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RESUMO

Dentro de uma gestdo orientada para resultados a etapa de alinhamento da
estrutura implementadora representa uma etapa importante para a execucao da
estratégia. Nesse contexto, € necessario avaliar se a estrutura organizacional, os
processos de trabalho e as politicas de gestao de pessoas estao coerentes com a 0s
resultados esperados e se ndo estiverem quais sdo 0S ajustes necessarios. Esse
artigo apresentara como a Companhia de Saneamento do Parana (SANEPAR)
conseguiu: a) identificar seus processos-criticos e promover seu redesenho de forma
alinhada com a estratégia; b)repensar sua estrutura organizacional buscando um
novo modelo de organizacdo que permita; c) repensar seu modelo de carreira,
avaliacdo de desempenho e remuneracéo de forma que reconheca as equipes que
mais contribuam para geracédo de resultados. Serdo apresentados os resultados ja
obtidos com esse projeto e 0s préximos passos para a sua sustentabilidade.




1 INTRODUCAO

Fortalecer a empresa e realizar um servico de exceléncia, potencializando
seu papel estratégico na elaboracdo de planos municipais de saneamento
em todo o estado e investindo, especialmente, em pesquisas, visando a
geracao de negécios e sustentabilidade®.

Esta mensagem sintetiza 0 compromisso assumido pelo corpo diretor da
Companhia de Saneamento do Paranad — Sanepar, no inicio de 2011, e resultou,
dentre outras iniciativas, nos grandes esforcos empreendidos para a implantacdo de
um modelo de gestdo para resultados. O Instituto Publix foi contratado para apoiar
esse empreendimento em cinco iniciativas simultaneas de modernizacdo da
empresa: mapeamento e redesenho de processos, revisdo da estrutura
organizacional, dimensionamento da forca de trabalho, avaliacdo de desempenho e
revisao do plano de cargos, carreiras e remuneracoes.

Esse investimento no aperfeicoamento da gestdo decorreu da andlise da
Diretoria Executiva sobre a situagdo encontrada em 2011, onde foi diagnosticado
gue a empresa atravessava um momento singular de desafios organizacionais. A
Sanepar ndo mais se destacava como a referéncia nacional no setor de saneamento
e, no ambito interno, a capacidade de desenvolvimento e execucdo de projetos
estava sofrivel. A tensdo com o quadro de empregados era constante, o
sucateamento da infraestrutura e dos equipamentos era ostensivo e ja havia
indicativos da possibilidade de queda da performance em relacdo a producédo de
agua e ao tratamento de esgoto.

O contexto organizacional, portanto, exigia a revisdo das praticas, das
estratégias, do planejamento e da proposta de trabalho junto ao corpo de
profissionais. Tornou-se imperativa a revisdo do modelo de gestdo para ampliar a
governanca, melhorar o desempenho dos processos de trabalho, ampliar a qualidade
da prestacao de servigos e, a0 mesmo tempo, preparar a empresa para o futuro. Por
conta dessa perspectiva ampliada, o novo modelo ndo poderia se restringir a
estabelecer e aferir o desempenho (HALACHMI et al 1996; NEELY, 2007).

! Excerto do discurso de posse do Diretor Presidente da Sanepar, Dr. Fernando Eugénio Ghignone
(Revista Dialogo, Sanepar, Ano 33, numero 394 — Janeiro/2011, sitio web Sanepar).




A modelagem devera, ao longo da sua implementacdo, construir um novo cenario
para as acfes da Sanepar, que seja sensivel aos desafios atuais e atento ao
desempenho nos processos decisorios, que seja voltado para os resultados
organizacionais, mas nao deixe, sobretudo, de priorizar a satisfagdo dos usuérios
dos servicos nos 344 municipios do Estado do Parana e nos 281 distritos ou
localidades de menor porte.

A continua busca pela exceléncia na prestacao de servicos a populacédo —
marca indelével do historico da empresa — e o desenvolvimento da gestdo, mais do
gue nunca, representam a latitude e a longitude para a orientagéo dos trabalhos.

Todo esse empenho sera descrito, sinteticamente, no texto que se segue.
Primeiro analisando o modelo de gestdo e a estratégia para o trabalho, depois
detalhando as a¢Ges em cada uma das iniciativas. Seréo destacadas as vantagens
obtidas com a abordagem integrada das ac¢dOes, os desafios e as inovacdes
metodoldgicas desenvolvidas ao longo do projeto. O capitulo conclui trazendo os
principais resultados ja alcancados e aqueles em potencial, o que ratifica a

pertinéncia da implantacdo do modelo de gestdo para resultados na Sanepar.

2 O MODELO DE GESTAO EM XEQUE

Criada em 1963, a Sanepar tem como compromisso universalizar o
acesso ao saneamento, levando os servigos de fornecimento de agua tratada, coleta
e tratamento de esgoto sanitario.

No passado recente, a instituicdo era orientada por um modelo de gestao
gue tentava aliar eficiéncia operacional e resultados econdémicos. A Companhia
mantinha a continuidade de seus negécios e contribuia de forma decisiva para o
desenvolvimento sustentavel do Estado do Parana. Dessa forma, a Sanepar tornou-
se referéncia entre as empresas do setor e, por meio de seus resultados, colocou o
Parand em destaque no cendrio nacional no inicio da década passada.

Esse modelo de gestdo, resultante das ultimas reformas de 1998 e 2004,
adotou uma estrutura de 2 (duas) dimensdes: a dimensao estratégica e a dimensao

operacional, onde se implantaram as Unidades de Negdécio, subdivididas em
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unidades de receita e unidades de servicos?. Foi uma aposta ousada e de éxito em
algumas experiéncias no ambito da iniciativa privada, em particular no setor
bancario. No contexto da Sanepar, entretanto, a analise organizacional evidenciou
gue nas relacbes entre as duas dimensdes — estratégica e operacional — ndo se
pode consolidar adequadamente um componente fundamental para 0 sucesso
desse modelo: um amplo e consistente processo de pactuacgéo para resultados. Este
foi um diagnéstico preliminar elaborado pelo Instituto Publix, mas amplamente
sinalizado desde as primeiras entrevistas realizadas com os diretores e com 0s
diversos stakeholders. Os entrevistados destacaram que o modelo trouxe, quando
da sua implantagédo, vantagens para o incremento da producdo — atividade-fim da
empresa — mas ele ndo pdde oferecer uma arquitetura organizacional satisfatoria
para a integracdo dos processos de trabalho, tampouco combinou os elementos da
estratégia institucional com a estrutura.

