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RESUMO

Os desafios impostos a0 Departamento Municipal de Agua e Esgotos e a todas as instituicdes do setor de
saneamento sdo inimeros. Para que o Departamento seja reconhecido pela exceléncia na prestacdo de servigos
publicos de agua e de esgoto, sé hd um caminho: qualificar a gestdo. O presente trabalho visa a apresentar a
experiéncia da implantacdo da gestdo de pessoas por competéncias no Dmae, em especial no desenvolvimento
das competéncias gerenciais, a partir da premissa de que os resultados de melhoria de gestdo somente serdo
atingidos pelo comprometimento das pessoas com a qualificacdo dos processos de trabalho. Nesse contexto,
implantou-se o Sistema de Gestdo (SGD), que desenvolve agbes com o objetivo de alinhar Estratégia,
Processos e Pessoas.

No eixo Pessoas a acdo principal é a implantacdo gradativa da Gestdo de Pessoas por Competéncias, que
iniciou em 2007 com a definicdo dos perfis de competéncias, em 2008 realizou o 1° ciclo de avaliacdo gerencial
e, com os resultados do 2° ciclo, em 2009, elaborou a Atuacdo Integrada para Gestdo da Mudanca e
Desdobramento do Sistema de Gestdo a fim de desenvolver as competéncias gerenciais necessarias para
efetivamente implantar esse sistema em todas as equipes de trabalho.

Duas acOes sdo apontadas como fundamentais: o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) e o Co-
Labor-Acdo em Equipe. Os resultados demonstram que os esforcos empreendidos com essa proposta foram
exitosos, pois observamos significativo aumento das notas das competéncias gerenciais priorizadas para
desenvolvimento e da nota da Pesquisa de Clima Organizacional, com destaque no tema Lideranca, e
consequentemente a qualificacdo da gestédo refletida nos reconhecimentos externos obtidos pelo Dmae.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo por competéncias, Desenvolvimento de liderancas, Gestdo da mudanca,
Alinhamento, Estratégia, Processos e Pessoas.

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas a questdo do abastecimento de agua e do esgotamento sanitario vem sendo pauta nas
principais discussdes mundiais relativas a gestdo publica de bens essenciais a vida humana.

Ao mesmo tempo em que se promove o debate sobre a escassez de dgua potavel no mundo e sobre a
importancia de sua preservacdo, verifica-se que existe um enorme déficit na coleta e tratamento de esgotos
como forma de garantir a salde das populagdes.

Segundo o Ministério das Cidades (BRASIL, 2011), considerando-se o Cenario 1 do Plano Nacional de
Saneamento (Plansab), eleito como referéncia para a politica de saneamento basico no pais no periodo 2011-
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2030, serdo necessarios cerca de R$ 420,9 bilhdes, a serem investidos em medidas estruturais e estruturantes
até 2030 para atingir a universalizacdo na prestacdo de servigos em saneamento.

Em Porto Alegre, o0 Dmae é o responsavel pelo abastecimento de &gua potavel e pela coleta e tratamento dos
esgotos cloacais. Para realizar suas atividades conta com um quadro de pessoal composto por 2.126 (dois mil,
duzentos e oitenta e nove) servidores e 192 (duzentos e quinze) estagiarios. Fundado em 15 de dezembro de
1961, tem a missdo de prestar, universalmente, servicos publicos de abastecimento de &gua e esgotamento
sanitario, com garantia de qualidade e de modicidade tarifaria, contribuindo para uma gestao sustentavel dos
recursos hidricos, sendo social e ambientalmente responsavel.

Para preparar-se para o cenario atual do setor de saneamento e cumprir sua missdo — bem como alinhar-se ao
objetivo estratégico do Dmae e da Prefeitura, de “buscar a exceléncia dos processos administrativos e
operacionais” — desde 2005 o Departamento vem planejando um conjunto de intervencdes para qualificar e
profissionalizar a gestéo.

Esse conjunto de agBes foi denominado inicialmente Programa Gestdo Total (PGT) e, em agosto de 2009,
redefiniu-se como Sistema de Gestdo Dmae (SGD). Em abril de 2006, o PGT foi implantado para modernizar a
gestdo, por meio da lideranca e das equipes, do aperfeicoamento dos padrdes de trabalho e dos mecanismos de
controle dos resultados, com vistas a melhorar continuamente o desempenho dos Sseus processos.

