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01- INTRODUGAO

Este relato & muito ambicioso. Pretende mostrar a nos
sa preocupagao sobre o tema "Treinamento para a Enge-
nharia Sanit&ria e Ambiental" e aumentar a preocupa-
gdo dos caros colegas, brasileiros e portugueses. A
importancia do tema & tao grande, que a ABES e APRH ,
o incluiram no I, II e III SILUBESA, Aqui discorreram
sobre o tema nos simpdsios anteriores, ilustres con
ferencistas, com diversos enfoques tais como: a situa
gdo do ensino, papel das associag¢oes de classe no
treinamento, anadlise dos recursos humanos do setor ,
tecnologia de treinamento especifico por area, anali-
se da especializacao excessiva nos curriculos em fun
cao de sua aplicagdo pratica e programas de treinamen
to . Simplesmente pretendemos expor, talvez mais o}
sentimento e uso da vivéncia, a visdao de "usuario" de
recursos humanos do saneamento, a nivel gerencial e
diretivo. Nossa intengdo & mais provocar questodes de
debates, objetivo maior de um encontro como este. Uti
lizaremos alguns dados de nosso pals, para ilustrar a
magnitude dos problemas, alguns conceitos consagrados
pela Organizagdo Mundial de Salde sobre desenvolvimen
to de recursos humanos, e gestao empresarial e especu
laremos sobre algumas questoes amplas e outras especi
ficas, para os debates. Enfocaremos mais a area de
engenharia sanitdria, por nossa formagao e militancia
profissional e também por ser area de maior tradicao_

e estrutura em nosso pals.

02--DADOS SOBRE O BRASIL

O Brasil & uma Replblica Federativa, constituida de
23 Estados, 3 Territdrios Federais e o Distrito Fede-

ral.



onde se localiza a capital do Pais - Brasilia.

Os Estados sao unidades autdonomas federais.

A organizacdo administrativa e judicidria dos territd-
rios e do Distrito Federal & de competéncia do Governo

da Uniao.

As unidades federadas dividem-se, territorial e admi-/
nistrativamente, em municipios, podendo estas circuns-
cricBes serem consideradas como as verdadeiras células
do complexo politico nacional. Os municipios podem sub
dividir-se em distritos e subdistritos, de acordo com
a conveniéncia da administracao. Em 1985, eram 4108 os

municipios e 8535 os distritos que o compunham.

O Pals cobre uma area de pouco mais de 8,5 milhoes de
Km2, situa-se na parte Centro-Oriental da América do
Sul, & banhado exclusivamente pelo Oceano Atlantico e
tem fronteiras em comum com todos os paises sul-ameri-

canos, a excecao do Equador e Chile.

Em 1987, a populacdo total ultrapassou os 140 milhoes,
quase tres quartos residindo em areas urbanas e o res-
tante em areas rurais. A populacao é predominantemente
jovem, com pouco menos de dois tercos dos habitantes _

tendo menos de 30 anos.

A partir da década 50-60, a taxa média geométrica de
incremento anual da populagao vem decrescendo. Na déca
da 70-80, foi de 4,44% na area urbana, 0,62% na area _
rural e, globalmente, a taxa alcangou o valor de 2,48%
Na década atual, esse valor estd prdoximo dos dois por

cento por ano.

As estimativas para 1987 indicam um Produto Interno

Bruto de cerca de 310 bilhoes de dolares americanos e
um "per capita" de, aproximadamente, 2.150 US doblares
por habitante. 55% desse PIB tem origem em servigos ,

35% em atividades dindustriais e 10% em agropecuaria.



A taxa de mortalidade infantil por mil nascidos vivos
3 bastante elevada, Em 1985, conforme a regido, va
riou entre 40 no Sul a 116 no Nordeste, com mé&dia na

cional de 74.

Cerca de 70% da populagdo com mais de 5 anos & alfabe
tizada, Em 1985, aproximadamente vinte e oito milhdes
de estudantes cursavam o 19 e 29 graus e um milhdo e
quatrocentos mil cursavam a universidade, dos quais ,
cerca de quarenta mil cursavam pds—-graduagao em grau

de mestrado ou doutorado,

O SETOR SANEAMENTOVBASICO‘NO BRASIL

O Saneamento bésico no Brasil & conceituado como o
conjunto de atividades relacionadas com O abastecimen
to de dgua, prestacgao de servigos de esgoto sanitario
coleta, tratamento e disposicdo de residuos sdlidos e

a drenagem urbana.

O saneamento basico no Pais sempre foi, em primeiro _
lugar da responsabilidade do municipio por lhe caber,
constitucionalmente, cuidar dos servigos essenciais _
ao individuo, Entretanto, por limitagoes financeiras_
Técnica, os municipios, na sua grande maioria, delega
ram essa competéncia, a principio, as empresas priva-

das e, posteriormente, ao Estado e & Unido.