Os processos de reforma na gestdo abriram oportunidade para relacdes
descentralizadas e multidimensionais entre as diversas Unidades de Negdcio. Cada
unidade, ao longo do tempo, investiu para o atingimento das metas individuais. A
tese que prevalecia naquela época era a de que a soma das metas individuais
trariam beneficios para a empresa como um todo, substituindo a perspectiva de
metas lineares e dirigidas, do tipo Top-down. Aos poucos as unidades distanciaram-
se de uma visao sistémica comum e se ampliou a fragmentacdo do processo de
coordenacdo. Outra consequéncia foi 0 esmaecimento da avaliacdo de
desempenho, que ndo progrediu para uma sistematica de metas alinhadas entre os
diversos estratos da instituicao.

Nessa esteira, o universo de competéncias entre as unidades nao foi bem
definido, ou seja, o modelo ndo delimitou com clareza as fronteiras de atuagao entre
as areas. Nao ha, até o presente momento, as competéncias organizacionais
detalhadas e descritas na Sanepar. Somado a isso, ndo ha o mapeamento

da maioria dos processos de trabalho. Como decorréncia, verifica-se, dentre outras

% Hoje ha dois tipos de Unidades de Negécio (UNs): as de Receita e as de Servicos. As primeiras
caracterizam-se por prestar servicos de monitoramento de mananciais, reservacdo de agua bruta,
producdo e fornecimento de agua tratada diretamente ao cliente; é por onde a receita entra na
empresa. O segundo tipo — as de Unidades de Servigos — caracterizam-se pela prestacao de servigcos
e apoio as UNs de Receita, as Unidades da Sede (Estratégicas) e a outras UNs de Servicos.




disfungbes, o sombreamento de atribuicbes e a fragmentacdo dos processos-meio,
particularmente aqueles que se conectam com a linha intermediaria da estrutura
organizacional.

As mudangas promovidas em 1998 e 2004 na gestdo da Sanepar, que
perduram até hoje, demonstraram que o0 modelo de gestdo implantado teve
dificuldade de fortalecer a governancga corporativa. Exemplo disso sdo as pequenas
estruturas situadas na ponta: as UNs de receita. Elas possuem grande flexibilidade
em termos atuacdo, mas, sem diretrizes definidas e alinhadas, sem os processos de
trabalho descritos e sem a clareza de competéncias, essas unidades replicam
estruturas administrativas, promovem aquisicdes de itens passiveis de ganho em
escala, criam unidades informais e utilizam cargos de suporte e assessoria para a
coordenacao de atividades executivas.

Em tese, a modelagem proposta naquela época entendia que o0s
resultados seriam mais efetivos e rapidos se estivessem em rede. Apesar dessa
perspectiva de gestdo oferecer agilidade de informagdes, intercambio de praticas e
flexibilidade de atuacdo, isso ndo assegurou a necessaria concertacdo entre
diretrizes e resultados, tampouco garantiu um formato de coordenagcdo com maior
desempenho ou com diminuicdo de custos. Se por um lado pode-se, em alguns
casos, conseguir a reducéo de custos devido a maior eficiéncia, por outro, aparecem
custos de transacdo decorrentes da flexibilizacdo das relacdes e da aproximacéo do
modelo de mercado.

Em sintese, as principais percepcdes da analise do modelo de gestdo da
Empresa em 2011 foram as seguintes:

= As competéncias das areas ndo estdo formalizadas e, na maioria, ndo
estdo bem definidas ou encontram-se incompletas. Isso oferece
oportunidade para sombreamentos, déficit de coordenacdo e perda de
eficiéncia institucional,

= Os processos de trabalho ndo estdo mapeados e desenhados, o que
abre espaco para o surgimento de gargalos, redundancia, retrabalho,
fragmentacéo e pouca capacidade de coordenacéao;

» A avaliacdo de desempenho ndo esta estruturada para o alinhamento
dos indicadores institucionais e departamentais, demonstrando falta de
integracdo entre as diretrizes principais da empresa e a execuc¢do das
atividades no ambito dos empregados;

* A maioria das areas nao dispde de estruturas compativeis com as suas
respectivas atribuicbes. Isso indica a necessidade de maior
coordenacdo e planejamento institucional, além de evidenciar a
desatualizacdo das competéncias e dos recursos disponiveis para o
cumprimento da misséo de cada area;




= N&o ha uma sistematica de dimensionamento da forga de trabalho, o
que fragiliza o planejamento de recursos humanos, a adequada
alocacdo de profissionais e o investimento no desenvolvimento
de pessoas;

»= As diretorias tém muitas areas informais, o que dificulta a coordenacao
e a definicdo de competéncias;

= Ha necessidade de diferenciacdo da tipologia dos cargos para sua
melhor alocacao funcional. Atualmente muitos dos cargos de suporte e
assessoria atuam na funcgéo de linha;

= Existem éareas que realizam atividades afins e complementares sob
responsabilidade de diretorias distintas (perda de eficiéncia na
execucao de processos de trabalho).

3 ESTRATEGIA PARA O TRABALHO: ABORDAGEM INTEGRADA

A proposta de implantagcdo de um novo modelo de gestao para a Sanepar
nao se configurou em uma tarefa simples. A complexidade da organizagédo exigiu
uma estratégica de trabalho com interfaces continuas e alinhadas, onde cada
iniciativa desenvolvida tivesse correspondéncia e interagdo com as demais. As
solugbes tinham que ser integradoras e abrangentes, abordando as diversas
dimensfes da gestdo: estratégia, estrutura, pessoas, processos, etc. A conducao do
trabalho precisou ser construida de forma participativa, baseada no desenvolvimento
das capacidades e na apropriacdo do conhecimento pela Sanepar.

O mapeamento e redesenho de processos foi produzido, portanto,
alinhado as diretrizes e estratégias da organizacdo. Por consequéncia, isso gerou
valiosos subsidios para a modelagem da estrutura organizacional, que, por sua vez,
ofereceu insumos para o dimensionamento da forca de trabalho. Esses trés eixos
alimentaram os debates para a construcdo do plano de cargos, carreira e
remuneracdo (PCCR) e do modelo de avaliacdo de desempenho institucional. A
Figura 1 busca retratar a referida abordagem integrada.




wp<="amTRDmMTY

sl
1 -

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

essarialhis
i
f ;,: : inAhgas :
5 ! = %
o} S | = o =) e |
(U] o o ]
=4 E [ i
S 5 @ i
= z ! © |
w = 1 1= 1
=] 5 1 s el e !
o < = =
= S ! £ ]
< g1 § i
o = o 1
@ a SR \
g | = ok ¥
a : . ; | [ o stenlimenoutesidacionigente ]
\ NS _— =
\ i v ¥ -
1
o j -
= o i
> 1 ;
< i
H -— -
g [
g v
g - | 1
=)
K ALINHAMENTOMAEST UTURA@:OM@lS@Rocessosim:OMMSTR/J’rEG|

Figura 1. Abordagem integrada para as cinco iniciativas de modernizagdo da gestédo

Em funcdo dessa estratégia, o esforco empreendido foi muito maior para
todos os envolvidos, mas trouxe o necessario alinhamento com a estratégia
institucional. Foi um trabalho de grande envergadura, sendo possivel, somente, em
funcdo da construcdo de entendimentos. Nessa esteira, criou-se uma equipe de
profissionais representativos de cada area — os consultores internos. Esse grupo foi
escolhido pela Diretoria da Sanepar com intuito de colaborar para a execucdo das
atividades do projeto, definindo os processos, auxiliando com informacdes e debates

sobre cada uma das iniciativas.