O modelo de gestdo deve abranger um conjunto de conceitos e referenciais que oferecam, a um sé tempo,
condicdes de compreender a realidade organizacional e instrumentos para agir sobre ela, aprimorando-a
(DUTRA, 2008). Nesse contexto, o modelo de gestdo do Dmae (SGD) desenvolve aces que pretendem
vencer este desafio, promovendo o alinhamento da Estratégia, dos Processos e das Pessoas em busca da
exceléncia da gestdo, otimizando os resultados organizacionais. Este é um desafio enfrentado por muitas
instituicBes, visto que, conforme o exposto por Fischer (2002 apud RUAS, 2010), o maior desafio para as
empresas € alinhar as pessoas, suas competéncias e seu desempenho as estratégias de negdcios e aos objetivos
organizacionais.

A partir desse pressuposto, foi elaborada uma proposta de atuacdo integrada para Gestdo da Mudanca e
Desdobramento do Sistema de Gestdo Dmae como concretizagdo do alinhamento das acgbes das areas de
Gestdo de Pessoas, Universidade Corporativa, Comunica¢do e Qualidade, mediante dados da Tabela 3, com o
objetivo de desenvolver as competéncias gerenciais necessarias para efetivamente implantar o SGD em todas as
equipes de trabalho. Essa proposta pretende apoiar e consolidar os esfor¢os de mudanca do modelo de gestéo,
0 que exige, continuamente, repensar 0s processos e mobilizar as pessoas na direcdo tracada pela estratégia do
Departamento. Assim, como responsavel pela frente do SGD Gestdo da Mudanga e Desenvolvimento de
Equipes, a Geréncia de Gestdo de Pessoas (GPES), em parceria com a Universidade Corporativa do Dmae
(Unidmae), implantou de forma gradual a Gest&o de Pessoas por Competéncias.

Considerando as pesquisas de Bundchen e Silva (2005) — de que o modelo de gestdo por competéncias vem
sendo adotado por muitas empresas com o objetivo de orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacéo (individual, grupal e organizacional) — desde 2007, o Dmae vem
progressivamente implantando este modelo com o slogan Avaliar para Desenvolver. Segundo Carbone et al.
(2005) a gestdo por competéncias propde-se alinhar esfor¢os para que as competéncias humanas possam gerar
e sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Embasados nestes conceitos, a Gestdo por Competéncias no Dmae pretende promover o
desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas, com o intuito de alavancar o desempenho das
equipes e da instituicéo.

Inicialmente foram definidos os perfis de competéncias de todos os servidores e dos gestores do Departamento.
Esta definicdo levou em consideracdo que competéncia ndo € apenas um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necesséario para que se exer¢a uma atividade, mas sim a forma como, em determinado
contexto, o desempenho profissional é expresso, agregando valor a pessoas e organizacdes (CARBONE et al.,
2005). Visto que a gestdo por competéncias isoladamente tem pouco valor, é necessario integra-la na estratégia
organizacional, de modo a obter coeréncia nas acdes estratégicas, evitando a falta de coordenacéo e fugindo de
acdes isoladas (BUNDCHEN; SILVA, 2005).
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A implantagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias comecou pelo eixo gerencial, pois desta maneira seria
possivel alcancar de forma mais eficaz o objetivo de mobilizar as pessoas, gerando e sustentando a mudanca
organizacional necessaria para que o Dmae possa cumprir sua visdo de futuro: universalizar a prestacdo de
servigos publicos de abastecimento de agua potével, coleta e tratamento de esgoto cloacal para a cidade de
Porto Alegre até 2030.

Para que seja possivel internalizar uma mudanga na organizacdo é imprescindivel movimentar a cultura
organizacional. O papel de agente de mudanca da cultura exige do gestor disposicao e capacidade de mudar a si
proprio (RUAS, 2010), desenvolvendo as competéncias necessarias para a concretizagdo da estratégia da
instituicdo.

Este trabalho tem por objetivo apresentar a experiéncia da implantacéo da gestdo de pessoas por competéncias
no Dmae, em especial no desenvolvimento das competéncias gerenciais. Parte da premissa de que os resultados
organizacionais somente serdo atingidos com a qualificacdo dos processos de trabalho, por pessoas que se
motivam com a melhoria destes, acreditam e sdo capazes de produzir com essa mentalidade, tém orientacéo
para resultados e foco no cliente. Isto sé podera ocorrer se 0s gestores exercerem o papel de promotores da
mudanca organizacional, propiciando um clima que possibilite efetivar as melhorias de gestdo propostas pelo
SGD.