Em 1940, a criacdo do DNOS- Departamento Nacional de O
bras de Saneamento, constituiu-se na primeira medida _
institucional concreta destinada a dar suporte sistema

tico s agbes do Governo Federal no Setor.

Em 1942, foi criado o Servigo Especial de Salde PUbli
ca -SESP, que acentuou a importancia da agao conjunta

dos setores de salde e saneamento e contibuiu pa



ra a criagao dos primeiros cursos de satde piblica pa

ra engenheiros no Brasil.

Em alguns estados, desde a década dos quarenta, exis-

tiam sistemas de financiamento para o setor.

No inicio dos anos sessenta, surgiram varios fundos
de financiamento com recursos tributdrios da Uniao e
empréstimos do Banco Interamericano de Desenvolvimen-
to. Data dessa época a criagao do GEF - Grupo Executi
vo de Financiamento para gerir o Fundo Nacioanal de
Financiamento para abastecimento de agua e esgotos.

Até o final da década dos 60, o modelo institucional
do Setor, a falta de um planejamento central, era dis
perso, com as instituicoOes atuantes estabelecendo

seus proprios programas, sem levar em conta as agoes

das demais entidades e, além do mais, carente de in

vestimentos substanciais.

A partir de 1965, a Reforma Tributdria, concentrando
recursos em nivel federal, praticamente impossibili-/
tou a maioria dos municipios e estados de realizar in

vergoes macigas em saneamento.

Em 1968, surgiu o Sistema Financeiro do Saneamento =
SFS, gerido pelo Banco Nacional da Habitacao - BNH ,
criado em 1965. Esse sistema gerou condigoes propici-
as para a formulagao do Plano Nacional de Saneamento-
PLANASA, em 1971. As razdes para sua instituicao fun
damentaram-se:
- Na necessidade de criar mecanismos financeiros ade
guados ao atendimento da demanda, face ao acelerado
crescimento populacional dos nucleos urbanos;

~ Na necessidade de harmonizar o atendimento de manei
ra ordenada, com defini¢oes de programas de compe-/

téncia dos varios orgaos que, a época, agiam de ma
neira isolada e dispersa, nao permitindo solugoes

integradas;



-~ Na falta de estrutura empresarial dos Orgdos encar-
regados da execugdo e operagdo dos servigos de agua

e esgotos;

- E, ainda, na caréncia de recursos humanos e técni-/

cos devido a nd@o priorizagao do setor.

A tdnica central do plano era a constituigao de com
panhias estaduais de saneamento - CESBs que, mediante
concessdo dos municipios, tomaram a si a responsabili
dade pela implantagdo, ampliagao, melhorias, operagdo
- e manutencdo dos sistemas de abastecimento de agua e

esgoto sanitarios.

A evolucdo do percentual de populagdo atendida entre_
1970 a 1980 por servicos de abastecimento de agua e
por servicos de esgotos sanitarios, de acordo com o
tipo de instalacdes disponiveis, estd indicado no qua

dro a seguir:

Descrigao 1970 1980

Total Urbana Rural Total Urbana Rural

Abastecimento d'agua

Rede Geral 32,8 54,4 2,6 54,9 76,1 4,3
Pogo ou Nascente 24,5 23,6 25,9 29,8 15,5 64,1
Outra fonte 42,6 22,0 71,5 15,3 8,4 31,6

Esgotos Sanitarios

Rede Geral 13,1 22,3 0,4 27,7 38,7 1,4
Fossa séptica 13,4 21,9 1,5 15,5 19,4 6,0
Fossa rudimentar 29,7 36,7 19,9 29,0 28,6 29,7
Outro tipo 4,2 4,6 3,7 4,2 4,0 4,9
Nao tem 39,6 14,5 74,5 33,6 9,3 58,0

Fonte: FIBGE - Fundacdo Instituto Brasileiro de Geogra

fia e Estatistica.



No inicio dos anos oitenta, a recessdao da economia mundial
atingiu no Brasil o seu ponto mais critico.0s investimen
tos pliblicos e privados caliram a valores relativos jamais

registrados em toda a histdria econdmica do Pais.

No ambito politico, esse processo culminou com a implanta
tacdo do atual regime de transigdo democradtica, a  partir
de margo de 1985.

Com a implantacio do novo regime, foi criado o Ministério
do Desenvolvimento Urbano e do Meio Ambiente, incorporan
do-lhe o BNH e, consequentemente, a gestao do SFS e do PLA
NASA,

Através de atos oficiais do novo Ministério, procedeu-se a
ura.ampla discussdo nacional do modelo encaminhando-se as
principais discussoes a uma comissao especial, formada pe
los principais segmentos que constituem o Setor, para a

proposicao dos ajustes necessarios.