Além do trabalho juntos aos consultores internos, foram realizadas
diversas entrevistas com stakeholders (conselheiros, diretores, gerentes e
coordenadores), visitas as unidades do nivel central, do nivel descentralizado e do
interior, trabalhos com grupos especializados na operacdo (gerentes-gerais,
gerentes de manutencdo eletromecéanica), trabalhos com grupos focais da area
técnica (TI, gestdo de pessoas, infraestrutura, juridico, planejamento, etc.), analise
documental, andlise do marco legal, dentre outras atividades.

Esse conjunto de acdes programadas possibilitou o desenvolvimento
das atividades nos cinco eixos do projeto de implantagdo do modelo de gestéo
para resultados. Serdo apresentados, na sequéncia, como evoluiram cada uma

dessas iniciativas.

4 ALINHAMENTO DE PROCESSOS COM A ESTRATEGIA

As iniciativas de construcdo do novo modelo de gestédo tiveram inicio com
o mapeamento, redesenho e identificacdo de indicadores de desempenho de 6
(seis) processos trabalho. Foi um trabalho que buscou ndo apenas aumentar a
capacidade de execucdo da estratégia, mas, sobretudo, de transferir a empresa
essa tecnologia. O intuito principal foi o de fomentar a internalizacao da cultura de
revisdo dos processos no ambito organizacional. Os trabalhos foram desenvolvidos
com base em metodologias referenciais de gestdo para resultados (Gestao Matricial

de Resultados®®). As principais acOes realizadas foram as seguintes:

» Definicao da cadeia de valor;

= Mapeamento dos processos e definicdo de sua abrangéncia;

» Priorizagéo de seis processos;

= Andlise de problemas, identificacao e priorizacdo de suas causas;
= Elaborag&o de propostas de redesenho; e

= Desenvolvimento do plano de implementagcdo dos processos
redesenhados, envolvendo a definicho das principais acfes
relacionadas com a qualificacdo das equipes, adequacao de sistemas e
proposicdo de uma sisteméatica de monitoramento e avaliacéo,
conjugando a definicdo de indicadores e metas.

*MARINI, C., MARTINS, H. Um governo matricial: estruturas em rede para geracéo de resultados de
desenvolvimento. Madri, 2004. Trabalho apresentado no Congresso Interamericano do CLAD sobre a
Reforma do Estado e da Administracdo Publica, 9. Madri, Novembro de 2004.




O objetivo principal da metodologia aplicada foi o de alinhar os processos
a estratégia da organizacdo e assegurar a geracdo e entrega de resultados aos
beneficiarios e a sociedade. Para tanto, a cadeia de valor foi a ferramenta utilizada
para a compreensdo das associagfes entre 0s macroprocessos no ambito da
Sanepar, o que também facilitou a analise sobre as eventuais disfun¢des/limitacbes
existentes na estrutura organizacional. A Figura 2 apresenta a cadeia de valor
elaborada ao longo dos trabalhos.

Apoés o levantamento dos principais processos, elaborou-se uma matriz
gue associava 0S processos com a agenda estratégica. Para isso, analisou-se a
estratégia através dos fatores-chave, que correspondem ao conjunto de condi¢cbes
ou variaveis criticas de sucesso necessarias para que a organizacdo realize os
objetivos estratégicos. Foi necessério, também, avaliar a qualidade do desempenho
de cada processo, utilizando-se uma escala que classificou o desempenho atual de
cada um deles.

A partir de um Brainstorming foram identificados os problemas e depois
priorizados por intermédio da utilizacdo da Matriz G.U.T. Com base nisso, pbéde-se
realizar a andalise e a construcdo do cenario de redesenho para 0s seguintes

processos:
I. Empreendimentos;
ii. Gestao de Pessoas;
iii. Infraestrutura;
iv. Juridico;

v. Compras e licitagdes; e
vi. Operacao do sistema

A partir desse cenério, o fluxo de cada processo foi revisto. O redesenho
dos processos teve como objetivo otimizar os fluxos de trabalho por meio de
inclusdes e/ou supressdo de etapas. Feito isso, 0 proximo passo foi a validacdo do
redesenho para posterior implementagéo.

Os Planos de Implementagdo apresentaram uma visdo ampla sobre as
principais questdes envolvidas e as opc¢des mais apropriadas para introducédo das
mudancas previstas. A Sanepar estabeleceu uma programacdo de reunides
periodicas para o acompanhamento das metas e ja obteve melhorias significativas,

gue seréo relatadas no final desse capitulo.
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Figura 2. Cadeia de Valor da Sanepar
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padonizada e alinhada 3 diretrizes da Empresa informagdes
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5 MODELAGEM DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O trabalho de modelagem da estrutura da Companhia de Saneamento do
Parana tomou por base os estudos de mapeamento e redesenho dos processos, a
andlise do marco legal, a visita de campo e o alinhamento com o0 mapa estratégico
da instituicdo. Além disso, foi necessaria a compreensao sobre o contexto interno e
externo que influenciavam as acfes da empresa, particularmente no que se refere
aos novos e grandes desafios de atuacdo sobre o setor de saneamento. Foi um
trabalho de grande relevancia dada a sua complexidade, esfor¢co técnico
empreendido, aprofundamento analitico, prospeccdo de cendrios, construcdo de
competéncias, perspectivas de profissionalizacéo, racionalizacdo do formato do
comissionamento de cargos e funcbes e visdo de futuro. O trabalho realizado
encontra-se em estudo pela Companhia.

