocorreu
em sala estipulada pelo gestor da US, na prépria unidade, de sorte que nao
inviabilizasse o funcionamento da mesma, mantendo-se o atendimento béasico, o que,
eventualmente, gerou, em alguns casos, a necessidade de 2 apresentacdes em
determinadas localidades.

A apresentacéo foi dividida em dois momentos, sendo realizada por duas
pessoas: 0 pesquisador, que faz parte do corpo funcional da CIA, assim como a
Consultora Regional de Gestdo de Pessoas, responsavel pela implementacdo das
politicas de GP na Regional do Litoral. Houve alternancia entre os apresentadores na
exposicao da primeira metade e da segunda, de modo que o pesquisador pudesse
analisar e anotar os comportamentos e falas dos grupos ao longo das diferentes

tematicas contidas nas duas partes da apresentacao.
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Segmentando-se em temas, pode-se estabelecer que a apresentacao trazia
em sua composicao as seguintes tematicas:

1. O ambiente de negdcio atual da CORSAN e ligacdo com o modelo de
GpC;

2. Apresentacdo da avaliacdo de desempenho (Conceito, vantagens,
regras gerais e apresentagao das competéncias);
Regras de Promocgéao e Ascensao por mérito;
Plano de desenvolvimento Individual (Conceito, metodologia, visdo da
empresa, vantagens).

A realizacdo das 25 capacitacbes dentro do ambiente de trabalho dos
colaboradores foi planejada de modo a impactar, no menor grau possivel, a rotina de
producdo dos empregados e para reduzir custos de treinamentos, ndo havendo
deslocamentos para salas de capacitacdo distantes. Pode-se adicionar como
elemento desta equacdo o fato de a SUGEP (Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas) considerar que, ocorrendo a capacitacdo no local de trabalho, os
funcionérios estariam mais “propensos” a trazer contribui¢des (as quais poderiam ser
utilizadas futuramente) para melhoria do modelo, bem como se estaria aprimorando o
processo de comunicacao.

E importante destacar a ciéncia quanto a necessidade de sistematizacdo do
processo de observacao. Assim sendo, assumiu-se como validos 0s ensinamentos de
Hernandez et al. (2010) que colocam que a observacado nao se limita ao sentido da
visdo, ela envolve todos os sentidos. Ela implica em entrarmos profundamente em
situacdes sociais e mantermos um papel ativo. Ademais, faz-se necessario manter
uma reflexdo permanente, estarmos atentos aos detalhes, acontecimentos, eventos e
interacodes.

Assumindo-se como premissas do processo de observacdo o0s preceitos
colocados pelos autores acima, procurou-se observar o0 comportamento dos
individuos e do grupo ao longo dos diversos momentos da apresentacdo conforme
avangavam as 4 tematicas gerais citadas acima. A cada localidade visitada, observou-
se:

¢ 0 perfil dos colaboradores e a influéncia na dinAmica da apresentacao;
e 0 teor das opinides;

e tipos de perguntas e argumentos trazidos pelos colaboradores;
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¢ as liderancas informais e como elas influenciavam o andamento e clima durante
a exposicao;

e tom de voz quando de argumentacdes e postura;

e seriedade individual e coletiva dos grupos.

Por razbes de conveniéncia, tempo e saturagdo, foram selecionadas 4
Unidades de Saneamento para compor o grupo de analise desta pesquisa, as quais
sdo classificadas por categoria, partindo da “Categoria 17, que atende a maior
quantidade de clientes, até “Categoria 4”, que atende a menor quantidade de clientes.
Sob este prisma, procurou-se averiguar a perspectiva de funcionarios que
compunham US’s em seus diferentes portes, de 1 a 4. Evidentemente, a escolha de
US’s de diferentes portes tem embutida, em esséncia, a ideia de trazer a luz a
heterogeneidade da realidade organizacional para a investigacao, sobretudo, pois 0
porte influencia na disponibilizagéo de recursos, atencdo da alta-direcéo, atencéo da
gestao regional, da distribuicdo do trabalho, do carater do trabalho, enfim, de vérias
formas que podem trazer diversidade de pontos de vista, 0 que se considera como
enriquecedor para a investigacao.

O passo seguinte, apés definidas as 4 unidades de observacédo, foi
sistematizacdo do processo de catalogacdo das opinides e pontos de vista mais
recorrentes ao longo das apresentacées nas 4 USs. Além do registro descritivo relativo
a comunicacao verbal atinente as tematicas da apresentacao, efetuou-se um relato
descritivo ambiental, bem como a descricao do perfil do grupo a fim de recriar o
contexto quando da apresentacdo. Assim, para fins de sigilo nos referiremos as
unidades observadas como US 01, US 02, US 03 e US 04, sendo a US 01 a de maior
porte seguindo, em ordem decrescente, até a 04, a de menor porte.

De posse dos dois documentos descritivos, construiu-se a andlise interpretativa
dos dados de modo que esta fosse utilizada no processo de triangulagdo com os

dados coletados nas entrevistas e na analise documental.

3.1.4 Critérios de selegao dos entrevistados

Nos estudos qualitativos, o tamanho da amostra ndo é importante do ponto de
vista probabilistico haja vista ndo existir neste tipo de abordagem o interesse na
generalizacdo dos resultados, sendo o foco central conhecer o fenbmeno em

profundidade. A selecdo da amostragem na pesquisa qualitativa € crucial e ela tem



33

carater proposicional. Isto significa que ha a necessidade de reflexado profunda a fim
de se ponderar e julgar quais os critérios adequados e que levariam ao alcance dos
objetivos de pesquisa. Além dessa andlise, levou-se em consideracao trés fatores que
contribuiram para determinar o numero de participantes, quais sejam:

e Capacidade operacional de coleta e analise;

¢ O entendimento do fenbmeno (a dita saturagao da categoria);

e A natureza do fenbmeno em analise (grau de acessibilidade e o tempo da

coleta).

Em adicao, estabeleceu-se para a definicdo dos individuos que comporiam a
amostra seguir-se-ia 0s seguintes parametros:

e Aestrutura basica de uma Unidade de Saneamento, em termos de cargos;
e A proporcionalidade destes cargos dentro da unidade de saneamento;

e Aestrutura de género da Companhia;

e O tempo de trabalho na empresa;

e O ponto de vista sindical;

Partindo-se da premissa que 0s parametros elencados cumprem com rigor
estratégicos, ético e pragmaéticos, definiu-se como ponto de partida que a amostra
deveria guardar similaridade com composicao basica de uma unidade de saneamento
em termos de cargos, bem como proporcionalidade deles dentro da unidade de
negocio. A opcdo por estes dois critérios fundamenta-se na ideia de se replicar a
realidade, a fim de obter-se a heterogeneidade que caracteriza as USs, em que pese
nao se vislumbre qualquer tipo de generalizacdo posterior. Desta forma, foram
selecionados representantes dos 3 grupos de cargos que compdem uma unidade de
saneamento: Agentes de Servico Operacional (ASO - grupo operacional), Agente de
Tratamento de Agua e Esgoto (ATAE - grupo tratamento) e Agente Administrativo
(grupo administrativo).

Outrossim, buscou-se replicar a politica de alocagdo quantitativa dos grupos de
cargos na unidade organizacional, o que, objetivamente, conforme as resolugbes que
regulam isto na empresa, representa uma maior presenca de pessoal do grupo
operacional em relacdo aos outros grupos. Quanto aos cargos do grupo do tratamento
e administrativo, estes possuem relativa similaridade quantitativa nas unidades.