O diagndstico feito apontou como alguns dos problemas prin

cipais os seguintes:

- Tratamento ndo prioritario por parte do Governo federal,
evidenciado pela inexpressiva aplicagao de recursos fi
nanceiros sem retorno "fundo perdido", inviabilizando o
atendimento, em larga escala, das populacoes de baixa ren
da localizadas nas areas periféricas das grandes cidades

e nos pequenos nicleos de espago rural;

- Falta de planejamento para o desenvolvimento urbano difi
cultando a implantacao de projetos compativeis com a rea
lidade de ocupagao do solo e acarretando o descompasso en
tre a demanda e a oferta de servigos, especialmente nas

dreas de maior concentragao populacional;

- Ausencia de medidas eficazes de protecgao e preservacgao

dos manaciais supridores de agua;



Pouca énfase na area operacional em contraste com oOs
expressivos resultados alcangados em relagao a exe-

cugcdo e expansao dos sistemas;

Custosg elevados, notadamente, na implantacao dos pro

jetos de esgotamento sanitario;

Altos Indices de perda de agua;

Deficiente sistema de comunicagao social;
Tnsuficientes programas de educagao sanitdria;

Dificuldades financeiras enfrentadas pelos estados ,

municipios e Orgaocs de saneamento;
Falta de atendimento aos Orgaos autOnomos municipais

Irrealidade tarifaria;

As principais proposicoes de aperfeigoamentos formula-

das incluiram a revisio da.politica e do Plano Nacio-/

nal de Saneamento, com vistas a:

Atender as zonas rurais e periféricas dos niicleos ur

banos;

Criar mecanismos de coordenacao das atividades das
diversas instituicoes envolvidas com o saneamento ,

bem como,de conselhos estaduais de saneamento:

Adaptar as condic¢bes de financiamento & realidade sd
cio-econdmica do Pais e refinanciar a divida das em

presas e servigos de saneamento;

Tncluir, no SFS, recursos orgamentarios, como subsi-

dios, e revisar a estrutura tarifaria;



- Intensificar o uso de tecnologia apropriada, espe
cialmente para as comunidades de pequeno porte e

dreas rurais;

- Fomentar a participa¢do comunitdria na definigao ,

execugao e operagao dos servigos de saneamento,

As principais instituicoes plblicas atuantes no Setor
de Agua e Esgotos no Brasil, nos diferentes niveis de
administracdo, segundo suas competéncias legais, sao

as relacionadas a seguir:

~ No Nivel Federal
Ministério da Habitacao, Urbanismo e Meio Ambiente-
MHU: atuando, através da secretaria de Saneamento ,
com a incumbéncia legal de definir as diretrizes pa
ra o saneamento e, executivamente, atraveés da Dire-
toria de Desenvolvimento Urbano e Saneamento da Cai
xa Econdmica Federal-CEF, Orgao gestor do gistema_
Financeiro do Saneamento-SFS; atravéé da Secretaria
Especial do Meio Ambiente-SEMA e da Secretaria de
Desenvolvimento Urbano, o MHU estabelece diretrizes
ambientais e de desenvolvimento urbano a serem aten

didas pelos sistemas de agua e esgotos.

Ministério do Interior - MINTER, através das Supe-/
rintendéncias de Desenvolvimento Regional atua em
situagOes especificas e emergenciais, complementar-

mente ao MHU.

Ministério da SaGde-MS, Atua através da FSESP, = e
através da Secretaria Nacional de AcgOes Basicas de
Salide, Divisao Nacional de Ecologia Humana e Ambien
tal, na promogdo da salide piliblica por meio das

agcoes de saneamento.

- No Nivel Estadual

Através de Secretarias Setoriais sao estabelecidos



os objetivos, metas e diretrizes da politica esta-/
dual de &gua e esgotos, cabendo ds companhias esta-

duais de saneamento basico-CESBs a sua execugao,

- No Nivel Municipal

Organismos municipais respondendo diretamente pelos

servicos;

Companhias estaduais que exploram os servigos median

te concessao dos municipios;

Autarquias municipais administradas, mediante convé

nios, pela FSESP.

Para a consecucao do objetivo fundamental do PLANASA
de "eliminagao do déficit" e a manutencao do equili-/
brio entre a demanda e a oferta de servicos de sanea
mento basico em nlcleos urbanos, foram propostas as

seguintes metas para o periodo 1986-1990:

. implantar novas ligacOes de agua em 4 milhoes de

domicilios;

. implantar novas ligacoOes de esgotos em 3,9 milhoes

de domicilios;

. reduzir para 20% o nivel de perdas de agua.
p K

Com a finalidade de assegurar efetividade nas aplica-
¢oes do PLANASAforam criados alguns programas-suporte

especificos, destacando-se entre eles:

1) Programa de Treinamento
2) Programa de Assisténcia Técnica
3) Programa de Desenvolvimento Institucional das Em

presas Estaduais de Saneamento.