A estrutura organizacional da Sanepar, em vigor, € composta pela
Diretoria Executiva com nove Diretores, um Conselho Administrativo e um Conselho

Fiscal (Figura 3).
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Figura 3. Estrutura Organizacional da Sanepar

O redesenho da estrutura organizacional da Sanepar foi fundamentado na
metodologia desenvolvida por Marini e Martins (2006), a partir de Mintzberg (2003).
A analise da estrutura organizacional da Sanepar foi composta por quatro

grandes eixos, quais sejam:

» Diagnostico do Modelo de Departamentalizagdo: a partir das
informacdes obtidas nessa etapa, foi possivel identificar como o atual
modelo de departamentalizacdo e de organizacdo do trabalho da
Sanepar é um fator limitador (ou ndo) para a geracgao de resultados;

» Alinhamento Matricial da Estratégia: para a construcéo da proposta de
estrutura foi realizada uma analise do Planejamento Estratégico da
Sanepar e uma avaliacdo de como a estrutura estava organizada para
atender as demandas estratégicas;




13

= Desempenho dos Processos: refere-se ao nivel observado atualmente
da eficacia (capacidade de gerar os produtos a que se propde), eficiéncia
(relacéo dos produtos gerados pelos insumos consumidos) e seguranca
dos processos em questdo. Nesse sentido, a definicAo dos produtos
mapeados ocorreu mediante uma pesquisa realizada entre clpula da
Sanepar que buscou avaliar a percepcao dos componentes-chave da
organizacdo acerca da importancia de cada produto a estratégia da
Companhia, tendo em vista 0 mapa estratégico da organizacéo; e

= Matriz de Competéncias: trata da revisdo e descricdo detalhada e
comparada da situacdo atual e da situacédo proposta da estrutura a partir
dos seguintes elementos relacionados: unidade, cargos, competéncias,
diretrizes, macroprocessos, processos, justificativas para a mudanca,
resultados esperado e indicadores.

A realizacdo da avaliacdo dos trabalhos contou, de forma determinante,
com a contribui¢cdo dos Diretores, dos consultores internos e dos técnicos indicados
pelas diversas areas que possuiam interface com cada um dos processos
analisados, nos mais diversos niveis. Além de oficinas e entrevistas, o trabalho foi
baseado na realizacdo de estudos da legislacdo atual da Sanepar e nas visitas as
unidades regionais sediadas no interior do Estado do Parana, como Londrina
e Ponta Grossa.

Um fator determinante para a consecucdo da proposta da estrutura
organizacional residiu na definicdo dos papéis institucionais das areas. Para tanto,
foi fundamental o delineamento das competéncias organizacionais de cada setor da
Companhia. Além daquelas que diziam respeito aos dirigentes da Diretoria
Executiva — transcritas no Estatuto — ndo havia um arcabougco documental ou
normativo pelo qual as areas identificassem as suas finalidades precipuas. Foi um
trabalho de grande monta, que precisou construir, primeiramente, a situacao atual
como referéncia para a analise da estrutura. A partir disso é que foi possivel reunir
os diversos elementos de analise para a nova modelagem organizacional.

O trabalho de construcdo das competéncias foi alinhado as diretrizes
obtidas na cadeia de valor, bem assim aos macroprocessos € processos
correspondentes. Ao longo desse trabalho foram elaboradas matrizes de andlise
para fortalecer o conjunto de informagdes apreendidas e possibilitar o arranjo do
modelo de gestdo. A avaliacdo dos produtos, a identificacdo dos gargalos
operacionais e 0 planejamento estratégico da Sanepar sinalizaram para a
necessidade de um novo arranjo organizacional. Uma das ferramentas utilizadas
para o referido diagnostico foi a matriz de alinhamento vertical e horizontal,
exemplificada na Figura 4.
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Figura 4 — Matriz de alinhamento vertical e horizontal para a estrutura atual da Sanepar

No escopo do trabalho foram utilizadas as referéncias dos cargos em
comissao e funcdes gratificadas em vigor na Sanepar. Elas serviram de balizamento
para a indicacdo dos novos niveis hierarquicos do comissionamento. Outras
iniciativas importantes, no conjunto de trabalhos de estrutura, ocorreram em relagcao
a proposta de profissionalizacdo do corpo gerencial, enfatizando os aspectos de
igualdade de oportunidades, da acdo afirmativa e da discriminacdo positiva. A
utilizacdo da selecdo interna converge com a visdo institucional de igualdade,
iIsonomia, imparcialidade e justica. Nessa esteira, a Companhia pode estimular as
praticas inclusivas, como o processo seletivo interno para cargos de confianca.
Essa estratégia pode oferecer oportunidades de acesso a carreira gerencial aos
empregados com potencial de lideranca. Entendidos os condicionantes legais e
promovidas as mudancas normativas — caso necessarias — foi sugerida a realizagédo

de um projeto-piloto.
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A cupula estratégica da Companhia solicitou que a proposta de estrutura
tivesse como norte um modelo calcado no empreendedorismo, focado na gestéao
por resultados, que sinalizasse rumos para novos negécios e que oferecesse
alternativas gradativas de evolucdo da modelagem organizacional. Nesse prisma, a
proposta plasmada compreendeu trés cenarios evolutivos, que partem de reformas
de base (Cenario 1), até a sua perspectiva empresarial mais arrojada, com
arquitetura e gestdo complexas (Cenario 3 — holding). Essa evolucdo foi
sustentada por estudo intitulado “subsidios para a formulacdo estratégica do
plano diretor da Companhia de Saneamento do Parand”, no qual explicitava as
diretrizes estratégicas e as estratégias associadas que balizaram a modelagem
dos cenarios futuros.

O Cenério 1 oferecera grandes avancos quando da sua efetivacéo, pois
ele ajusta, reforca e prepara a empresa para novos passos. Mesmo antes da sua
implantagdo, pode-se considerar que o0s intensos trabalhos realizados da
construcdo da proposta de estrutura organizacional jA oferecem relevantes
subsidios para a implantacdo de alternativas ou arranjos incrementais no modelo
de gestéo, tais como:

» Fortalecimento da coordenacéo;

» Ampliacéo da capacidade de planejamento;

» Definicdo e detalhamento das competéncias organizacionais;

» Suplantacao de estruturas informais;

= Ampliacdo da governanca regional;

» Ampliagéo da capacidade de articulagéo; e

= Diminui o déficit operacional nas areas finalisticas.

Tomando por base as perspectivas dos Cenério 2 e 3, foi estabelecida
uma correlacdo entre a arquitetura organizacional (areas), com o0s objetivos
estratégicos da Sanepar (contidos no Mapa Estratégico) e as sugestdes de diretrizes
para um Plano Diretor da Empresa (PDE).

Enfim, a proposta da nova estrutura organizacional ainda encontra-se em
estudo pela Companhia — por isso ndo detalhada nesse capitulo — e a sua
implantacdo contribuird de forma determinante para que ocorra, no ambito da

Sanepar, o resgate do papel de referéncia nacional no setor de saneamento.
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6 O DESAFIO DO DIMENSIONAMENTO: NOVAS TECNOLOGIAS

A exitosa histéria de empreendedorismo da Sanepar evidencia tentativas
de construcédo de parametros para o dimensionamento da sua forca de trabalho. O
desafio continuava presente e se fez necesséria a reunido de esforcos para
estruturar uma metodologia que respondesse a complexidade relacionada as
competéncias funcionais e a variedade do universo de trabalho. O escopo do projeto
consistia no levantamento de informacdes sobre a forca de trabalho, a construcéo de
modelo para o dimensionamento e a aplicacdo-teste em unidades amostrais de trés
universos distintos: as Unidades Regionais (UR), as Unidades de Servigo
Eletromecanico (USEM) e as Unidades Administrativas da Sede.