Outro aspecto que também se considera como pertinente para composi¢ao do

grupo a ser estudado € a questdo de género no quadro funcional da companhia. A
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presenca masculina na empresa é de razdo 3 homens para uma mulher (aplicavel as
Unidades de saneamento), o que ressalta a ampla presenca masculina na
composicao da forca de trabalho. A forca de trabalho feminina, apesar de minoria, em
geral, possui maior grau de escolaridade que os homens, como explicita a Figura 1.
Assim, entende-se que € relevante adicionar esta variavel a fim de se tentar reproduzir

a heterogeneidade.

Figura 1 — Escolaridade dos colaboradores da CORSAN (por género)
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Fonte: adaptado de (CORSAN, 2018).

Outro fator que se observou na selecdo dos entrevistados foi o tempo de
empresa (Figura 2). H4 uma variabilidade grande nas unidades no que tange ao tempo
de casa das equipes locais, entretanto, empiricamente, constata-se em varias delas a
mescla de pessoas com mais tempo de servicos prestados a empresa com outras
com menos tempo. Esta composicédo se da também em termos de idade/geracgdes, a
despeito da inexisténcia de um padrdo. Em fungéo disto ndo se seguiu qualquer rigor
estatistico na selecao.

Como ultimo critério para selecdo da amostra, optou-se por incluir um
colaborador representante do sindicato. Dado a influéncia desta “forga” na rotina
organizacional da CORSAN, julgou-se importante incluir a visdo de um delegado

sindical no escopo da investigagao. Procurou-se reproduzir isto na amostra pelo fato
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de que todas as unidades possuem um delegado sindical e, para a pesquisa tem-se
como valida a premissa de que a diversidade de visfes e percepcles tende a

enriquecer a investigacao.

Figura 2 — Tempo de servigo dos colaboradores da CORSAN (2018)
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Fonte: adaptado de (CORSAN, 2018).

Estabelecidos os critérios, chegou-se a amostra detalhada no Quadro 3, em
qgue foram selecionados 4 funcionarios cujo cargo (ASO) esta alocado no Grupo
Operacional, 2 funcionarios cujo o cargo esta alocado no grupo de Tratamento e um
funcionario cujo cargo esta alocado no Grupo Administrativo. A companhia possui
ainda corporativamente mais 2 grupos de cargos: o grupo de técnicos-cientificos e o
grupo técnico Médio, mas nado ha previsdo de alocacdo destes nas Unidade, salvo
situacdes especificas no setor de Tratamento. A amostra totalizou 7 funcionarios, em
sua ampla maioria do sexo masculino. A variacao etaria esta entre dos 38 anos e 55
anos. O tempo de empresa dos entrevistados variou entre 6 e 19 anos. Apesar dos
cargos exigirem somente nivel de escolaridade médio, mais da metade dos

entrevistados possui nivel superior e a outra parte pelo menos iniciou curso superior.

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados
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ID Idade Cargo Setor escGorI:\l:i:: de T:nT:r:sdae Sexo
1 43 Ag. de Serv. Operacionais Operacional  Sup. Incompleto 17 M
2 41 Ag. de Serv. Operacionais Operacional  Sup. Incompleto 6 M
3 38 Ag. de Serv. Operacionais Operacional Sup. Completo 9 M
4 52 Ag. de Serv. Operacionais Operacional Sup. Completo 19 M
5 42 Ag. Administrativo Administrativo Sup. Incompleto 9 M
6 55 Ag. Trat. de Agua e Esgoto Tratamento Sup. Completo 9 M
7 40 Ag. Trat. de Agua e Esgoto Tratamento Sup. Completo 10 F

Fonte: dados da pesquisa.

3.2 ANALISE DE DADOS

Para esta pesquisa, conforme mencionado na segao anterior, foram utilizadas
a analise documental, a observagao-participante e a entrevista semiestruturada para
se conceber a triangulacdo de fontes de dados, procedimento amplamente indicado
pela literatura para o tipo de estratégia proposta. Para a analise dos dados, utilizou-
se a andlise de conteudo como técnica. Esta demanda dedicacéo, paciéncia e tempo
do pesquisador, o qual precisou valer-se de disciplina, perseveranca e rigor.
(FREITAS; CUNHA JR.; MOSCAROLA, 1997). As categorias de analise foram
definidas a partir do mesmo modelo tedrico-empirico utilizado para construcdo do
roteiro de entrevista (apresentado e justificado na secéo anterior).

Nesta etapa, utilizou-se um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes,
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). A intencdo das andlises foi a inferéncia de
conhecimentos relativos a realidade investigada que, em alguns momentos, recorreu
a indicadores quantitativos ou ndo (BARDIN, 2004). Portanto, o objetivo desta analise
foi compreender criticamente o sentido destas comunicagdes, o conteudo manifesto
ou latente e as significagbes explicitas ou ocultas Chizzotti (2006). Para melhor
operacionalizar estas analises, de forma a garantir a validade e confiabilidade dos
resultados, seguiu-se as seguintes etapas (BARDIN, 2004): (1) pré-analise (fase em

gue se organiza o material a ser analisado com o objetivo de torna-lo operacional,
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sistematizando as ideias iniciais); (2) exploragcdo do material;, e (3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao.

A operacionalizacdo do tratamento dos dados, tanto da pesquisa documental
como do processo de observacado, deu-se de forma similar, ou seja, objetivando a
transformacdo das informacdes, visando torna-las mais compreensiveis para
correlaciona-las com os demais dados oriundos de outras fontes. Assim, foram
estabelecidas as seguintes etapas: apuracao e organizacédo do material, baseada em
uma leitura utilizando critérios da andlise de conteudo; analise critica do documento —
caracterizagdo, descricdo e comentarios, fichamento, levantamento de assuntos
recorrentes, codificacdo, evidéncia do nucleo emergente, decodificacéo, interpretacao
e inferéncia (MOREIRA, 2005).

3.3A COMPANHIA RIOGRANDENSE DE SANEAMENTO (CORSAN)

Conforme apresentado na introducdo deste documento, o locus da presente
pesquisa € a Companhia Riograndense de Saneamento. A CORSAN, com sede em
Porto Alegre, possui Unidades de Saneamento em 317 municipios com os quais ela
tem firmado contrato de prestacdo de servico de saneamento, cada qual com
compromissos especificos de curto, médio e longo prazo. A empresa trabalha sob a
luz da perspectiva do subsidio cruzado, em que 0s maiores e superavitarios sistemas
municipais geram recursos para a CORSAN investir neles préprios e nos pequenos e
deficitarios sistemas.

A empresa atua estratégica e operacionalmente segmentada em 10 regionais
por todo estado do Rio Grande do Sul, quais sejam: Superintendéncia Regional do
Litoral (SURLIT), Superintendéncia Regional do Vale do Sinos (SURCIN),
Superintendéncia Regional Metropolitana (SURMET), Superintendéncia Regional
Central (SURCEN), Superintendéncia Regional das Missdes (SURMIS),
Superintendéncia Regional da Fronteira (SURFRO), Superintendéncia Regional do
Planalto (SURPLA), Superintendéncia Regional do Pampa (SURPA),
Superintendéncia Regional do SUL (SURSUL) e Superintendéncia Regional Nordeste
(SURNE).

Nos municipios que atua, a empresa atingiu 96,5% no nivel de universalizacao
no servico de agua tratada, no entanto, em relacéo a universalizacédo do servico de

esgoto, a empresa, seguindo o padréo nacional, ndo se encontra em um patamar
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adequado, atingido 18,4% no indice de universalizagdo, sendo este o maior desafio
da CIA, atualmente. Em numero de clientes, a CORSAN ultrapassou o patamar de 6
milhdes de consumidores que utilizam seus servicos no Estado no Rio Grande do Sul,
gerando uma receita Operacional Bruta aproximada de R$2,4 Bilhdes e um lucro
liquido superior a R$ 290 milhdes em 2018. Atualmente, a companhia possui mais de
5900 colaboradores (CORSAN, 2018).