4) Programa de Pesdquisa
5) Programa de Normalizagdo e Padronizagao
6) Programa de Materiais e Equipamentos

7) Programa de Consultoria

O PLANASA logrou expressivos resultados na evolugao _
do Saneamento Bisico no Brasil: mobilizou considerd-/
vel soma de recursos para as atividades de abasteci-/
mento de Agua e esgotamento sanitario, organizou uma
infra—estrutura técnica, financeira e operacional e
concorreu para o desenvolvimento tecnoldgico e dos re

cursos humanos nesse campo.

Apesar da ampliac@o dos Indices de atendimento & popu
lagao brasileira, expressiva parcela da populacao de
renda mais baixa ainda se encontra desassistida, nota

damente por servicos de esgotamento sanitario.

Os resultados alcancados com o programa de investimen

tos estao sintetizados no guadro seguinte.
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PLANASA

RESULTADOS DO PERIODO 1968-1987

Investimentos Economias Populacgao
Itens Realizados Municipios Localidades Residenciais Atendida
1 x 10° Uss Atendidos Atendidas Atendidas (milhoes
(milhoes eco habitantes)
nomias)
Abastecimento d'agua 7.801 3.011 4,353 15.7 72.9
Esgotos sanitarios 3.595 570 676 5,8 26,3
Total 11.396 . L . _
Fonte: DESAN/CEF - Departamento Central de Saneamento/Caixa Econdmica Federal
1 x 10%uss
Investimento Participacao Contrapartida Fundo Perdido
CEF Estadual e outros
11.396 7.066 2.735 1.595
100% 62% 143




Como Ja se destacou anteriormente, A FSESP & a enti-
dade gque, no ambito do Governo federal, atua ha mais
tempo em saneamento basico, tendo mantido, desde sua
criacado, um enfoque municipalista, desenvolvendo seu
trabalho junto & comunidade e em articulacdo com o

governo municipal.

A FSESP atua diretamente ou através de apoio e asses
soramento,construindo e operando os sistemas de agua
e esgotos, adotando como modelo de organizacao as au
tarquias municipais - Servicos Autdnomos de Agua e
Esgoto - modelo este gue foi adotado em grande esca-

la em todo o Pals, por seu estimulo e inspiracao.

As principais fontes de recursos sao as transferén-/
cias do Ministério da Saude, de 6rgao regionais de
valorizagao (SUDAM, SUDENE, SUVALE) e dos governos _

estaduais e municipais.

As realizacbes da FSESP no campo do saneamento basi-

co, estao sintetizadas no quadro a seguir:

a) Sistemas de abastecimento de agua construidos

entreques aos estados .......ccic00cceenea... 408
entregues as prefeituras.......c.cvvivieveee.. 320
mantidos sob administracao (SAEES),.......... 571
Botal ...ttt iiiiien et etratnenanaeanas 1.299

b) Chafarizes e lavanderias construidas

entregues aos estadosS.. ... vttt tenerenees.. 88
entregues as prefeituras ......c.v0vveveenna.. 59
mantidos sob administragao (SAEES)........... 272
total seveccencnscosrcsensassaessnssssssasssas 419

c) Sistemas de esgotos construidos

entregues aos €stadoS tvrvis ettt ets e 3

11



mantidos sob administrag@o (SAEES) «ve.vevveaws 77
total L i i et ettt ettt ..., 80
AR Divis8o Nacional de Ecologia Humana e Salde Ambien-
tal cabe a responsabilidade de coordenar o Programa
Nacional de Vigildncia da Qualidade da Agua para o
Consumo Humano, institucionalizado em junho de 1986 ,
no ambito do Programa de Acoes Basicas para a Defesa
do Meio Ambiente,

Para o atendimento ds areas rurais, foi recentemente_
instituido o Plano Nacional de Saneamento Rural-PNSR,
que, com o apoio doBanco Mundial e a participacao dos
ministérios da Habitacdo e Urbanismo e da Salde, pre
tende institucionalizar e coordenar essas atividades_

ainda dispersas em varios Orgaos e niveis de governo.

Os dados abaixo relacionados mostram a situagao atual
do saneamento basico no Brasil e os progressos alcanga

dos,

Em 1985 cerca de 95% das sedes municipais (3,900 cida-
des) e 44% dos distritos (1,937 vila-) dispunham de
sistemas pliblicos de abastecimento d'agua, embora soO
mente 28% das sedes municipais e 2% dos distritos ti

vessem sistemas de esgotos,

De 1970 a 1985, a populacgao total servida com sistemas
pliblicos de abastecimento d'agua passou de 33 a 66%; a
urbana, de 54 a 85% e a rural de 2,6 para 7,4%, Quanto
3 disposicdo de dejetos, a populagao total servida com
sistemas plblicos de esgoto passou de 13 a 31%, sendo
que a populagado urbana passou de 20 a 40%, Se incluir-
mos a utilizagdo da fossa séptica, a populagao total_
com disposicdo sanitadria de dejetos passou, neste  pe
riodo, de 26 para 58% e a rural, incluindo-se privadas
sanitarias, 1,9 para 19%,

O Plano Nacional de Saneamento congrega 26 empresas es
taduais e, aproximadamente, 700 empresas construtoras,

100 firmas projetistas e 80 indlstrias.
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As empresas estaduais de saneamento representam a ge-
racdo de 93 mil empregos diretos e cerca de 214 mil ,

em empresas construtoras e firmas projetistas.