METODOLOGIA DO TRABALHO

Em 2007 foram definidos os perfis de competéncias gerencial e funcional. Desde 2008, anualmente, é realizada
a Avaliacdo de Competéncias de todos os gestores e, desde 2010, de todos os servidores. A implantagdo da
Gestdo de Pessoas por Competéncias iniciou pelo eixo gerencial, visando a alavancar a mudanca organizacional
indispensavel a execucdo da estratégia do Dmae. Para isso, o perfil de competéncias gerenciais (Figura 1) foi
definido considerando as necessidades estratégicas do Departamento e as caracteristicas do grupo de gestores.

A estrutura organizacional do Departamento é ampla, contando com oito niveis hierarquicos isso traz sérias
dificuldades a gestdo de pessoas, dificulta o acesso dos servidores as informacdes e a possibilidade de opinar
sobre o cotidiano de suas atividades. Para mudar isto, o lider tem um papel imprescindivel. Segundo Falconi
(2009, p.16) “[...] o lider é o Unico agente de mudancas na organizagao”.

O grupo de gestores, publico alvo deste trabalho, é formado por 73 (setenta e trés) servidores, cujo perfil é
apresentado como segue: Sexo — 60% sdo do sexo masculino; Formacdo — 37% possuem formagdo em
engenharia; Idade — 46,58% tém mais de 50 anos de idade; Tempo no Dmae — 32% tém mais de 25 anos de
Dmae; e Tempo em posicao gerencial — 22% dos gestores estdo h4 mais de 20 anos em postos de gestéo.

O principal objetivo da Gestdo por Competéncias no Dmae ¢é identificar os gaps de competéncias, alinhando e
priorizando as agdes de desenvolvimento para que 0s gestores estejam cada vez mais proximos do perfil
gerencial desejado e aptos a realizar as agdes necessarias aos desafios impostos ao Departamento.

O 2° Ciclo de Avaliacéo foi realizado em 2009 e seus resultados serviram de subsidios para a elaboracdo de
uma proposta de atuacdo integrada das areas de Gestdo de Pessoas, Unidmae, Qualidade e Comunicacéo,
conforme detalhado na Tabela 3. Duas a¢@es foram centrais para desdobramento desta proposta com o objetivo
de desenvolver as competéncias gerenciais: 0 Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) e o Co-Labor-
Acéo em Equipe.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS

(O qué o Dmae espera de seus gestores)
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Figura 1: Competéncias Gerenciais do Dmae

O PDG e o Co-Labor-Agdo em Equipe utilizaram como referéncia o Ciclo da Aprendizagem Vivencial
proposto por David Kolb (1978), que objetiva conduzir a interacéo, a colaboracdo e a reflexdo para a formacéao
dos saberes, a partir da mudanca de atitude e de comportamento do participante/aluno pelo seu envolvimento
ativo no processo de ensino-aprendizagem. Esta proposta andragogica possibilita o exercicio e a acdo reflexiva
sobre os elementos essenciais da aprendizagem vivencial: o conhecimento, as habilidades e a mudanca de
comportamento do aluno-participante (ROCHA, 2012). O autor destaca que este exercicio propde “o aprender
fazendo”, que perpassa a experiéncia concreta, a reflexdo sobre a experiéncia e a transformagdo decorrente da
experiéncia, além das observacdes sobre 0s conceitos, verdades generalistas e valores.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

A 1?2 edicdo do PDG 2010/2011 visava a potencializar as competéncias nas quais se encontravam as maiores
lacunas (menores notas): desenvolvimento de pessoas, trabalho em equipe e articulacdo e negocia¢do com foco
na comunicacdo face a face.

Para a execugdo dos 6 (seis) mddulos do PDG, (68h/turma) foi contratada via processo licitatorio a empresa
Praxis Desenvolvimento, que credenciou trés profissionais com formacdo e experiéncia nos temas a serem
trabalhados.