O saneamento basico (tratamento de agua, esgoto, residuos solidos e
aguas pluviais) no Brasil € um problema histérico e com raizes profundas. Ao longo
das ultimas décadas, o pais investiu abaixo do que deveria em saneamento, 0 que
gera uma cadeia de consequéncias, sobretudo na deterioracdo na qualidade de vida
e na saude da populacdo (CORSAN, 2018).

Adicionalmente, diante de um cenario de altos indices de endividamento dos
estados, de crise na arrecadacao, de reducédo da capacidade de investimento das
empresas publicas (saneamento predominantemente controlado por empresas
Pulblicas) e de diminuicdo do capital disponivel no mercado para investimentos em
infraestrutura, aflora um ambiente propicio para a busca por novas formas de
investimento em infraestrutura. Parcerias publico-privadas, (des)regulamentacéo do
setor para aberta a operadores privados, privatizacdes de estatais, vendas de parte
do controle de estatais, entre outras, sdo algumas das possibilidades no horizonte dos
governos estaduais e da Unido para avancar com as politicas de saneamento.

A CORSAN, ciente deste novo cenario, vem trabalhando em vérias frentes a
fim de incrementar sua competitividade. A PPP da regido metropolitana, maior sistema
gerenciado pela Companhia atualmente, projeta, juntamente com o parceiro privado,
atingir 87,5% de universalizacdo do esgoto nesta que é a regido de maior densidade
populacional (CORSAN, 2018), depois da capital galcha. A premente abertura de
capital da organizacéo é outra forma de captacao de recursos e que, possivelmente,
reconfigurara a estrutura da empresa, em que pese ela permanecer publica. Ademais,
a prépria melhoria da eficiéncia interna da empresa € primordial para o incremento da
efetividade da organizagdo no sentido de entregar um servigo cada vez melhor a
sociedade.

Sob a égide desta conjuntura que se estabeleceu nas ultimas décadas, a fim
de atingir novos padrdes de resultados, a empresa tem buscado se abastecer de
novas ferramentas e novos conhecimentos, tanto em sua area técnica como em sua

gestéo, acelerando o processo implantacdo de inovacdes. No entanto, para rumar em
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direcdo ao caminho da exceléncia a fim de ser mais competitiva, a empresa tem
buscado solucionar problemas organizacionais histéricos.

Em linhas gerais, a empresa tem apresentado diversos indicios que apontavam
para problemas nas politicas de gestdo de pessoas. Estas dificuldades se traduziram
em um aumento anual de R$ 80 milhdes no passivo trabalhista nos ultimos anos (60%
dos custos com acgles trabalhistas sé&o referentes a defasagens historicas nas
carreiras/promocdes).

Os resultados da pesquisa de clima organizacional, em 2017, corroboram com
a tese da existéncia de problema nas politicas de gestdo de pessoas e apontavam,
junto com os niveis de passivo para trabalhista mais altos da historia da empresa, para
a chegada de um estéagio critico da problematica de pessoal. Para fazer frente a estes
dilemas, a CORSAN contratou uma consultoria externa, desencadeando o inicio de
uma transformacéo nas estratégias da empresa e, em especifico, nas politicas de
Gestéo de Pessoas.

A transicéo do foco estratégico em processos para o foco em resultados, tem
implicado na reformulacdo de uma gama de instrumentos de gestdo. Este anseio de
possuir uma politica de gestdo de pessoas focada em resultados fez com que a
companhia incorporasse uma nova politica de pessoal, tendo como premissa o
modelo de gestdo por competéncia. O redesenho do plano de cargos, a construcao
de um novo programa de avaliacdo de desempenho e a incorporacao do programa de
desenvolvimento, foram as ferramentas modernizadas. Estes processos culminaram
em um novo sistema de promocao e ascenséo salarial. O primeiro ciclo de avaliacbes
dentro dessa nova realidade ocorreu no ano de 2018.

Neste novo cenario em que ha uma transicdo para uma gestdo por
competéncias, alteraces profundas na logica de pessoal e, evidentemente, na cultura
organizacional sdo essenciais para que se atinja os resultados almejados. Entretanto,
processos de transformacgé&o da cultura sdo complexos e constituem-se em mudangas
de longo prazo.

Com as evidéncias da necessidade de implantacdo de uma nova visao de
futuro para as politicas de recursos humanas, o novo modelo de gestdo por
competéncias possui uma série de desdobramentos, 0s quais quebram o status quo
da organizagdo e promovem, primeiramente, a entropia do sistema vigente, e, a
seguir, o descongelamento e retomada posterior de uma nova ordem. Entretanto, este

processo de transicdo pode ser, eventualmente, ndo compreendido ou malconduzido
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de forma que todo o esforco n&o impacte na transformacdo comportamental dos
colaboradores.

Toda esta frente de trabalho e recursos dispendidos para o processo de
mudanca podem ter um significado para a equipe estratégica que o implantou, todavia,
0S niveis operacionais, taticos e algumas liderancas podem percebé-lo como uma
simples mudanca na forma do “sistema de promogdes”, sem maiores implicagdes.
Este nivel de desvirtuamento frente ao real proposito do processo tem potencial para
afundar, na origem, o projeto de transformacdo comportamental e, portanto, é esta

barreira que surgiu como motivagéo para o desenvolvimento deste trabalho.
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4 RESULTADOS

Apobs o processo de filtragem, identificacdo, classificacdo e analise dos dados
provenientes das 3 fontes definidas no método da presente investigacédo, procedeu-
se com a confrontacdo destes com o0s 4 objetivos especificos estabelecidos
anteriormente. Este procedimento conduz-nos a projetar os resultados finais da
pesquisa em quatro secdes, cada qual contendo a analise, criando as devidas

associacOes, para responder o problema de pesquisa estabelecido previamente.

4.1 A PERCEPCAO QUANTO A ADEQUACAO DO MODELO DE GPC

O objetivo especifico 1 propbs a investigacdo acerca da percepcdo dos
colaboradores quanto a adequabilidade do modelo posto ao contexto da empresa.
Essa andlise é importante para compreender as possiveis objecdes e potencialidades

na otica dos trabalhadores da operacao.

Os entrevistados, no patamar de 72%, trouxeram, quando questionados
diretamente em uma das proposi¢cdes abertas em relagdo a adequacao do que ja foi
implantado que consideravam como inadequado. Os 28% restantes colocaram como
‘nem adequado, nem inadequado” e que “estdo aguardando para ver como se

desdobra”, o que denota uma imparcialidade desta minoria.

Durante as observacdes, uma das falas mais recorrentes dos funcionarios foi a
questdo da inadequacéo. Entretanto, quando questionados pelo apresentador em
relacdo a adequacédo dos processos anteriores de avaliacdo de desempenho, que é o
que eles, em maioria, tém visto como mudanca, raramente os funcionarios
defenderam o antigo, em funcdo dos anteriores serem “extremamente politicos e
subjetivos”. Assim, pode-se inferir a existéncia de aspectos de resisténcia ao
desconhecido/mudancas. A objecdo e contra-argumento, muito recorrentes nas

apresentacoes, invariavelmente, produziam o processo de reflexao.

Quando indagados sobre os sentimentos e percepcdes gerais, um dos
entrevistados trouxe o seguinte ponto de vista: “No primeiro ciclo de avaliagdo as

competéncias geraram certa revolta pelo desalinhamento com a realidade. Nao tenho
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como avaliar ainda, pois conheco pouco. Tenho pouca informacao sobre esse modelo

para que eu possa julgar”.