Os servigos e as autarquias municipais independentes__
incluem cerca de 53 mil empregos, O que representa um
total de cerca de 360 mil empregos relacionados ao se&

tor de saneamento no Pals.

Congregados em associagoes como a ABES - Associagao _
Brasileira de Engenharia Sanitafia e Ambiental - que
a todos representa - ou em associacoes que represen -
tam segmentos do Setor, Os profissionais que trabalham
em A&Agua e esgotos no Pals constituem uma fragdo dina-
mica da sociedade brasileira, com presenga marcante na

definicdo da politica setorial.

O Plano Nacional de Saneamento, ademais de facilitar e
fortalecer a estruturacdo e desenvolvimento do Setor ,
fomentou .a formacao e aperfeigoamento dos recursos hu
manos para o saneamento e, através da ABES e com o
apoio da OPAS, organizou um eficiente sistema de trei-
namento profissional para o setor. Dos, cerca de 146
mil empregados diretamente nos servicos de saneamento,
7 &35 de nivel superior, 23% de nivel médio e 70% de

operarios.

Em 1985 cerca de 30 mil oportunidades de treinamento _
foram oferecidas, o gue significa um indice de oportu-

nidade de treinamento por numero de empregados de 21%

As principais instituicoes atuantes e suas respectivas
participacdes na administragao dos servigos munici- /

pais de saneamento sao :

empresas estaduais (PLANASA) 62%
servicos municipais (independentes) 28%
Fundacao SESP (SAAEs) 10%

13



03- O CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

De uma maneira tradicional o conceito de treinamento &
confundido com o de Desenvolvimento de Recursos Huma -
nos. Para nds, o conceito de Processo de Desenvolvimen
to de Recursos Humanos advogado pela Organizacao  Mun
dial de Salde, o qual .significa uma combinacao de pla
nejamento, de treinamento e gerenciamento, parece-nos_
o mais adequado. Caso os prezados colegas discordem ,
pelo menos servirid como uma base tedrica de uma linha,
para mostrar a complexidade do tema, objetivo real des
ta apresentacao. Nos seguintes guadros ilustrarao este

conceito .
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OBJETIVO GERAL: ASSEGURAR QUE 0OS RECUR.HUM. NECESSARIOS PARA OS PROG. DE ABASTECIMENTO DE AGUA E SANEAMENTO ESTEJAM DISPONIVEIS.

PLANEJAMENTO

TREINAMENTO/ PRODUGAO

GERENCIAMENTO

PROVER A BASE COM O QUAL O DESENVOLVI -

PROVER OS RECURSOS HUMANOS NECES -

FAZER O MELHOR USO DOS RECURSOS HUMANOS

TEMPO T.

PROJETO MENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA O ABAS SARIOS. PARA ABASTECIMENTO DE AGUA E SANEAMENTO.
TECIMENTO € SANEAMENTO SE DESENVOLVA.
ESPECIFICAR O NUMERO DE INSTALACOES E/OU PRODUZIR X PESSOAS DE Y TIPOS. DETERMINAR A DISTRIBUICAO DOS RECURSOS HUMA -
EQUIPES E SUA NECESSARIA COMPOSICAC PA E OS PADROES DE PRODUTIVIDADE , NORMAS DE
OBJETIVO RA IMPLEMENTAR O NIVEL DE ABASTECIMEN USO E INCENTIVOS NAO TRABALHISTAS.
TO DE AGUA E SANEAMENTO PARA UM
NIVEL PROPOSTO.
PROGRAMACAO E PLANEJAMENTO LOCAL, PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO EDY REORGANIZACAO
DISTRITAL € REGIONAL . CACIONAL/ TREINAMENTO, OBJETIVOS - REGIONALIZAGAO,
FORMULACAO DE UM PROJETO DE RECURSOS DE DESEMPENHO E DEFINIGAO DE - INTEGRACAO DE OPERAGAO E MANUTENGAO DOS
EsTRATEGA| HUMANOS PARA  ABASTECIMENTO DE AGUA SISTEMAS DE TREINAMENTO. SISTEMAS, _ .
E SANEAMENTO. - PROGRAMACAO DE ABASTECIMENTO DE AGUA RY
RAL E SANEAMENTO,
- PROJETO DE GERENCIAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS.
PLANEJAMENTO E PROGRAMAGAO. RECRUTAMENTO, SELEGAO, DESENVOL - ESTABELECIMENTO E IMPLEMENTACAO DE:
COORDENACAD. VIMENTO DE SISTEMAS DE TREINA- - SISTEMA DE SUPERVISAO,
MONITORAMENTO E AVALIACAO. MENTO, AVALIAGAO DO PROCESSO E - TREINAMENTO CONTINUO,
ATIVIDADES PESQUISA E DESENVOLVIMENTO. PRODUTOS. - PROCEDIMENTO DE RECRUTAMENTO E SELECAO,
- ESOUEMAS DE DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA,
- TRANSFERENCIA DE PESSOAL,
- DESENVOLVIMENTO DE NORMAS DE PESSOAL.
X EQUIPES OU SERVICOS OU FACILIDADES X PESSOAS TREINADAS DO TWPO Y X UNIDADES DE SERVICO DE UMA QUALIDADE
METAS DE Y COMPOSICAO EM OPERAGCAO NO NO TEMPO T.