O desenho tedrico-metodoldgico sinérgico do PDG, expresso em seu logo e na sua matriz de aprendizagem, de
autoria de Jeannine Krischke, foi planejado de modo customizado, atrelado ao planejamento estratégico e as
diretrizes do sistema de gestdo do Dmae e implementado com a parceria ativa da GPES e Unidmae.

A forte conexdo entre reflexdo e acdo, evidenciou-se através da insercdo e apresentacdo de cases Dmae nos
temas: avaliacdo de desempenho, educacdo corporativa e comunicagdo. A execucdo cronoldgica extensiva do
PDG possibilitou abrir espacos de compartilhamento das melhores praticas. O portfélio de aprendizagem
reforgou as caracteristicas de comunidades de aprendizagem sugeridas por Senge (1992).

Participaram do Programa 108 servidores, 73 gestores detentores de fungdo gratificada de nivel 5 a 8 e 35
servidores identificados como potenciais de lideranca, os quais estdo sendo preparados para, oportunamente,
ocuparem posicBes gerenciais, dentro do processo de planejamento da sucessdo de carreira no Departamento.

O langamento do Programa ocorreu num evento Unico, com o proposito de buscar a adesdo dos gestores para o
trabalho a ser desenvolvido. A presenca do Diretor-geral foi fundamental, pois contextualizou o programa no
desdobramento da estratégia do Dmae. O PDG foi desenvolvido de modo extensivo, modularmente, em

4 ABES - Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental



3

ABES

encontros semanais. Sua conclusdo ocorreu no Encontro de Gestores, que reuniu todos os participantes,
consolidando e socializando o aprendizado ocorrido, por meio da analise retrospectiva de todas as turmas, dos

conceitos-chave e das licGes apreendidas, excertos dos portfélios e depoimentos das melhores praticas.

O PDG foi composto por trés blocos, estruturados em dois niveis: basico e avancado, cada qual com uma

atividade pratica atrelada, como mostra a Tabela 1:

Tabela 1: modulos do Programa de Desenvolvimento Gerencial
MODULOS CONTEUDO PROGRAMATICO
g Conexao pessoal: Eu Individuo. Auto -conhecimento e auto-
desenvolvimento x fases da aprendizagem
g Ferramentas invisiveis da acdo: Percep¢do, empatia e sinergia.
g Médulo Basico: | Conexdo Profissional :Eu Gestor x Papel Recebido. Fatores que
= Desenvolvendo as | influenciam o desempenho de papéis nas organizagdes
g Pessoas Conex&o Social :Eu e os outros - E preciso entender de gente.
§ Relacionamento Interpessoal x Estilos de Lideranga
) Sensibilizacdo para a Mudanga e suas implicacfes. Conexdo com a acdo:
© Mudando com as mudangas: P.D.I. x Portfélio
§ Conceito de competéncia efetiva
153 Conexdo de Competéncias Gerenciais: Papel transmitido.
g NocGes sobre gestdo de pessoas por competéncias: Case DMAE
(@) Médulo Avancado: | O gestor-coach: promovendo a inteligéncia organizacional
| Aperfeicoando os | Percepcdo e comunicacédo: ferramentas fundamentais para o feedback
- W gestores Avaliando Melhor: componentes e intervenientes da avaliacdo
g = Aprofundando a preparacéo para a reunido de consenso
o3 Conexao da avaliacdo com a evolugdo do desempenho.
o Conexdo com a a¢éo: Mudando com as mudancas: P.D.l. x Portfolio
Individuo x grupo x equipe
® Maddulo Bésico: O papel de cada um na equipe
% Desenvolvendo as | O trabalho em equipe como motivador
g pessoas para Valores, crencas e influéncias do lider e da equipe
c Trabalhar em Resolucéo criativa de problemas
p Equipe Negociacao e tomada de decisdo participativa
= Conexdo com a agdo: Mudangas com e na equipe: x Portfolio C.C.
% Retomando o papel de cada um na equipe
E= Relagdes interpessoais x relacdes de poder (teoria e préatica)
= Médulo Avancado: | Manejo de grupo: facilidades x dificuldades
A Aprimorando o Pontos criticos do trabalho em equipe: Conflitos & solugdes
é trabalho em equipe | Clima de Equipe x clima organizacional (teoria e pratica)
ke Técnicas de aconselhamento
g Conexao com ac¢do: Mudancas coletivas x Portfolio conexao competéncias
O papel do lider como comunicador
Maddulo Bésico: Pontos fundamentais: comunicar x dialogar, informar x compartilhar
S o Capacitacdo em (comunicacao empatica e comunicacdo ndo verbal)
% ’§ Competéncias de | Comunicac¢do interna (informagéo x comunicacao X relacionamento)
‘g S Comunicacao para | Beneficios da comunicacdo interna: comunicacao face a face
EQ Lideres Alinhamento entre discurso e prética: confianca e credibilidade (ética)
8z Alinhamento comunicagao face a face, radio corredor e comunicacao
i 1; institucional (formal)
S &| Modulo Avancado: | Planejamento das reunifes
O 3 Planejamento e A conduc&o das reunifes e 0 gerenciamento do tempo
3 5 Conducéo de A responsabilidade e atitudes do gestor e dos participantes
el Reunides A dinamica das reunides
Produtivas A reunido como ferramenta da comunicacéo eficaz
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PROJETO CO-LABOR-AGAO EM EQUIPE