Este tipo de externalizagdo foi recorrente ao longo das entrevistas e
observacbes. Elas denotam que os trabalhadores possuem represada uma
necessidade de vislumbrar um processo mais justo e transparente de avaliacdo, mas
este se mostrou, na percepcéao deste grupo, inicialmente, inadequado para o contexto

da empresa.

Algumas falas indicam que existe um pequeno grupo de funcionarios, menos
céticos, que esta sendo mais tolerante, entendendo este estagio incipiente do
processo, confiando que a empresa pode aperfeicoar o instrumento e atingir um novo
patamar de adequagéo. Contudo, como colocado por alguns entrevistados, este grupo

€ minoria e, muitas vezes, se tornam “neutros” a fim de evitar conflitos com colegas.

A despeito de ficar evidente que existe a descrenca junto ao corpo de
entrevistados quanto a adequabilidade, esta posi¢ao fundamenta-se basicamente no
gue foi percebido, que se traduz no instrumento de avaliacdo por competéncias, o que
demonstra uma desinformacdo. Quando as objecGes foram debatidas, elas se
mostraram verdadeiras e pertinentes sobre certos aspectos. Entretanto, o sentimento
de rejeicao e resisténcia permaneceu, mesmo apos tendo sido exposto que correcdes

ja haviam sido feitas para corrigir determinada distor¢ao.

Assim sendo, podemos estabelecer que o teor do julgamento dos observados
e dos entrevistados foi gerado a partir de uma condicao limitada de informacdes e
carregada de elementos que denotam uma resisténcia frente ao desconhecido. A tese
do julgamento sobre a adequacéao, baseado em condicdes limitadas de informacdes,
é fortalecida em outros questionamentos feitos como, por exemplo, sobre o
conhecimento relativo as normativas a respeito do modelo e regras atuais, quando a

imensa maioria demonstrou desconhece-las.

4.2 A PERCEPCAO QUANTO AO DESEMPRENHO DO GESTOR

O objetivo especifico 2 propds a investigagdo acerca da percepcdo dos

colaboradores quanto a atuagdo do gestor na aplicacdo do modelo, ou seja, seu
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desempenho como agente participante do processo de implantacdo. Essa andlise é
importante na medida que ela dara subsidios para compreender como esta sendo
cumprido este papel pelo representante maximo da Companhia da Unidade de

Saneamento.

Nesse sentido, algumas falas coletadas nas entrevistas sdo emblematicas para
revelar o sentimento geral a respeito da gestéo, tais como: “O Gestor é Focado na
conducdo da rotina. Pouco aborda as questbes de gestdo de pessoas...”. Outro
entrevistado disse “0 que rege a gestao € a politica e os beneficiados sdo os amigos.
Os gestores néo sdo escolhidos por mérito e sim pela politica...”. Um terceiro relatou
que "os gestores pouco conhecem o trabalho do pessoal do tratamento, ficando o
setor muitas vezes relegado a segundo plano, sendo lembrado sé quando h&
problemas de abastecimento. Eles ndo tém como fazer uma avaliagdo adequada”.

Estas transcricbes de trechos das entrevistas traduzem o sentimento geral
acerca da percepcao da ampla maioria dos colaboradores, confirmadas durante o
processo de observacéo. No processo de classificagdo em categorias dos discursos
das entrevistas, constatou-se duas ocorréncias a serem destacadas em relacédo a
atuacao dos gestores: A primeira refere-se forte indicacao de resisténcia dos gestores
das unidades frente ao novo processo e 0 segundo apontamento refere-se a indicios
de falta de clareza para o gestor a respeito do modelo como ferramenta de gestéo.

O processo de lideranca na administracdo publica e, em especial, no contexto
da gestdo por competéncia é critico para o avanc¢o da penetrabilidade do modelo em
uma organizagao. Implica no entendimento de uma perspectiva diferente dos sistema
tradicional, arraigado na heranca patrimonialista-burocratica, como coloca abaixo
Bergue, (2019, p.29):

“‘Apesar de bastante estudado, o tema ainda carece de atencao
especial em se tratando de setor publico, peculiar espaco em
gue a lideranca vem recebendo crescente atengcéo em face de
um amplo conjunto de fatores incidentes em distintos niveis de
intensidade, entre os quais: a mudanca do perfil sécio
econdmico meédio da populacdo; a questdo de valores
geracionais; o esgotamento do padrdo hierarquico e autoritario
de exercicio dos encargos de chefia (com acentuado foco em
atitudes de comando e de controle); o desejo das pessoas de
participar dos processos deliberativos no ambiente de trabalho;
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0 aumento da complexidade das relacbes sociais no contexto
das organizacdes; a elevacdo do nivel de informacéo, de
conhecimento e de consciéncia, e da consequente postura mais
critica das pessoas; a maior interface entre as dimensfes
profissional e pessoal da vida dos servidores; o aumento da
qualificacdo técnica e profissional das pessoas; a inser¢do da
tecnologia e as transformacdes nos processos de trabalho; a
producdo de novos conhecimentos no campo da gestdo e
correlatos; os sensos de diversidade e de multifuncionalidade;
entre outros aspectos.”

A conjuntura atual de transicao da Corsan, no que diz respeito as suas politicas
de gestdo de pessoas, passa pela mudanca do carater do trabalho de seus gestores
a luz dos novos paradigmas citados acima pelo autor. Dessa forma, pouco ou nenhum
impacto transformador decorrera da instrumentalizacdo de um novo conceito se as
liderancas nao estiverem, efetivamente, comprometidas com as inerentes mudancas
de atitude em relacéo as praticas de gestéo de pessoas (CAMOES; MENESES, 2017
apud BERGUE, 2019).

Com base na analise das entrevistas, das observacdes, dos documentos, bem
como da literatura sobre lideranca, fica clara a criticidade desta variavel. Em que pese

sua importancia, ela ndo tem a devida atencao na Corsan.

Pode-se afirmar que os gestores de unidades de saneamento ainda néo
compreenderam como a gestao por competéncia pode ser utilizada como ferramenta
de gestdo. Ha uma clara desinformacgdo por parte deles em varios aspectos no que
tange a abertura de possibilidades de usos do ferramental para gestdo das equipes
afim de se trabalhar diversas varidveis concernentes a lideranca de pessoas. Como
colocado anteriormente, ha fortes indicios, também, de que eles possuem restricbes
guanto a mudanca decorrente da implantacado do ferramental, carecendo, por parte

da empresa, o aprofundamento do trabalho junto a este grupo de profissionais.

4.3 FATORES QUE LIMITAM A IMPLANTACAO

O objetivo especifico 3 propde a investigacdo acerca de potenciais entraves
para a equipe de implantacédo do modelo de GPC atingir os objetivos propostos. Esta
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andlise tem sua importancia em fungéo da necessidade de identificacdo de aspectos
que precisam ser trabalhados dentro da perspectiva de pré-intervencdo, o que se

vislumbra como essencial para o alcance da real efetividade da mudanca.

Nesse sentido, ap0s o processo de analise dos dados da triangulagédo chegou-
se a duas tabelas que trazem, em esséncia, o resumo deste processo, mas com Viés

estatistico, a fim traduzir e tangibilizar os resultados da pesquisa.

A Tabela 1 retrata a frequéncia de ocorréncias, tomando como base a
triangulacédo, de elementos extraidos destas analise e considerados como indicios,
atrelando-os a categorizacao proposta pelo modelo empirico de referéncia, conforme

a lista de 51 dificuldades identificadas no artigo, elencadas no capitulo 2.

Decorrente da tabela 1, a tabela 2 utiliza-se da mesma classificacdo proposta
no estudo citado no capitulo 2. Classificou-se a ocorréncia de indicios encontrados na
mesma analise, mas, desta feita, tomou-se como referéncia as 6 dimensdes propostas
pelo estudo, quais sejam: 1. Comportamento Organizacional, 2. Dificuldades dos
gestores e equipe de implantacéo, 3. Particularidades do contexto da Gestédo Publica,
4. Dificuldades metodoldgicas e conceituais da gestao por competéncias, 5. Suporte

organizacional e 6. Caracteristicas da organizagao.