De forma geral, a construcdo metodoldgica foi construida a partir dos
seguintes passos:

» 1° passo — realizacéo de oficinas explicativas para a equipe de trabalho

guanto a metodologia e os objetivos do trabalho;

= 2°%passo — a definicdo de pessoas com perfil técnico e com experiéncia
para a participacao das oficinas de levantamento de informagoes;

= 32 passo — levantamento de informacGes especificas referentes a forca
de trabalho devem fazer parte do algoritmo definido;

» 4°passo — realizacdo de oficinas para validar os padrdes que servirdo
de base para o célculo e criacdo de um algoritmo capaz de demonstrar
a quantidade ideal de funcionarios para determinada area de atuacao;

» 5°%passo - realizacdo de pilotos (validacdo da formula e aplicacédo da
formula em diversas realidades). Os resultados destes pilotos
demonstrardo a eficacia da formula e a necessidade de eventuais
ajustes e adequacoes; e

» 62 passo — aplicacdo das formulas a fim de se obter o quantitativo ideal
e a realizacdo de comparacfes e analises frente aos resultados
obtidos.

O estado da arte ndo oferece metodologias suficientes para aferir a gama
de varidveis que incidem sobre a atividade profissional, tampouco relaciona-la as
especificidades da producdo das unidades, segmentadas por varios niveis de
atuacdo. Nesse contexto, um dos principais desafios a ser superado foi o da
multifuncionalidade dos profissionais.
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A l6gica nas unidades regionais revela que muitas categorias profissionais
podiam desempenhar atividades e papéis distintos, segundo a necessidade. Um
exemplo recorrente era o do operador atuante na producédo de agua e que podia ser
deslocado para o tratamento de esgoto ou mesmo ser convocado para o
atendimento as demandas dos usudrios, dentre outros papéis. Isso significa, dito de
outra forma, que ndo havia precisdao no planejamento sobre o tipo de atividade
(produtos), nem sobre o tempo de execucdo, muito menos acerca da complexidade
da atividade. Para esse grupo de profissionais, a demanda é que ordena a sua
alocacgao e que programa o plano de trabalho de cada dia.

A falta de parametrizacdo das atividades dificulta sobremaneira a
aplicacdo de métodos que requeiram o conhecimento dos processos, a
parametrizacdo de atividades e a metrificacdo do tempo para a realizacdo de
produtos. Frente a este contexto, o ponto de partida para o dimensionamento da
forca de trabalho na Sanepar considerou a identificagdo dos principais sistemas
organicos em interacdo na organizacdo, buscando, a partir dai, métodos que
privilegiassem a racionalidade e pudessem retratar as necessidades reais de
equipes de trabalho, neutralizando, na medida do possivel, as eventuais influéncias
subjetivas e os julgamentos pessoais.

O primeiro passo foi a segmentacao de unidades, agrupadas segundo o
tipo de atividade, quais sejam: a) as unidades regionais (UR), as unidades de
servicos eletromecanicos (USEM) e as unidades administrativas da Sede.

Para entender a complexidade e os tipos de servicos e produtos gerados
pelas URs e USEMs foram convidados alguns representantes dessas unidades para
participar das oficinas de trabalho. Nesses eventos foram explicitadas as
caracteristicas e peculiaridades do modus operandi de cada unidade, segundo a sua
regido. O principal objetivo foi a construcéo de uma proposta de afericio comum dos
produtos para todas as URs, assim como uma légica para as USEMs.

As propostas de construcdo do ferramental matematico para o
dimensionamento da forgca de trabalho das URs levou em consideracéo
as particularidades das unidades, tais como a escala de trabalho, o quadro
de profissionais, 0 escopo de atividades profissionais (muito especializado por

um lado e multifuncional por outro) e as demandas/recursos administrativos.
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No caso das USEMs, levou-se em consideracdo o porte tecnolégico (quantidades de
macroequipamentos — painéis, bombas e motores) e as entregas finais de resultados
administrativos (compras e contratos). A escolha desses fatores como “definidores”
do dimensionamento da forca de trabalho se deu em virtude da similaridade do
grupo de atividades (produtos) e da sua respectiva associagdo com a quantidade e
com a diversidade das categorias profissionais.

Unidades Regionais

No dimensionamento das URs as unidades escolhidas foram:

» Unidade Regional de Cornélio Procopio URCP — Complexidade 1;

» Unidade Regional de Ponta Grossa URPG — Complexidade 2; e

» Unidade Regional de Umuarama URUM — Complexidade 3.

Em uma sintese panoramica, as particularidades das unidades estudadas

foram as seguintes:

a) Unidade Industrial: tem como principal indicador para dimensionamento
os turnos de trabalho;

b) Unidade de Manutencdo e Operacdo de Redes: principal indicador
adotado foi o numero de ligacbes de agua e esgoto. Apenas uma
variavel se altera por questdes de natureza legal e se refere ao numero
de funcionarios por caminhao hidrojateador;

c) Unidade Comercial: tem como indicador o nimero de ligacfes de agua.
Em se tratando da leitura de hidrémetros, para fins de emisséo das
faturas de cobranca, adotou-se a média de 260 (duzentas e sessenta)
leituras por dia, valor esse menor do que a média da capital, em fungéo
dos tempos de deslocamento, do acesso e das distancias entre as
unidades a serem aferidas;

d) Unidade de Desenvolvimento Operacional: ainda a ser implantado,
utilizard como indicador o nimero de ligacfes de agua e esgoto; e

e) Setores de Administracdo, Supervisdo, Coordenacdo e Gestdao das
URs: utilizam diferentes critérios, mas que nao contribuem

massivamente no resultado final.
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Observacéao: foi considerado também um fator de correcdo (~= 10%) que leva em
consideracdo as peculiaridades ndo mensuraveis de cada UR, confiabilidade de

informacéo e desempenho humanao.

Apos a coleta de informacdes, foram desenvolvidas férmulas para calculo
dos quantitativos de pessoal. O resultado dessas simulacdes pode ser analisado nas

tabelas abaixo:

Tabela 1. Resultados da simulagédo na URCP

Quantidade Atual Quantidade Proposta

Clientes 32 28

Industrial 53 55
Planejamento, Administracdo e 14 21

Estrutura

Redes 43 52
Desenvolvimento Operacional _ 3

Total 142 160

Total + fator de correcéo - 144

Tabela 2. Resultados da simulagdo na URPG

Quantidade Atual Quantidade Proposta
Clientes 69 65
Industrial 69 75
EL&;PLijL?rgento, Administragéo e 20 29
Redes 60 71
Desenvolvimento Operacional _ 10
Total 218 246
Total + Fator de Correcao - 221
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Tabela 3. Resultados da simulacdo na URUM

Quantidade Atual Quantidade Proposta

Clientes 68 69
Industrial 67 85
Else}[lrwlijl?rgento, Administragédo e 17 20
Redes 64 53
Desenvolvimento Operacional — 8

Total 216 237
Total + Fator de Correcéo - 214

Os valores usados como base e os padrbes estabelecidos podem ser
alterados ou diferentes entre as Unidades Regionais. A partir disso foram criados
trés modelos de calculo, conforme os critérios de classificacdo para a complexidade
das Unidades (complexidades 1, 2 e 3). Esses modelos devem ser adaptados ao
longo do tempo para adequacdo das férmulas a realidade de cada Unidade
Regional. De qualquer modo, a tabela ja serve como ferramenta e pode ser usada

posteriormente para o dimensionamento das demais unidades regionais.