Na etapa de implantacdo do SDG o principal desafio era como envolver os servidores nas mudangas que
vinham ocorrendo. O papel dos gestores era fundamental para promover a reflexdo, em conjunto com sua
equipe, sobre as repercussdes destas mudancas no cotidiano de trabalho. Entretanto, os gestores do
Departamento ndo se julgavam suficientemente preparados para realizar esta tarefa. A Geréncia de Gestdo de
Pessoas, com apoio da Fundatec, consultoria contratada para apoiar a gestdo da mudanca, elaborou o projeto
Co-Labor-Ac¢do em Equipe.

O Co-Labor-Acao em Equipe é um espaco de aprendizagem vivencial, que adota a metodologia de David Kolb
(1978) de “aprender fazendo”, expandindo a visdo sobre o novo papel da lideranca para planejar e praticar
maior aproximacdo de gestores e servidores. Busca uma organizacdo do trabalho mais flexivel que favoreca a
participacdo dos funcionarios na gestdo dos processos, estimulando a transversalidade e a tomada de decisao
participativa, com foco no cliente interno ou externo.

O Co-Labor-Acao em Equipe é uma atividade realizada pelo gestor com sua equipe de trabalho, com apoio da
Geréncia de Gestdo de Pessoas, por meio da Consultoria Interna de RH. E composto por 4 encontros de 4
horas cada, perfazendo carga horéria total de 16 horas de atividade (Tabela 2).

Priorizou-se a realizacdo do Co-Labor-Acdo em Equipe com os gestores da area operacional do Departamento,
onde estdo lotados aproximadamente 70% (setenta por cento) dos servidores do Dmae. No periodo de 2009 a
2011, 750 (setecentos e cinquenta) servidores participaram das atividades desse projeto.

Tabela 2: médulos do Projeto Co-Labor-Acdo em Equipe

AS NOVIDADES NO DMAE
Médulo | v O que ha de novo no Dmae
odulo v O sistema de Gestdo do Dmae
v Como isso afeta 0 meu trabalho?
EU E O TRABALHO
4 Minha visdo do processo de trabalho (fluxo e localizagdo no macro processo).
Modulo |1 4 Significado do meu trabalho para mim, para 0 Dmae, para a sociedade.
v Metas e Indicadores.
v Instrugdes de Trabalho e Normas de Servicos
EU E O GRUPO.
. v Quem somos?
el I 4 Como trabalhamos juntos?
v Quais séo nossos objetivos compartilhados?
NOSSA EQUIPE NO FUTURO.
Modulo 1V 4 Quem queremos ser?
v Nosso Plano de Acéo.
RESULTADOS

A mensuracéo dos resultados oriundos das acfes de gestdo de pessoas é sempre um desafio, uma vez que as
repercussdes dos investimentos devem ocorrer na melhoria constante dos processos de trabalho. A ferramenta
utilizada pelo Departamento para avaliar o nivel de satisfagdo dos funcionarios com essas agdes é a Pesquisa de
Clima Organizacional (PCO), que ocorre bianualmente, a qual é complementada pelos resultados da avaliagdo
gerencial e da Atuacdo Integrada para Gestdo da Mudanca e Desdobramento do Sistema de Gestdo do Dmae,
em se tratando do desenvolvimento das liderancas.