Na tabela 1, exposta abaixo, estdo elencadas as 20 principais dificuldades
encontradas e consideradas como relevantes. A despeito de que cada uma das 20
poderia sofrer apontamentos explicativos e, para a equipe de implantacdo serem
relevantes, a analise final tem como foco, por questdes conveniéncia, as 5 com maior

namero de incidéncias na analise da triangulacdo, quais sejam:

Desafios de mudancas Organizacionais (11)
Problemas de comunicagao do processo de implantagao (11)
Resisténcia dos servidores; (10)

Cultura organizacional (8)

o bk~ 0N

Tempo demandado para o desenvolvimento e implantagao (8)

Tabela 1: Potenciais dificuldades para Implantacdo GPC x Ocorréncias na

triangulagéao de dados.
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Ordem

Categoria

Dificuldade

pl

p2

p3

pd

p5

p6

p7

p8

p9

p10

pll

pl2

p13

tot.

1.2 Desafios de
mudancas
Organizacionais

11

2.6 Problemas
de comunicacéo
do processo de
implantacéo

11

1.3 Resisténcia
dos servidores

10

1.1 Cultura
organizacional

2.1 Tempo
demandado para
o]
desenvolvimento
e implantacéo

4.1 Desafios
conceituais e
metodoldgicos

1.6 Descrenca
quanto a
possibilidade de
mudancas

5.4 Falta de
clareza aos
servidores
publicos e
gestores sobre
gestéo por
competéncias

2.4
Desconhecimento
dos gestores
sobre a legislacédo
da capacitacdo
por competéncias

10

3.3 Modelos
burocréticos e
disfuncbes do
servigo publico

11

1.4 Resisténcia
dos gestores

12

2.7 Falta de
unidade em
equipe

13

3.8 Aspectos
politicos
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4.2 Falta de
modelo de
implantacéo
sistematizado
abrangendo todos
14 processos de RH

4.4 Complexidade
no

4 desenvolvimento | x X | x
e adocédo do
15 modelo de GC

5.7 Auséncia de
perspectivas e
incentivos a

16 carreira

5.9 Falta de
5 instrumentacao X X | X
17 para implantacdo

6.1 Rigidez nas
6 estruturas X X X
18 organizacionais

1.5 Clima
19 Organizacional

3.2
Descontinuidade
das demandas
em funcéo de
mudancas de

20 gestao

Fonte: Dados da pesquisa

Destarte, percebe-se que os dois principais desafios da Corsan, sob a otica
desta pesquisa, é vencer a desconfianca e resisténcia quanto ao desconhecido haja
vista encontrarmos na lista das 5 primeiras dificuldades “Os desafios de mudancgas
organizacionais”, com 11 ocorréncias, e em terceiro, a “resisténcia dos servidores”,
com 10 ocorréncias. A segunda dificuldade mais frequente — “Problemas de
comunicacdo do processo de implantacdo” — com 11 ocorréncias, tem grande
influéncia para explicar a primeira e a terceira dificuldade. A pesquisa indica que o
processo de comunicagdo para este processo, provavelmente careca de
aperfeicoamentos. Nesse sentido, Molon and Teixeira (2013) observam que os
dilemas da comunicacédo também sao vistos como desafios a implantacdo da gestao
por competéncias no setor publico. Tem-se claro que o processo de comunicacao e

informacao que viabiliza 0 acompanhamento e a apropriacdo de seus usos, é capaz




48

de evitar lacunas nas metodologias de gestdo. Os autores complementam dizendo
que a propria utilizacdo da comunicacgéao interna como ferramenta de gestao pode ser
encarada como uma mudanca, uma vez que se trata de estratégia relativamente

recente na realidade dos organismos publicos.

Diversas falas dos colaboradores apontam para esta dificuldade. Uma delas,
colocada abaixo, denota o grau de atencdo que deve ser dado para esta variavel:
“Tenho pouca informacdo. Ndo sou muito de acessar o computador. N&o sei quem

esta implantando. Vem de Porto Alegre?..”. Esta fala exemplifica o grau de

variabilidade de perfis dos funcionarios dentro da Corsan.

Ha de se pontuar o fato de que, dentro do recorte temporal da pesquisa, 0s
colaboradores tomam como verdade, hoje, que o modelo seria 0 processo de
avaliacao de desempenho, ou ainda, “ a sistema para promog¢ao”, nas palavras deles.
Este fato € perfeitamente caracterizado ao longo dos discursos no processo de
observacdo e nas entrevistas. Esta constatacdo vai ao encontro da literatura, como,

por exemplo, nos argumentos de Molon and Teixeira (2013):

Observa-se a importancia da etapa de sensibilizacdo no processo de
implantagdo do modelo junto aos servidores. Além disso, é preciso deixar
claro que a implantacédo da gestao de competéncias ndo implica no processo

de avaliacdo de desempenho.

Dessa maneira, um dos principais desafios a ser vencido nesse estagio da
implantacéo é o paradigma da comunicacao interna, o qual é vital para o avancgo do
processo. Para a desconstrucdo das diversas barreiras que se apresentarao ao longo

do caminho urge transpassar-se a barreira da desinformacéo.

A dificuldade, ou desafio, a se enfrentar que esta no topo da tabela 1 - Desafios
de mudancas Organizacionais — com 11 ocorréncias, tem forte relacdo com o
processo de comunicagdo organizacional. Braga (2008) sintetiza a relacao entre

mudanca organizacional e o processo de comunicagao organizacional a seguir:

“A comunicacao € um dos principais elementos que aparece como restricao
aos processos de mudanca e que, ao contrario, pode ser também um
elemento facilitador e determinante da efetividade desses processos. Um
sistema de comunicacdo interna desenvolvido e implementado de forma
aderente as politicas e as estratégias da organizacdo torna-se importante,



49

considerando que gerir o conhecimento de uma organizagdo significa
diferencia-la pelo que ela sabe executar e pela maneira como emprega essa
sabedoria.”

E inegavel que o 4° desafio elencado na Tabela — a cultura organizacional —
com 8 ocorréncias, tem relacao diretas com 0 1° e 0 2°. Os estudos de Camdes (2010)
em 0Orgaos publicos indicam que os principais obstaculos que se impde a aplicacéo
deste modelo de gestdo por competéncia sdo de nivel cultural. Zago and Retour
(2013) destacam que as exigéncias da sociedade por servigcos de qualidade, aumento
de eficiéncia, efetividade e orientacdo ao cliente-cidaddo estdo a demandar uma
administracdo publica diferente, o que a obriga a passar por uma transformacao
substancial de sua identidade, de sua cultura, o que, nas palavras dos autores, para
muitas organizagdes publicas € algo inacreditavel.

O fato de o modelo da gestdo por competéncia demandar um processo de
transformacao cultural precisa ser internalizado pela equipe de implantacao. Este fato
amplamente relatado na literatura, denota o tamanho do desafio da empresa.

Capano e Steffen (apud MOLON, 2012) indicam como caminho o uso de
descobrimento, de inovacédo, de autoconstrucdo de novos saberes compartilhados,
com insisténcia, numa forma de pedagogia real, com coordenacdo, controle,

enfocando todos os esfor¢os feitos em prol dos resultados e dos clientes-cidadaos.

As especificidades inerentes ao setor publico, naturalmente, afetam a pratica
da gestdo por competéncias. As organizacdes publicas sdo particularmente lentas
para mudancas. Como resultado, transforma-las € complexo e exige um processo de

aprendizagem coletiva e a atuacdo com estratégia.