Unidades de Servi¢o Eletromecanico

A légica de trabalho para as USEMs diferiu significativamente das demais
unidades, uma vez que a natureza das atividades e o arranjo de profissionais
envolvidos requereu uma modelagem especifica. Nesse caso, as variaveis
elencadas diziam respeito a um grupo de equipamentos e a pProcessos
administrativos.

A realizacdo de uma férmula Unica mostrou-se inviavel para todas as 5
(cinco) USEMSs, tendo em vista as particularidades da unidade de Curitiba. Por isso
foram obtidos duas base de ideais para o célculo, uma para a USEM da capital e
outra para as demais do interior do estado. A criacdo dessas bases de célculo
levou em consideragcdo um fator de correcao referente a algumas diferencas
técnicas e especificas de cada USEM, que impactam em seu quantitativo. Por

exemplo: Automacdao, Tecnologias, Abrangéncia, Demandas, Quantidade de TAGs,
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dentre outras. Na composi¢cdo matematica da equacéo foi necesséria a aplicacdo de
um fator de correcdo e alinhamento regional, que é calculado pela razdo entre a
guantidade de ligacbes de esgoto e a quantidade de ligacdes de agua. A resultante
dessa razdo, multiplicada pelos fatores de correcéo, define o intervalo do quantitativo
necessario da forca de trabalho frente as variaveis especificas de cada USEM.

Com base nas informacbes que foram passados e na aplicacdo da

férmula, chegou-se ao seguinte resultado (Tabela 4):

Tabela 4. Resultados da simula¢do nas USEMs

Qntd Empregados Atual QnthanppJ:tg;iados Resultado Férmula
USEMct 100 118 114,27
USEMnd 50 66 54,20
USEMno 45 48 36,03
USEMsd 40 44 40,64
USEMso 34 40 42,53

Vale ressaltar que a diferenca para menos na USEMno (Nordeste) se deu
pela necessidade de fatores de correcdo mais precisos. H& caracteristicas
singulares nessa unidade (relevo, nivel de tecnologia, estrutura média de
quildmetros percorridos e etc.) que devem ser melhor trabalhadas/estudadas para a

adequacao da formula as especificidades regionais.

Unidades Administrativas da Sede

Para o dimensionamento das unidades integrantes da Administracao
Central — area meio, ficou definido que o projeto-piloto para a testagem do método
escolhido seria realizado na USRH — Unidade de Servicos de Recursos Humanos. A
escolha dessa area para a aplicagdo-teste teve por objetivo a transferéncia da
tecnologia para o setor responsavel pela continuidade deste trabalho e consequente

disseminacao para restante da empresa.
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O método adotado para dimensionamento da forca de trabalho nas &reas-
meio foi o da identificacdo dos processos, dos seus produtos gerados em cada posto
de trabalho e o respectivo tempo gasto na realizacdo de cada produto. Neste caso, 0
trabalho deixa de ser funcéo das variaveis do ambiente laboral e passa a ser funcéo
do tempo empregado na obtenc&o do(s) produto(s).

Estabeleceu-se matematicamente o quantitativo total de horas-padréo e
outro quantitativo com um viés de sobrecarga, quais sejam: 1760 horas e 2304
horas. Com isso foi possivel realizar analises e estimar quantas pessoas a mais
seriam necessarias. O resultado desse teste na USRH foi retratado na Tabela 5.
Vale observar, ndo obstante, que as discrepancias encontradas entre o numero de
técnicos na area de Seguranca do Trabalho e na area de Servico Social atendem a
guestBes particulares de natureza legal e funcional, ndo decorrentes, portanto, de

um equivoco no dimensionamento.

Tabela 5. Resultados da simula¢do na USRH

Area Quantidade Atual Quantidade Propostas

Cargos e Salarios 4 6

Concurso 4 6

Medicina no Trabalho 6 7
Seguranca no Trabalho 21 43 ou 31
Servico Social 9 17
Administracdo de Pessoal 16 18
Desenvolvimento e Treinamento 58 72

Total 118 150 ou 140

Enfim, o desafio para o dimensionamento da forca de trabalho na
Sanepar conseguiu — a despeito da complexidade e da falta de modelos pré-
existentes — construir modelos de analises em bases matematicas. O ineditismo

metodoldgico foi um dos grandes resultados desse trabalho.
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7 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Outro desafio na implantacdo do modelo de gestédo para resultados foi o
da construcdo do processo de avaliacdo de desempenho. Trata-se, também de um
tema sensivel para a instituicdo e que pressupdem que os resultados alcancados
por uma organizacao dependem do desempenho de cada pessoa, bem assim da
atuacao (competéncia) dessa pessoa na equipe ou no grupo de trabalho.

Os objetivos, as metodologias e as ferramentas utilizadas para a
realizacdo da Avaliacdo de Desempenho (AVD) sao bastante heterogéneos e ainda
em construcao. Esses conceitos variam fundamentalmente em funcéo da estratégia
da organizacao, da sua cultura instalada, e, principalmente, da politica de gestdo de
pessoas adotada pela organizacéo.

Qual é a finalidade da AVD na Sanepar? O processo de Avaliacdo de
Desempenho na Sanepar consiste essencialmente num conjunto de atividades que
visam aferir o desempenho das unidades organizacionais e dos empregados em
funcdo da estratégia organizacional. A AVD fornecera informacdes objetivas que a
partir de critérios pré-definidos disciplinardo o pagamento de parcela variavel da
remuneracao e a promog¢ao na carreira.

Além da promocdo na carreira individual e do pagamento da parcela
variavel da remuneracdo, a AVD pode se configurar numa importante ferramenta de
politica de gestdo de pessoas e gestdo estratégica.

Quem é o publico-alvo? Todos os empregados efetivos da Sanepar que
trabalharam durante todo o periodo de avaliagdo devem participar da Avaliacado de
Desempenho.