Os resultados apresentados evidenciam uma evolugdo significativa no desenvolvimento das liderangas do
Departamento. Entende-se que esses resultados decorrem da efetivacdo das agBes da proposta integrada do
SGD, detalhada na Tabela 3. Dentre elas, destacamos o esfor¢o do PDG e do Co-Labor-A¢do em Equipe.
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Tabela 3: resultados das acdes da Atuacdo Integrada para Gestao da Mudanca e Desdobramento do
Sistema de Gestéo

COMPETENCIAS

INTERVENCAO

RESULTADOS 2011

Monitoramento de
Processos

Organizagdo do Trabalho
Orientacdo Estratégica
Mudanca e Inovagao

Saber o trabalho

(conhecimento do

negécio e do seu
trabalho)

1. Sistema de Avaliagdo do PGQP: auto avaliagdo com
410 pontos - Plano de Melhoria (PASG).

2. Revisdo da andlise da estratégia.

3. Preparacdo para o planejamento estratégico.

4. Definicdo de Metas para 2011/2013.

5. Plano de acdo para a Pesquisa de Clientes.

Desenvolvimento de
Pessoas

Trabalho em Equipe
Mudanca e Inovagao

Ter conhecimento da
responsabilidade
(papel, competéncias)

1. Revisdo das competéncias gerenciais e avaliagdo dos
gestores por competéncias, objetivos e metas.

2. Programa de Desenvolvimento Gerencial.

3. Co-Labor-Acéo em equipe.

Desenvolvimento de
Pessoas

Trabalho em Equipe
Mudanga e Inovacéao

Habilidades para
ensinar
(educar, treinar e
acompanhar)

1. 37% das liderancas da Divisdo de Agua capacitadas e
100% dos servidores das Distritais de Agua envolvidos

2. 62% das liderancas da Divisao de Esgoto capacitadas e
100% dos servidores das Distritais de Esgoto envolvidos

3. 100% das liderancas e dos servidores da Divisdo de
Manutengao envolvidos

Monitoramento de
Processos

Organizagdo do Trabalho
Orientacdo para Acédo
Negociacdo e Articulacdo
Mudanca e Inovagao

Habilidades para
gerenciar
(melhorar e manter
métodos de trabalho)

1. Certificados os principais processos do Dmae na Norma
1SO 9001:2008
2. Implantando
18001:2007

3. Implantada frente 5Ss nas Distritais de Agua e Manobra
e em fase de implantacdo nas Distritais de Esgoto, Divisdo
de Instalacbes, Secdo de Langamento, Divisdo de
Manutencéo e Servico de Seguranga do Trabalho

4. Integracdo das normas certificadoras: integracdo do
Sistema de Gestdo (1ISO 9001:2008 e ISO 17025:2005)

5. 2° Ciclo do Circuito de Melhoria Continua com 08
equipes inscritas e 42 servidores envolvidos

6. Plano de Comunicagdo do SGD

na DVM a Certificacdo OHSAS

Desenvolvimento de
Pessoas e

Trabalho em Equipe
Orientacdo para Acdo
Negociacdo e Articulacdo
Mudanca e Inovagao

Habilidades de
relacionamento
(liderar e gerenciar)
Lideranca e Co-labor-
acao em equipe

1. Programa de Desenvolvimento Gerencial para 108
gestores e potenciais de lideranca

2. Co-Labor-Acdo em Equipe: Distritais de Agua,
Distritais de Esgoto, Divisdo de Instalacbes, Secdo de
Leitura, Divisdo de Manutencdo, Manobra e Secdo de
Lancamento: aproximadamente 750 servidores envolvidos.

As ac0es realizadas no escopo da Atuacao Integrada para Gestdo da Mudanca e Desdobramento do Sistema de
Gestdo foram exitosas. Esta afirmagdo pode ser comprovada por meio dos dados comparativos do resultado da
Avaliagdo de Competéncias dos Ciclos 2009 e 2010, no Gréfico 1, que demonstram aumento significativo das
notas das competéncias priorizadas para desenvolvimento. Este resultado traduz a avaliagdo que o gestor tem
dele mesmo (autoavaliagdo) e a de seu gestor superior, a qual é acordada em reunido, de acordo com 0 método

utilizado.
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Comparativo dos Resultados das Avaliagcbes de
Desempenho Gerencial 2009/2010
Mudanga e Inovagao 3.05 S
Negociagao e Articulagao 201 222
Trabalho em Equipe 2904 Sl
Desenwolvimento de 3,22
Pessoas 2,99
Organizagé&o do Trabalho 2,94 829
Monitoramento de 3,17
Processos 3,05
Orientagéo para Ao #348
. ~ - 3,2
Orientagéo Estratégica Mﬁ
[
2,6 2,7 2,8 2,9 3 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5
‘D Média das notas de 2009 B Média das Notas de 2010 ‘