ESPECIFICADA E DIMENSIONADA PARA UMA DE
TERMINADA  POPULAGAQ.




MODELO DE PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

ETAPA 1
INVENTARTO DO PESSOAL EXIS-
TENTE

FORMULARIOS 1 e 2
ETAPA 2
DEFINICAO DE DATAS BASE DE
SERVICO

FORMULARIOS 3 e 4

:

DEMANDA lv

ETAPA 3
DEFINIR METAS DE SERVICO E ESTI-
MATIVAS DE NECESSIDADES DE  PES

SOAL. FORMULARIOS 5, 6 e 7

ETAPA 4
INDENTIFICACEO DE PRIORIDADES OCU
PACIONAIS & DETERMINAR REQUERIMEN

TOS DE TREINAMENTO.
FORMULARIOS 8 e 9

)

ETAPA 5

RESUMIR DEMANDA DE PESSOAL
FORMULARIOS 7 e 8

FORNECIMENTO

ETAPA 6
INVENTARIO, TREINAMENTOS E
TREINADORES.

FORMULARIOS 10 e 11

ETAPA 7
ESTIMATIVA FORNECIMENTO PO
TENCIAL PESSOAL & COEFICIEN

TE DE PERDA.
FORMULARIO 12

¥

ETAPA 8

SUMARIC FORNECIMENTO PESSOAL
FORMULARIOS 10 e 12

:

ETAPA 9

COMPARACAO DEMANDA COM FORNECIMENTO
FORMULARIOS 7, 8 e 13

$

ETAPA 10

DETERMINACAO VIABILIDADE FINANCEIRA
FORMULARIO 14

i ]

ETAPA 11

PREPARO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DO PESSOAL
FORMULARIO 15
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DETERMINACAO DFE NECESSIDADE DE

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

ETAPA 1
DETERMINAR NECESSIDADES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

l

ETAPA 2
ANALISE DA TAREFA

ETAPA 3
SELECAO DE INSTRUTORES

ETAPA 4
DETERMINACAO DO TIPO DE TREINAMENTO

ETAPA 5
SELECAO DO LOCAL, INSTRUTORES E DATAS

l

ETAPA ©
DETERMINACAO DOS CUSTOS

ETAPA 7
PREPARAR O PLANO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
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AVALIAGAO
E
INFORMAGCAO

TREINAMENTO

OPORTUNIDADE
DE

DESEMPENHAR

N

GERENCIAMENTO
FATORES QUE AFETAM O DESEMPENHO

GERENCIAMENTO

DESEMPENHO

CAPACIDADE/

EXPERIENCIA

MOTIVACAO

INCENTIVOS

INSTRUMENTO
E

EQUIPAMENTO
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05—~ GESTAO EMPRESARIAL

Vamos procurar aduzir alguns aspectos e comentarios
colhidos de estudos e principalmente de vivéncia so

bre o assunto. E o faremos de modo direto, embora

sem pretensao de estar com toda a verdade, como con

vém a uma reuniao em forma de simpdsio. Entendemos _
que aqui se quer um dialago e nao um mondlogo entre
os participantes, para se obter o desejavel inter-/
cambio de idéias e informagoes entre profissionais
gue trabalham para o mesmo objetivo, sob condigoes
geograficas e socio-econdmicas altamente diferencia-
das. Ressalvamos que os conceitos aqui emitidos sazo
inteiramente pessoais, nao envolvendo a opiniao da
entidade que repnresento.

5.1- NECESSIDADE DE DIRIGENTES EFICAZES

Nesta oportunidade, para discorrer sobre Gestao Em-
presarial,pareceu=nosconveniente dirigir o foco de
nossas ateng6es para os homens gque sao a Causa pri
meira de todo o sucesso ou insucesso de uma empresa.
Referimo -nos as chefias e, principalmente, aos al

tos escaldes da administracao.