Qual é o método? Cada dimensdo do desempenho representa um
conjunto de critérios (que refletem os resultados estabelecidos pela estratégia
organizacional) sob os quais os empregados sao avaliados. Para a Sanepar, a AVD
esté estruturada segundo trés dimensdes:

» Dimenséo Institucional — S&o os critérios de avaliagdo comuns a todos

0s empregados da Sanepar, que refletem os resultados mais

finalisticos da Empresa,;
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» Dimenséo Setorial — S&o os critérios intermediarios de avaliacdo, que
perfazem os resultados a serem alcancados pelas unidades
organizacionais e segmentados segundo a estrutura organizacional
vigente até o nivel de geréncia; e

» Dimenséao Individual — Representa os critérios de avaliacdo individual
relacionados as competéncias comportamentais e de entrega.

O peso de cada um das dimensdes de desempenho consiste no elemento

gue diferencia o resultado global da avaliacdo para cada uma dos objetivos citados,

conforme ilustra a figura a seguir:

Para fins de Pagamento da Para fins de Progresséo e
Parcela Variavel da / Promocéao na Carreira
Remuneracéo /

Peso da Dimensé&o / Nivel \ Peso da Dimenséo

Institucional = 40% /’Institucional Institucional = 20%

/

Peso da Dimenséo / Nivel Setorial \ Peso da Dimensé&o
Setorial = 40% Setorial = 30%
Peso da Dimensédo / Nivel Individual Peso da Dimenséo
Individual = 20% / \ Individual = 50%

Figura 5. Objetivos da Avalia¢cdo de Desempenho

Por fim, o trabalho tratou da selecédo de indicadores de desempenho (a
partir de um conjunto j& existente) para serem utilizados como critérios de avaliacdo
na dimenséao institucional e setorial (por diretoria) dos empregados da Empresa. Isso
proporcionard a adocdo de processos de bonificagdo e promocdo com critérios

meritocraticos.
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8 MODELAGEM DO PLANO DE CARGOS, CARREIRAS E REMUNERACAO

Essa atividade buscou a proposicdo de um modelo de descricdo de
cargos — Plano de Cargos — e a proposta de um Plano de Cargos, Carreiras e
Remuneracdo para os servidores do Quadro de Pessoal Permanente da Sanepar,
com foco na gestdo para resultados. A geracdo desse produto constituiu
basicamente de 4 etapas.

A primeira etapa foi a definicdo de pessoal para acompanhar os trabalhos
realizados e valida-los. A segunda etapa foi a realizacdo de benchmarking a
Companhia Paranaense de Energia (COPEL), a Companhia de Saneamento Béasico
do Estado de S&o Paulo (SABESP) e a Companhia de Saneamento de Minas Gerais
(COPASA/MG) para fins de realizagdo de estudo comparativo das praticas de
gestédo de pessoas nestas empresas.

O pendltimo passo foi a realizacdo de oficinas de trabalho com o Grupo
de Consultores Internos, com ocupantes de cargos selecionados para servir de base
para 0 modelo de descricdo de cargos e com o0s técnicos da area de gestédo
de pessoas.

O passo final tratou de construir um modelo ficha de Descricdo das
Atribuicdes, Responsabilidades, Requisitos e Competéncias (DARC) e uma proposta
de Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracdo (PCCR) para a Sanepar, levando em
consideracdo as indicacoes e sugestdes oriundas dos Consultores Internos
e respectivas Diretorias — representadas por eles e por empregados que
participaram de oficinas — e da area técnica responsavel pela gestdo de pessoas,
no ambito da Empresa.

A metodologia adotada de discussao intensa de cada ponto importante
para a arquitetura do plano que estava sendo construido mostrou-se adequada e
suficiente para o objetivo pretendido, tendo produzido como ganho adicional o
balizamento de conceitos e a ampliagdo de conhecimentos técnicos, particularmente
no que diz respeito aos condicionantes legais que cercam 0s temas carreiras e

remuneracao.
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Particularmente, em relacdo as remuneracbes, 0s resultados das
Pesquisas Salariais disponiveis permitiram visualizar melhor a real situacdo dos
servidores da Sanepar, cujos maiores problemas ndo abrangem toda a faixa salarial
praticada, mas se situam particularmente nos salarios de ingresso.

Foi possivel também constatar que as remuneracdes da Sanepar, quando
comparadas com as de outras empresas, ocupam posi¢ao intermediaria e quase
sempre acima da meédia do universo pesquisado, no entanto, é fato entre os
empregados a percepcao de que estdo em desvantagem remuneratéria, € mais um
sentimento que realidade.

Em funcéo destes e de outros dados, fica claro que a implementacao de
um Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracdo, como o que esta sendo proposto,
podera contribuir para que Sanepar possa contar com uma forca de trabalho
qualificada e flexivel, capaz de lidar com os novos desafios que se apresentam para
a Empresa.

Finalmente, o que se pretende com o Plano de Cargos e Carreiras é fazer
com que a Sanepar disponha de instrumentos que favorecam o desenvolvimento de
um ambiente de inovagao e criatividade, voltado para resultados, fruto de um “novo
compromisso” dos empregados com a prestagao dos servigos que lhe sao afetos.

9 O INVESTIMENTO NA MODERNIZACAO INSTITUCIONAL: RESULTADOS
ALCANCADOS E POTENCIAIS

No intuito de facilitar a percepc¢éo do alcance das iniciativas os resultados
serdo apresentados em grandes blocos.

Processos: os produtos desenvolvidos e as entregas realizadas tém
como objetivo o ganho em diversas esferas para empresa. Esses ganhos podem ser
de prazos, de clima e de satisfacdo da empresa e de seus empregados, além de
financeiros. Na frente de processos, os principais ganhos obtidos com o redesenho
resultaram na reducédo do tempo no andamento das atividades, na eliminagéo de
retrabalhos e no controle e monitoramento das atividades. Além disso, o trabalho
com processos trouxe maior agilidade no atendimento ao cliente, além da
padronizacao e integracao de procedimentos, com o destaque para a implantacéo
da cultura e estabelecimento de indicadores e metas de desempenho.
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Estrutura: as perspectivas de desenvolvimento organizacional com a
modelagem da estrutura da Sanepar indicam varios ganhos potenciais. Dentre 0s
iniciais, encontram-se: a ampliacdo da governanca regional a partir da unificacdo da
representacdo da Sanepar, a diminuicdo do déficit operacional a partir da instalacéo
de estruturas de apoio nas éareas finalisticas, o reforco da capacidade de
coordenacdo a partir ampliacdo do quadro de cargos de representacdo para as
equipes que atuam no ambito regional, a estruturacdo de setores que apoiem o
ndcleo estratégico a partir da coordenacdo de projetos matriciais e a melhoria da
definicdo da identidade, papéis e competéncias para as areas da Companhia. Nessa
esteira, o processo de estrutura podera trazer o fortalecimento da funcao
coordenacdo, mitigando lacunas, omissGes e custos de oportunidade na linha
intermediaria da estrutura, além de desonerar as Diretorias de interlocucdes
fragmentadas e reforcar a capacidade de acompanhamento e monitoramento a partir
da ampliacdo e criacdo de instancias de controle. O projeto de reestruturacao
apresentou preocupacdo com eixos de formulacdo e articulacdo de politicas, por
isso a proposta definiu um locus para a funcao ‘regulacado’, fortaleceu as areas
responsaveis pela infraestrutura da Companhia, fortaleceu e integrou as funcodes
‘comunicagcdo e marketing’ e apresentou as bases para a construgdo de um Plano
Diretor da Empresa a partir de uma visdo de futuro. Isso teve por objetivo a
ampliacdo da articulagdo com setores intergovernamentais que tratam de
planejamento de longo prazo, além de incrementar a interlocugdo com os segmentos
relacionados ao fomento de projetos e captacdo de recursos, licenciamento
ambiental, desenvolvimento da formac&o profissional e implantacdo de novos
negocios. O projeto de reestruturacdo enfatizou a implantacdo da cultura de
premiacédo, aliada a pactuacdo por resultados, destacando os investimentos na
retencdo de talentos e na transferéncia do conhecimento “proprio” acumulado na
Companhia. Buscou, também, ampliar o desenvolvimento corporativo a partir da