Grafico 1: Resultado comparativo dos resultados das avaliagdes de competéncias gerenciais —2009 e

2010 - Média Geral

A percepcdo dos servidores em relacdo a qualificacdo e atuacdo das liderancas constata-se por meio dos
Resultados da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO) 2010. O Tema Lideranca apresentou aumento
significativo de sua nota, conforme dados comparativos apresentados no Gréafico 2. A percepg¢do dos servidores
em relacdo ao clima organizacional também apresentou melhora significativa, visto que a nota geral da PCO de
2010 aumentou 3 pontos, conforme dados comparativos do Gréafico 3. Estes resultados demonstram que as
acBes adotadas para o desenvolvimento das competéncias gerenciais foram bem sucedidas.

Notas

60

58

56

54

52

50

P

esquisa de Clima Organizacional
PCO (nota)

59
56
54
J ]
2006 T T T

2008 2010 Caesb

Anos

Gréfico 2: Pesquisa de Clima Organizacional
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Gréfico 3: Nota Geral da PCO

Os reconhecimentos obtidos junto as organizacdes externas detalhados na Tabela 4 demonstram os resultados
do Departamento, com a utilizacdo de boas praticas, também demonstram a melhoria da qualificacdo da gestéo
de pessoas e de processos.

Tabela 4: Reconhecimentos obtidos pelo Departamento — de 2007 a 2011
RECONHECIMENTOS DO DMAE

Certificacdo NBR 1SO 9001:2008 conferida pela ABNT

2007 Tratamento de Agua

2008 Extensdo do Escopo Armazenamento, Distribuicdo e Expansdo da Rede de Distribuicao
de Agua Potavel

01/2010 Extensdo do Escopo Coleta, Condugéo e Manutencéo das Redes de Esgoto

06/2010 Recertificagdo do escopo

12/2010 Extensdo do Escopo Tratamento de Esgoto e Expansdo do Sistema de Esgotamento
Sanitario

2011 Mantida a certificagdo sem registro de N&o Conformidades

2012 Mantida a certificagdo sem registro de Ndo Conformidades

Prémio Qualidade RS, concedido pelo Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade

2007 Medalha Bronze
2008 Troféu Bronze
2009 Troféu Prata

Reconhecimento NBR 1SO 17025:2005 conferido pela Rede Metrolégica/ RS

2010 Reconhecimento de 30% das analises realizadas nos laboratérios da area de pesquisa
2011 Mantido reconhecimento
2012 Ampliacdo do escopo para 34% das andlises reconhecidas

Certificagdo OHSAS 18001:2007 - Seguranca e Saude Ocupacional conferida pela ABNT

08/2012 Atividades de manutengdo mecénica, elétrica e equipamentos méveis

Reconhecimento Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH/RS)

2012 Prémio Top Ser Humano - categoria empresa

Reconhecimento Escola Sul-Americana de Recursos Humanos (ESARH)

2012 Prémio ESARH - categoria empresa
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Entretanto, lembrando a premissa deste trabalho — de que os resultados organizacionais somente serdo
atingidos pelas pessoas por meio de gestores que exercem papel de promotores da mudanca organizacional,
qualificando os processos de trabalho — apresentamos o desempenho dos indicadores de resultados
institucionais dos principais servigos prestados pelo Dmae a sociedade porto-alegrense (Graficos 04 a 08):

INDICE DE QUALIDADE DA AGUA
DISTRIBUIDA (NOTA)
046
04 42
04,4
042 |
04 |
93,75
93.8 A 93,67
93,6 1
93,4
932 ' _
2009 2010 2011

Gréfico 4: indice da qualidade da &gua distribuida (nota) (dado Sigdmae)

GRAU DE SATISFACAO COM O DMAE
(IMAGEM)
8.1 =
8 1 7.9
7.9 4
7.8
7.7
7.6 4
7.5 1 7.4
7.4
7.3 4
7.2
7.1 : :
2009 2010 2011

Gréfico 5: nota imagem (dado pesquisa do cliente)