A grandeza ou a mesquinhez de uma entidade empresa-/
rial, assim como o entusiasmo ou a indiferenca ou
mesmo a descrenca dos gue a intregam, s&o consequén-
cia direta da capacidade gerencial dos que estao in
vestidos do poder e da responsabilidade de dirigi-la

eficazmente.
Este , para nds, € o conceito nimero 1.

Surge, assim, o interesse de ser focalizado um segun

do conceito fundamental, através da questao seguinte
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quem estd capacitado para ser dirigente em uma empre

sa?

Na pratica diferentes formas de encaminhamento desta

questao tem produzido diferentes modalidades de ges

tae empresarial.

Alguns exemplos tipicos s&o descritos a sequir:

a) Gestao de tipo submisso:

Aquela em que as chefias principais sao escolhi-/
das somente pelo critério de lealdade e amizade a
um dirigente ou uma cupula autocratica. Salvo ra
ras excessoes, a empresa fica nas mios de quem
nao estd preparado para assumir as obrigacdes e

responsabilidades do poder.

Gestao de tipo "diplomidtico":

E uma variante do tipo anterior, na qual as for-

gas de corrupg¢ao abrem caminho fértil para certas

chefias, que se distinguem pelahabilidade de agra

dar os escaloes superiores e inferiores.

Gestao de tipo integrado:

Este caso & possivel guando as chefias sao esco-/
lhidas por sua efetiva capacidade gerencial e tor
nam-se respeitadas em sua necessaria autoridade
para dirigir a empresa.

A energia de toda a organizagido passa a ser diri-
gida para objetivos e metas bem definidos. As po
liticas e diretrizes sao compreensiveis e incluem,

além da obtencao de resultados empresariais, o
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desenvolvimento pessoal dos empregados, em legiti
mos anseios de seguranca, justic¢a, liberdade e

oportunidade de progredir.

Os dirigentes e empregados formam um grupo social
integrado, com alto nivel de lealdade e de cria
tividade dedicados a empresa, da qual sentem-se _

participes e responsaveis.

Gestao de tipo "Tecnocratico":

Esta designacgao tem sido usada com diferentes sig
nificados, inclusive de modo injusto, segundo o
nosso entender, com referéncia a excelentes admi-

nistradores. Neste momento , estamos chamando de

"gestao de tipo tecnocratico" a modalidade que
tem surgido nos UGltimos decénios, associada, ao
mesmo tempo, a super-valorizagao de métodos e

processos modernos de administragao de empresas e
a entrega dos principais comandos a profissionais
ainda sem amadurecimento suficiente em postos exe

cutivos.

Resulta comumente uma verdadeira idolatria dos
instrumentos de processamento eletronico de dados.
Em alguns casos, chega-se até mesmo a querer uti
lizar a andlise de sistemas em substitui¢ao  aos
executivos, nos processos de gestao empresarial.

Torna-se verdadeira obsessao, o desejo de substi-
tuir a realidade técnica, econdmica social e poli
tica da empresa por modelos suscetiveis de otimi-

zacao através da pesquisa operacional.

5.2- EVOLUCAO NA RESPONSABILIDADE PROFISSIONAL ,
DE ESPECIALISTA PARA ADMINISTRADOR

Tradicionalmente, no campo do saneamentohouve pou

ca oportunidade de se desenvolverem chefias com
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elevado preparoc em gestao empresarial, devido aos
anacrénicos métodos administrativos e escalas de
‘valores gque prevaleceram nas autarquias e outras_
entidades de direito publico, reponsaveis  pelos_
servicos de Agua e esgotos. Notdveis esforgos pon
tificaram em casos isolados, logo sobrepujados ’
porém, por esterilizantes conceitos emanados de__
politicas de investimentos a fundo perdido depen-/
dentes de verbas orcamentais descontinuas, politi~-
cas tarifarias irrealistas, politicas de recursos
humanos inadequadas e outros condicionantes. Tor
naram-se assim inliteis, nessas entidades publicas,
os esforcos para aplicar tecnologias gerenciais

que tem estado em continuo aperfeigoamento nas em-

presas privadas.

Em consequéncia, a quase que totalidade dos profis
sionais mais brilhantes passou a sofrer uma distor
cao em sua formagdo, interessando-se somente pelo
aperfeicoamento em materias especializadas de en
genharia, com énfase nos setores de hidraulica e
saneamento. Como sub-produtos dessa orientagao, de
um lado, uma forte influéncia dessas matérias nos
curriculos de nossas escolas de engenharia e, de
outro lado o engrandecimento do prestigio de tais
profissionais, na qualidade de especialistas. Es
tes, com renome assim adquirido, freguentemente
passaram a ser colocados nos altos postos de admi-
nistracio, sem se levar em conta possivel atrofia
de sua formagcdo e experiéncia em matéria de  ges

tao empresarial.