Quanto ao 3° desafio elencado - resisténcia dos servidores — ele,
evidentemente, tem também ligacdo com os outros 3 ja citados, entretanto, o ponto a
se destacar refere-se a conclusao de que um dos principais agentes dentro do escopo
da pesquisa e em ambito geral do modelo de GPC, é o gestor da Unidade de
Saneamento. O trecho a seguir de uma das analises denota a fortes indicios da

resisténcia dos gestores frente ao processo, como podemos percebe:

“Os gestores participaram de varias apresentacdes sobre o modelo. Eles
demonstraram ser, em diversas situacdes, reticentes quanto ao processo.
Muitos deles o percebem como um fardo, sendo mais um processo que
atrapalha a rotina diaria da Unidade”.
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Este fato demanda especial atencao haja vista o gestor da US ser, em ultima
instancia, como ja colocado anteriormente, o principal ponto de contato com os
trabalhadores da operagcéo da companhia, exercendo grande poder de influéncia junto
aos mesmos. Assim, trabalhar este aspecto junto aos gestores € primordial para a

efetividade do processo de implantacao.

Finalmente, o 5° desafio — o tempo demandado para desenvolvimento, e
implantagc&o - com 8 ocorréncias, foi interpretado sob a seguinte perspectiva: o tempo
demandado na Unidade de Saneamento para a implantacéo junto aos colaboradores
desta célula organizacional. Este tempo, hoje, dentro do panorama revelado pela
investigacdo é infimo. O agente principal do processo de implantacao dentro da US,
0 Gestor, conforme os diversos relatos, n&o investe ainda tempo junto ao corpo
funcional para desmistificar as nuances desse processo. Logo, este € um aspecto que

também carece de atencéo especial.

A Tabela 2, exposta abaixo, passa o panorama de concentracdo das
ocorréncias sob uma perspectiva mais ampliada, focalizado as 6 grandes dimensdes

estabelecida no artigo usado como referéncia na pesquisa.

Como pode-se observar, a concentracdo de indicios provenientes da
triangulacdo, assenta-se nas duas primeiras dimensdes, 0 que, sob a perspectiva do
pesquisador, considerando-se o0 publico-alvo da pesquisa, é condizente com a
realidade percebida junto aos sujeitos pesquisados, ponderando-se que, na operacao

da empresa, elementos culturais potencialmente estariam mais fortemente aparentes.

Tabela 2: Dimensdes das dificuldades de implantacdo de GP x ocorréncias na

triangulagéao de dados.

Dificuldades Dificuldades
dos Particularidades | metodologicas Caracteristicas
Comportamento 2 Suporte
gestores e | do contexto da | e conceituais da

organizacional

organizacional

equipe de | Gestdo Publica | da gestéo por organizacdo
implantagéo competéncias
Freq. da
categoria 6 5 3 7 5 1




Somatério

de

ocorréncias
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42 30 19 15

Fonte: Dados da pesquisa

4.4 ANALISE DO ESTAGIO ATUAL DA IMPLANTACAO DO MODELO DE GPC E
RESULTADOS ALCANCADOS

O ano de 2019 para a Companhia Riograndense de saneamento guarda certa
atipicidade em funcdo do fechamento do ciclo de 4 anos do governo estadual, seu
acionista majoritario. Este fato, historicamente, remete a um periodo de mudancas e
de revisdo de suas diretrizes estratégicas, atingindo, em certo grau, todos os niveis

da empresa. Isto evidencia-se em fungéo

Desde a assuncédo do posto do novo chefe do executivo estadual, em janeiro
2019, algumas mudancas foram implantadas, como a mudanca da presidéncia da
empresa e dos 5 diretores. Estas mudancgas se sucederam a partir da segunda metade
do ano. A partir da troca do primeiro escaldo da empresa decorre as trocas nos
escalbes inferiores, as quais comecaram a ocorrer mais fortemente a parti de
setembro, periodo programado para iniciar o segundo ciclo de avaliacdo de pessoal,

bem como a implantacéo inédita do instrumento de desenvolvimento.

Nesse ambiente de mudancas, varias acdes estavam em andamento para
reiniciar os trabalhos de avaliacdo de pessoal junto as unidades, quais sejam: a
capacitacoes de todos os gestores, empregados e certificadores que participam do
processo, remodelagem do instrumento de competéncias, a tramitacdo da Normativa
junto a presidéncia do novo regramento, o aperfeicoamento do sistema informatizado,

finalizacdo da ferramenta de desenvolvimento, entre outros.

As alteracOes trazidas para o ciclo de 2019 séao fruto do processo de
aprendizagem do ano anterior. Esta aprendizagem materializou-se por meio de
levantamento com a participacdo de varios atores organizacionais, dentre eles tem-
se: um grupo de gestores de unidades, gestores de departamentos e
superintendéncias funcionais, um grupo de funcionarios de diversas areas, bem como
certificadores implicados no processo de avaliacdo. Todos contribuiram para a

construcdo de uma grande revisao no inicio de 2019.
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Além da reconstrucdo, as metas para o ciclo de 2019 almejavam o avanco da
implantacdo no sentido de trazer a ferramenta de desenvolvimento individual e a
metodologia de aprendizagem para implantacdo da mesma, 0 que representaria um
importante passo para conexdo com a politica de gestdo do conhecimento da
empresa, o aumento do grau de adequacdo das competéncias, uma melhor
preparacdo dos envolvidos, entre outros. Em paralelo, correm outros projetos com
ligacdo direta ao modelo como o desenvolvimento da politica de sucessao,
mapeamento de competéncias de todos os cargos da companhia e o fomento da
Universidade Corporativa.

Em novembro de 2019, em funcao das trocas de gestdo decorrentes da troca
de governos e, consequentemente, implicacdes de carater politico, a programacao
inicial de reinicio da execuc¢do do 2° ciclo de avaliages junto as unidades ndo se
efetivou e seu status atual é em atraso, no aguardo pela homologacdo da norma

regulamentadora.

Neste conjuntura, o estagio de precocidade da implantacao e os contratempos
do primeiro ciclo impedem de estabelecer resultados relacionados aos beneficios
prometidos pelo modelo, citados na literatura. Podemos citar, mas sem fazer
correlacdo direta e atribuir ao modelo, o fato ter ocorrido uma redugdo em mais de
50% do incremento anual do passivo trabalhista que estava na ordem de R$ 80
milhdes/ano até 2018, com curva ascendente, e, em 2018, cai para a casa dos 40
milhdes. Esta tendéncia seguiu padrdes nacionais, entretanto pode ser fonte de

analise para futuras pesquisas futura.

Um fato que é possivel de se constatar a partir do processo de observacao e
das entrevistas € o entendimento por parte do corpo funcional da operacdo da
empresa de que o processo de avaliagcédo, por meio de uma comisséo, tem potencial

para ser mais justo, o que pode ser um passo inicial para aquisi¢cado de credibilidade.

Independentemente deste cenario politico de transi¢do, a empresa segue com
seu planejamento institucional, sobretudo em relacdo ao objetivo estratégico de
fomentar uma politica de gestdo de pessoas orientada para resultados, com foco no
desenvolvimento das pessoas e melhoria dos servigos para a sociedade, bem como

no retorno para seus diversos “stakeholders”.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar a percepc¢ao dos colaboradores de
nivel operacional de unidades de saneamento da Corsan sobre o0 modelo de gestéao
por competéncia, de forma a compreender as suas motivacdes e expectativas.

Os resultados obtidos, em que pese esta ser uma pesquisa exploratoria e ndo
de validacao de hipotese, transparecem possuir alinhamento com o que a literatura
traz. Porém, faz-se primordial compreender a realidade organizacional em
profundidade para projetar medidas de ajuste assertivas.