SERVICOS DE AGUA ATENDIDOS EM ATE 24h
(%6)
97 1
97,03
a7 -
o7 —
96,9
96.8
96,7
96,7
96,6
96,5 _ _
2009 2010 2011

Grafico 6: % de atendimento dos servicos de 4gua (dado Sigdmae)
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SERVICOS DE ESGOTO ATENDIDOS EM ATE
24h (%)
89 88,52
88 |
87 |
86 -
84,99
85
8_4 -
83

83
82
81
80 ; ;

2009 2010 2011

Grafico 7: % de atendimento dos servicos de esgoto (dado Sigdmae)

SA'I'ISFAGRD COM O TEMPO DE ESPERA
NOS POSTOS COMERCIAIS (NOTA)

3.41

3,08

2009 2010 2011

Notas

Grafico 8: Nota de satisfagdo com o tempo de espera nos postos comerciais

Da analise dos resultados apresentados, verifica-se que o desenvolvimento de gestores melhorou o clima
organizacional, em especial no tema lideranca, e possibilitou a realizacdo das acbes propostas no Sistema de
Gestdo Dmae, refletidas nos reconhecimentos externos alcancados pelo Departamento. Entretanto, as
repercussdes dos investimentos em desenvolvimento de lideranga ainda ndo podem ser percebidas na melhoria
dos resultados institucionais, uma vez que, conforme Souza et al. (2001), o Sistema de Gestdo Dmae é um
sistema jovem, ja que o ponto de corte entre Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) jovens e maduros ocorre
num periodo de 3 a 7 anos. Os autores estabeleceram que a maturidade de um SGQ ¢é resultante do tempo de
certificacdo, e que as organizacdes que possuem sistemas maduros os tem formalizados e certificados num
periodo compreendido entre 7 e 20 anos.

CONCLUSAO

A atuacdo do grupo de gestores do Dmae, por se constituir em um grupo homogéneo, reflete a forma como o
trabalho estd organizado e como as relagfes entre gestores e servidores ocorrem e encontram-se expressas na
cultura organizacional.

Com a implantacdo do SGD foram requeridas dos gestores competéncias que até entdo ndo eram esperadas
deles. A mudanca pessoal necesséria para desenvolver estas novas habilidades era imprescindivel. Os gestores
precisavam mudar, e para isso 0 Dmae alcangou um conjunto de agBes de desenvolvimento que pudessem
influenciar suas equipes de trabalho e assim mobilizar as pessoas para a implantagéo do Sistema.

Como facilitadores do processo, salienta-se 0 apoio e a participacdo efetiva da alta direcdo do Departamento
nos trabalhos propostos e, em especial, no desenvolvimento gerencial, que foi decisivo ao disponibilizar os
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recursos necessarios, mas, principalmente, em demonstrar a real dimensdo e importancia das atividades para
todos os gestores.

Entretanto, consideramos de extrema relevancia a elaboracdo de uma proposta de atuacdo conjunta das areas
que se encontravam diretamente envolvidas na formulacdo e implantacdo do Sistema de Gestdo do Dmae, ou
seja, as areas que se constituiam por seu papel dentro da organizacdo como agentes de mudanca: Gestdo de
Pessoas, Universidade Corporativa, Qualidade e Comunicacdo. Tal forma de atuacdo maximizou os esforcos,
alinhou as atuaces, otimizou agendas e atividades, implantando as frentes de trabalho de forma complementar,
alinhando na prética Estratégia, Processos e Pessoas.

Os desafios impostos para que 0 Dmae possa cumprir sua visdo de futuro sdo inimeros. Quem efetivamente
realizara o trabalho necessario para atingir essa visdo sdo todos os servidores. Para que isto seja efetivado com
qualidade, o papel dos gestores é fundamental. O Departamento precisa de gestores dispostos a entender e
realizar as mudangas que permitirdo a consecucdo dos objetivos estratégicos. Faz-se necessario aprofundar a
efetivacdo de agBes que visam o desenvolvimento dos gestores, com o objetivo de transforma-los em lideres
capazes de pensar globalmente e de atuar focados nas situacBes cotidianas, sendo o elo entre pessoas e
processos.
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