As empresas de saneamento bdsico, sob a égide do
PLANASA-Plano Nacional de Saneamento, representam
hoje um componente fundamental da reforma que se

desejou implantar no Pais, objetivando superar as
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dificuldades histdricas em que se debatiam os servi-
cos de agua e esgotos de nossas cidades, Em nosso en
tender . devemos ter bem presente a caréncia de técni
cos suficientemente preparados para gerir importan-—/
tes setores de nossas gigantescas empresas de sanea-
mento bisice o que vem exigindo uma verdadeira cor.
rida contra o tempo, no sentido de serem superadas

essas deficiéncias, quer mediante recrutamento exter
no, quer através de motivacdo e treinamento de ele-/

mentos experientes da prdpria casa.

Certos autores costumam descrever a evolugao do pro-
fissional no tempo e no espac¢o hierdrquico (por exem
plo, do engenheiro, de profissional especialista pa
ra profissional dirigente ou executivo)} segundo fa
ses bastante caracteristicas, Sua ascensdo hierdrqui
ca, no decurso do tempo, aumenta-lhe crescentemente_
as responsabilidades administrativas. Coordenar o
trabalho de outros especialistas, discutir e decidir
sobre vlanos e orcamentos, fazer relagdOes externas ,
etc., afastam-no da propria especialidade e, assim ,
de suas primitivas predilecoes intelectuais decorren

tes de longos anos de preparagao.
Duas hipdteses podem ocorrer:

a) Ele n3o se prepara para essas novas responsabili-
dades profissionais, e a empresa perde um especia
lista para ganhar um dirigente mediocre e revolta
do, que vive dizendo que estas cargas administra-

tivas o impedem de trabalhar;

b) O seu conflito Intimo se dissipa com a vitdria do
profissional administrador, na medida em que ele

. Jar . A 3 .
conquista a area de conhecimentos gerenciais e
descortina a amplitude de sua nova missao muito _
mais complexa, qual seja, a de definir rumos e
conduzir o trabalho, inclusive de especialistas ,

em diregao aos objetivos da empresa, equacionando
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a)

b)

uma multiplicidade de varidveis de natureza técni-
ca , econbmico-financeira e sb8cio-politica, atra-/

vés de planos estrat@gicos e tdticos.

A EFICACIA GERENCIAL E AS ATRIBUICOES DO ADMINIS-
TRADOR

O que todos esses dirigentes eficazes tem em co
mum sao os métodos que os tornam eficazes, e que
sdao os mesmos, quer trabalhem em empresa,reparti-
¢ao, hospital ou universidade. A competéncia geren
cial pode ser, portanto, adquirida pelo aprendiza-
do, por nao depender de dons especiais de inteli-/

géncia, personalidade ou temperamento.

A eficdcia gerencial deve ser entendida como produ
to e ndo como insumo, isto &, mais por aquilo gque
o dirigente alcanca do que por aquilo que ele faz.
E o grau com que um executivo alcanga as expectati

vas de produto de sua posigao.

Duas sdo as atribuicoes especificas de um adminis-

trador:

A primeira, & criar um todo verdadeiro que seja_
maior que a soma de suas partes, ou seja, uma enti
dade produtiva que resulte em mais do que a soma _

dos recursos nela empregados,

A segunda tarefa especifica do dirigente & harmoni
zar, em cada agao e decisao, os requisitos do futu
ro tanto imediato como remoto. Ele nao pode sacri-
ficar qualquer dos dois sem por em risco a empre-/

sa.

24



06~-REFLEXOES

Apresentamos aos colegas um panorama do nosso pals, o
imenso esforco que foi desenvolvido, um pouco sobre a
complexidaé do processo do desenvolvimento de recur-/
sos humanos, e gestao empresarial._Por gue? Qual a
conexdo destes temas entre si? E em relagdo ao tema

central do trabalho? Os fatos nos mostram gue um _
imenso desafio continua a existir, gque apesar de to-
dos os esforgos e tecnologia disponivel, nao consegui
mos vencer a barreira contra o tempo, Os problemas se
agravam, a populagao cresce, Os recursos continuam es
cassos em fungao da demanda. Estaremos no rumo certo?
A questao & de priorizacgdo politica, formagao, geren-
cia adequada, motivagao, questao institucional?. A
responsabilidade deve continuar a ser do poder pibli-
co ? O papel da iniciativa privada deveria ser revis
to ? A participacdo, atualmente passiva da populagao,
ndo deveria ser modificada? A questdo da urbanizagao
versus ocupagao agraria & fatos de relevancia?:E a
participagdo de nds técnicos, deve continuar e de ser
a de "recomendados" aos politicos ou devemos partici-
par da politica de uma outra maneira? Nossos encon-/
tros , simposios, congressos, hoje mais numerosos que
o necessario, ndo deveriam ser mais objetivos e pra
ticos em seus resultados? Serad que nossas recomenda-/
¢coes a cada encontro deste nao serdo as mesmas nos
encontros futuros?” Estas sdo as inquietag¢Oes que gos

taria de transmitir a platéia, para reflexao e debate.
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