No que tange as limitacdes desta pesquisa, podemos apontar que um dos
fatores é o0 estagio de incipiéncia da implantacdo na Corsan. Este aspecto tem
implicacdo na construcao da visdo dos funcionarios sobre o processo de mudanca em
andamento dentro da companhia. Ao longo da coleta de dados, tanto nas entrevistas
como na observacdo-participante, em determinados momentos percebeu-se que
alguns posicionamentos eram, sob certa perspectiva infundadas, haja vista o
desconhecimento a respeito da tematica. Isto ndo significa que estes casos néo
trouxeram contribuicdes. Eles, ndo obstante, demandaram maior grau de atencéo e
energia do pesquisador para explora-los.

Outro fator limitante constatado esta relacionado ao publico alvo definido para
a pesquisa. Ao se eleger o grupo de funcionarios da operacdo como sujeitos
pesquisados, pré-estabeleceu-se uma limitacdo para o estudo. Por conseguinte, ao
se analisar a pesquisa demanda-se a observancia deste fato.

A terceira limitacdo percebida refere-se ao fato de a investigagdo estar
projetada em somente uma regional da corporacdo. Considera-se este aspecto como
uma limitacdo em funcédo da justificativa da pesquisa fundamentar-se na expectativa
deste trabalho ser ferramenta de gestdo para colaboradores engajados na
implantacdo do modelo. Logo, em que pese ndo se buscar uma generalizacdo dos
resultados, desconhece-se em que grau, isto poderia afetar a visdo de um deste
potenciais usuarios da pesquisa.

Por fim, é possivel estabelecer como possibilidade para estudos futuros, 3
pontos principais: a exploracao da percepc¢ao, em outras regionais, do mesmo grupo
de colaboradores, ou, sob outro prisma, a validar os resultados desta pesquisa

também em outras regionais desta empresa publica. A terceira alternativa refere-se
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ao aprofundamento da andlise de correlacédo entre o perfil do colaborador e o contetdo
embutido no ponto de vista coletado. Esta possibilidade abre-se a partir da percepcéo
da incapacidade, considerando-se as condicbes temporais, de exploracdo desta

perspectiva neste estudo.



55

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALONSO, J. M.; CLIFTON, J.; DIAZ-FUENTES, D. Did New Public Management
Matter? An empirical analysis of the outsourcing and decentralization effects on
public sector size. Public Management Review, v. 17, n. 5, p. 643—-660, 2015.

ANDERSEN, S. C.; MOYNIHAN, D. P. How Leaders Respond to Diversity: The
Moderating Role of Organizational Culture on Performance Information Use. Journal
of Public Administration Research and Theory, v. 26, n. 3, p. 448-460, 2016.

ARNABOLDI, M.; LAPSLEY, I.; STECCOLINI, I. Performance Management in the
Public Sector: The Ultimate Challenge. Financial Accountability and Management,
v.31,n.1, p. 1-22, 2015.

BANSAL, P.; CORLEY, K. G. Publishing in AMJ-Part 7: What’s Different About
Qualitative Research? Academy of Management Journal, v. 55, n. 3, p. 509-513,
2012.

BARDIN, L. Analise de conteldo. 32 edicdo ed. Lisboa: Edi¢cbes 70, 2004.

BERGUE, S. T. Gestao de pessoas: lideranca e competéncias para o setor
publico. [s.l: s.n.].

BOYNE, G. A. Sources of Public Service Improvement: A Critical Review and
Research Agenda. Journal of Public Administration Research and Theory, v. 13,
n. 3, p. 367-394, 2013.

BRAGA, C. D. Comunicagao e mudanca : a comunicagao como elemento facilitador
do processo de mudanca organizacional Communication and change : mediating the
change process in organizations through communications management. p. 9-18,
2008.

CARBONE, P.P. et al. Gestédo por competéncias e gestdo do conhecimento. Rio de
Janeiro: FGV, 2005.

CABELLO-MEDINA, C.; LOPEZ-CABRALES, A.; VALLE-CABRERA, R. Leveraging
the innovative performance of human capital through HRM and social capital in
Spanish firms. International Journal of Human Resource Management, v. 22, n.
4, p. 807-828, 2011.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. 8. ed. Sao Paulo/SP:
Cortez, 2006.

CHONG, E. Managerial competencies and career advancement: A comparative
study of managers in two countries. Journal of Business Research, v. 66, n. 3, p.
345-353, 2013.

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em Administracdo: Um guia pratico para
alunos de graduacédo e pé-graduacéo. 22 edicédo ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

DEMIR, R.; WENNBERG, K.; MCKELVIE, A. The Strategic Management of High-
Growth Firms: A review and theoretical conceptualization. Long Range Planning, v.
50, n. 4, p. 431-456, 2017.

DUTRA, J. S. Gestado de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas.



56

Sao Paulo: Atlas, 2002.

DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

DUTRA, J. S. Gestao de pessoas com base em competéncias: In: DUTRA, J. S.
(org). Gestao por Competéncias, Sao Paulo: Gente, 2001.

DESANTOLA, A.; GULATI, R. Scaling: Organizing and Growth in Entrepreneurial
Ventures. Academy of Management Annals, v. 11, n. 2, p. 640-668, 2017.

DIEFENBACH, T. New public management in public sector organizations: The dark
sides of managerialistic “enlightenment”. Public Administration, v. 87, n. 4, p. 892—
909, 2009.

FLEURY, M.T. L. Aprendizagem e gestao do conhecimento. In: Gestéo por
competéncias. 2. ed. Sdo Paulo: Editora Gente, 2001.

FLEURY, A; FLEURY, M. T. L. Aprendizagem e inovacao organizacional. Sdo Paulo:
Atlas, 1995.

FLEURY, A; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacéo de
competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. Sado Paulo:
Atlas, 2001.

FLEURY, A; FLEURY, M. T. L. Alinhando estratégia e competéncias. Revista de
Administracdo. Sao Paulo, v. 44, n. 1, 2004.
FLICK, U. Introducao a Pesquisa Qualitativa. 3. ed. Porto Alegre/RS: Penso, 2008.

FREITAS, H. M. R.; CUNHA JR., M. V. M.; MOSCAROLA, J. Aplicacao de sistema
de software para auxilio na analise de contetdo. Revista de Administracdo da
USP, v. 32, n. 2, p. 97-109, 1997.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 52 Edicdo ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas, 2010.

GRANT, R. M. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic
Management Journal, v. 17, n. S2, p. 109-122, 1996.

GREEN, P. C. Desenvolvendo Competéncias Consistentes — Como vincular
sistemas de recursos humanos a estratégias organizacionais. Rio de Janeiro:
Qualitymark. 1999

GUUL, T. S.; VILLADSEN, A. R.; WULFF, J. N. Does Good Performance Reduce
Bad Behavior? Antecedents of Ethnic Employment Discrimination in Public
Organizations. Public Administration Review, v. 79, n. 5, p. 666—674, 2019.

HAYES, J.; ROSE-QUIRIE, A.; ALLINSON, C. W. Senior managers’ perceptions of
the competencies they require for effective performance: implications for training and
development. Personnel Review, v. 29, n. 1, p. 92-105, 2000.

HERNANDEZ S., R.; FERNANDEZ C., C.; BAPTISTA L., M. DEL P. Metodologia de
Pesquisa. 52 Ed. ed. [s.l.] Penso, 2013.

KNIGHT, C.; PATTERSON, M.; DAWSON, J. Work engagement interventions can be
effective: a systematic review. European Journal of Work and Organizational



57

Psychology, v. 28, n. 3, p. 348-372, 2019.