criacao do centro de exceléncia em formacao profissional.
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Dimensionamento: em relagdo ao dimensionamento da forga de trabalho
0S principais ganhos ocorreram com a construcao de metodologia especifica para as
Unidades Regionais, Unidades de Servicos Eletromecanicos e Unidades
Administrativas da Sede, a realizagdo de um diagndstico da area de RH e a
identificacdo das necessidades de pessoal para as URs e USEMs. Ja se encontra
em execucdo o detalhamento do dimensionamento em novas areas da empresa,
além daquelas exploradas como piloto pelo Instituto Publix. A equipe de RH da
Companhia, incorporou a tecnologia do dimensionamento e ja esta realizando a
revisdo dos processos em cada area, a definicho de tempos e movimentos e a
caracterizacdo das entregas individuais. Esse esforco vai oferecer maior
objetividade das informacdes que subsidiardo os indicadores individuais de “entrega”
de cada empregado e a sua consequente avaliacdo de desempenho.

Avaliacdo de desempenho: o principal produto entregue na frente de
avaliacdo de desempenho foi o desenvolvimento de sistemética de avaliagdo de
resultados atrelado a perspectiva Individual, Departamental e Institucional. Esse
modelo visa modernizar a gestdo ao passo que estimula os funcionarios a
alavancarem sua performance e desempenho. A partir de sua implantacdo, a
SANEPAR serd capaz de aferir os pontos fracos e fortes da organizacao
relacionados a sua estrutura, de modo a focar acdes de melhorias e planos de
capacitacdo focados e alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao. A ideia
de integracdo é oriunda da necessidade de fazer com que os subsistemas de
Recursos Humanos (Administracdo de pessoal, Gestdo de Carreiras, Clima
Organizacional, Treinamento e Desenvolvimento, Dimensionamento de Recursos
Humanos e Avaliacdo de Desempenho) gerem, entre si, informacdes
complementares e intercambiaveis.

Plano de cargos, carreiras e remuneracao: esse eixo de trabalho teve
como objetivo a entrega de um instrumento de gestdo institucional e individual,
capaz de promover a melhoria na tomada de decisdo em relagdo as politicas de
recursos humanos e o aumento da capacidade operativa da Sanepar. O Plano de
Carreiras, além de organizar a vida profissional dos integrantes do Quadro de
Pessoal Permanente da Companhia, poderd também proporcionar aos empregados
remuneracoes justas, observados os paradigmas de mercado, representado por
empresas e 0rgaos congéneres, além de propiciar:
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» A possibilidade de o empregado galgar os patamares mais elevados da
Carreira Basica, independentemente da existéncia de vaga, o que
atualmente € impossivel;

= Ampliacdo do crescimento  remuneratério a  partir do
redimensionamento horizontal das carreiras (eliminagédo do “paredéo”);

» Maior equilibrio na pontuacdo da avaliagcdo do desempenho, em que
50% da nota diz respeito ao desempenho individual do empregado;

= A participacdo do empregado na gestao de seu préprio desempenho;

» A possibilidade de ganhos adicionais como reconhecimento do
desempenho e dos resultados alcancados pelo empregado, pela
unidade em que atua e pela Empresa como um todo;

» Aperfeicoamento do Plano de Gestdo de Pessoas, que funcionara de
forma integrada, com o treinamento e a capacitacdo como eixos de
base e a gestéo para resultados como meta;

= A incorporac¢ao ao salario da parcela denominada ACT; e

» Transparéncia nas tabelas remuneratérias, que permitem ao

empregado construir sua trilha de carreira.

10 CONCLUSAO

A proposta de implantacdo de um novo modelo de gestédo revelou que era
veridica a imagem de empreendedorismo da Companhia de Saneamento do Parana.
Em pouco menos de seis meses a empresa envidou esforcos para uma revisdo
profunda da sua gestdo, das suas praticas e da sua cultura organizacional. Cinco
iniciativas de relevo foram empreendidas simultaneamente, exigindo dedicacéo,
perseveranca e determinagcdo por parte de seus representantes institucionais.
A vontade crivada de superacdo foi a marca do corpo diretor durante a execucéo
das atividades.

A complexidade da organizagdo exigiu uma abordagem integrada na
estratégica de trabalho. As solugbes urgiam por alinhamento e abrangéncia,
abarcando varias dimensdes da gestdo: estratégia, estrutura, processos,

dimensionamento etc.
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Noutro polo, a construcado detalhada das competéncias organizacionais
de cada é&rea da estrutura organizacional da Companhia foi um marco significativo
para uma instituicdo com mais 40 anos de existéncia. Foi necessaria a suplantacao
de dificuldades muito particulares ao longo do percurso, com destaque para
a construcdo de uma metodologia especifica para o dimensionamento da forca
de trabalho.

A capacidade de coordenacédo, a formacéo de profissionais, a qualidade
dos produtos, a agilidade do atendimento as demandas, a retencdo de talentos e a
elaboracdo de uma agenda estratégica voltada para resultados concorreram para a
necessidade de construgcdo de uma ousada proposta de estrutura organizacional e
de um modelo gestdo mais arrojado, para fazer cumprir a missdo institucional da
empresa, qual seja: “prestar servicos de saneamento ambiental de forma
sustentéavel, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida.”

Enfim, j& houve ganhos expressivos nos poucos meses desse esforco. E
outros varios compdem o panorama do curto prazo. O exemplo da Sanepar tece o
linho do comprometimento publico com a coisa publica, afirma e confirma que o
estado republicano ndo se sustenta na retérica, mas na consubstanciacdo de

valores cidadaos e na efetividade dos resultados.
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