KONG, H.; CHEUNG, C.; SONG, H. From hotel career management to employees’
career satisfaction: The mediating effect of career competency. International
Journal of Hospitality Management, v. 31, n. 1, p. 7685, 2012.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. DE A. Fundamentos de metodologia cientifica. 8
.ed. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2017.

LI, C.-Y. Knowledge stickiness in the buyer-supplier knowledge transfer process: The
moderating effects of learning capability and social embeddedness. Expert Systems
with Applications, v. 39, n. 5, p. 5396-5408, 2012.

LUEN, T. W.; AL-HAWAMDEH, S. Knowledge management in the public sector:
Principles and practices in police work. Journal of Information Science, v. 27, n. 5,
p. 311-318, 2001.

MCLELLAND, D.; Testing for Competence rather than intelligence, American
Psycologist, Washingon, 1973.

MARKUS, L. H.; COOPER-THOMAS, H. D.; ALLPRESS, K. N. Confounded by
competencies? An evaluation of the evolution and use of competency models. New
Zealand Journal of Psychology, v. 34, n. 2, p. 117-126, 2005.

MEDINA, R.; MEDINA, A. Managing competence and learning in knowledge-
intensive, project-intensive organizations: A case study of a public organization.
International Journal of Managing Projects in Business, v. 10, n. 3, p. 505-526,
2017.

MOLON, F.; TEIXEIRA, S. P. A IMPLANTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS: PRATICAS E RESISTENCIAS NO SETOR PUBLICO 1 Francielle
Molon da Silva 2 , Simone Portella Teixeira de Mello 3 RESUMO. v. 2, p. 110-127,
2013.

MONTEZANO, L. et al. Panorama da Producao Cientifica da Gestao por
Competéncias na Administracdo Publica Brasileira ( 2008 a 2018 ). Revista
Contabilidade, Gestédo e Governanga, v. 22, n. 2, p. 280-298, 2019.

MOZZATO, A. R.; GRZYBOVSKI, D. Andlise de contetdo como técnica de analise
de dados qualitativos no campo da administracdo: potencial e desafios. Revista de
Administragcdo Contemporéanea, v. 15, n. 4, p. 731-747, 2011.

NIELSEN, K.; RANDALL, R. The importance of employee participation and
perceptions of changes in procedures in a teamworking intervention. Work and
Stress, v. 26, n. 2, p. 91-111, 2012.

NOORDEGRAAF, M. Public Management: Performance, Professionalism and
Politics. London: Palgrave, 2015.

OKHUYSEN, G. A.; EISENHARDT, K. M. Integrating knowledge in groups: How
formal interventions enable flexibility. Organization Science, v. 13, n. 4, p. 370-386,
2002.

PICHIAI, D. Competéncias organizacionais, gerenciais e individuais: conceitos e
discussdes no setor Publico. Revista da Micro e Pequena Empresa, p. 73-89, 2010.

PRATT, M. G. From the editors: For the lack of a boilerplate: Tips on writing up (and



58

reviewing) qualitative research. Academy of Management Journal, v. 52, n. 5, p.
856-862, 2009.

RAINEY, H. G.; BOZEMAN, B. Comparing Public and Private Organizations:
Empirical Research and the Power of the A Priori. Journal of Public Administration
Research and Theory, v. 10, n. 2, p. 447-469, 2000.

RODRIGUES, J. M. Remuneracéo e competéncias: retorica ou Realidade? Revista
de Administracdo de Empresas,v. 46, 2006.

SALUNKE, S.; WEERAWARDENA, J.; MCCOLL-KENNEDY, J. R. The central role of
knowledge integration capability in service innovation-based competitive strategy.
Industrial Marketing Management, v. 76, p. 144-156, 2019.

SCHRAMM, W. Notes on Case Studies of Instructional Media Projects.
Washington, D.C.: [s.n.].

SHEPHERD, D. A.; WIKLUND, J. Are we comparing apples wiith apples or apples
with oranges? Appropriateness of knowledge accumulation across growth studies.
Entrepreneurship Theory and Practice, v. 33, n. 1, p. 105-123, 2009.

SINGHRY, H. B. Perceptions of leader transformational justice and job satisfaction in
public organizations. International Journal of Public Leadership, v. 14, n. 2, p. 80—
95, 2018.

SOUZA, V. L. et. al.. Gestao de desempenho. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

SUDIRMAN, I. et al. Competencies for effective public middle managers. Journal of
Management Development, v. 38, n. 5, p. 421-439, 2019.

TORQUATO, G. Cultura — poder - comunicac¢éo e imagem: fundamentos da nova
empresa. Sao Paulo: Pioneira, 1991.

WILLEM, A.; BUELENS, M. Knowledge sharing in public sector organizations: The
effect of organizational characteristics on interdepartmental knowledge sharing.
Journal of Public Administration Research and Theory, v. 17, n. 4, p. 581-606,
2007.

YIN, R. K. Case Study Research: Design and Methods. [s.l.] Sage Publications,
2009.v.5

ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

ZAGO, C. C.; RETOUR, D. Cultura organizacional: Nivel coletivo constitutivo da
gestao por competéncias Organizational culture : Collective constitutive level of
competence-based management. Gest. Prod., v. 20, n. 1, p. 180-191, 2013.



59

APENDICE A — ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA

TEMA: PERCEPCAO DOS EMPREGADOS DA CORSAN SOBRE O MODELO DE
GESTAO DE PESSOAS.

Perfil do Entrevistado

Nome do entrevistado:

Idade: Tempo na empresa:
Escolaridade: Cargo:
Data: Hora: Local:

Apresentacado da Pesquisa

O presente projeto de pesquisa tem como propésito explorar a percep¢ao dos
funcionarios lotados em Unidades de Saneamento (US’s) da Corsan acerca do

modelo de gestdo de pessoas em implantacdo na organizacao.

A investigacdo tem como foco empregados que atuam na atividade-fim da
organizacdo, em nivel de operacdo. Sao eles funcionarios que atuam no tratamento
agua (Tratamento), na Manutencao das redes de distribuicdo (Operacional) e os que
desempenham atividades administrativas nas US’s os clientes nas Unidades de
saneamento (Administrativos). Estes 3 grupos de funcionarios representam mais de
60% do corpo funcional da empresa, atuando na producéo e distribuicdo de agua e

no atendimento das demandas diretas do cliente final.

N&o havera, sob qualquer hipotese, identificagcdo nominal do entrevistado ou
outro tipo de divulgacdo dos nomes. Os dados coletados nas entrevistas serao

utilizados para fins académicos, sob responsabilidade do pesquisador.

Perguntas:
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V¢ percebe mudangas nas politica de GP nos ultimos anos? Se sim, Quais e
como vc as avalia? Vc conhece o modelo de gestdo por competéncias?

Vc percebe esse modelo como adequado para a realidade da empresa?
Porque?

Vc acha que as politicas de GP na CORSAN tém trazido ou pode trazer
melhorias para empresa? E para os funcionarios?

V¢ passou por outros processos de mudangas na organizagao? Vc percebe
semelhancgas ou diferengas com o atual?

A equipe conversa abertamente entre si sobre mudancgas que vem ocorrendo
nas Pol. De GP? Quais os pontos discutidos?

Qual o seu sentimento a respeito das mudangas nas politicas de GP?

7. Como vocé ve a condugao da implantacédo deste de processo de GPC?

9.

O gestor conversa com a equipe sobre mudangas que vem ocorrendo nas Pol.
De GP?

Na sua opinido estas mudangas impactam a sua motivagao? E a dos colegas?

10.De um modo geral como vc considera o nivel de engajamento das pessoas

para melhorar o desempenho da empresa?

11.Quais sao as principais dificuldades no seu ponto de vista para evolugao

desse modelo na CORSAN?

12.Vc percebe ligagado com outras politicas da empresa?



