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RESUMO

Atualmente o setor de saneamento no Brasil estd recebendo cada vez mais
investimentos para melhorias e ampliacdo do fornecimento de &gua e oferta de
servicos de esgotamento sanitario. Em razéo disto, a regulacéo e fiscalizacdo deste
setor também vem sendo intensificada. Além deste fato, as empresas de
saneamento atuam através de convénios firmados com os Municipios, pois séo
estes os detentores da concessao dos servicos de dgua e esgoto em seu territorio.
Assim, para permanecer com a concessdao dos Municipios e cumprir todas as
exigéncias das agencias reguladoras, as companhias de saneamento precisam
adotar uma postura visionaria. Ao buscar atingir este objetivo, essas empresas
passam a buscar estratégias para aumentar sua competitividade, obter novas formas
de gestdo empresarial e utilizar tecnologias mais avancadas. Neste sentido as
empresas vém percebendo que alcancar o sucesso nao depende unicamente de
seus ativos fixos, mas também de suas capacitacdes intelectuais, ou seja, do
desenvolvimento estratégico de seus recursos humanos. Surge assim a utilizacdo da
educacao corporativa como uma das estratégias para o alcance dos objetivos da
organizacdo. Com a presenca da educacgao corporativa nas organizagdes surgem as
universidades corporativas, onde estas possuem o0 objetivo de promover o
desenvolvimento das competéncias organizacionais e humanas consideradas
criticas para viabilizar as estratégias de negocios. Para isso a mesma deve abranger
toda cadeia de valor composta por colaboradores, fornecedores, clientes e
sociedade. Diante deste cenario, este estudo objetivou identificar como ocorre o
processo de definicdo e implementacdo das estratégias de capacitacdo em uma
Universidade Corporativa sob a otica de seus estrategistas e propor diretrizes para
um plano de capacitacdo alinhado &s estratégias da organizacdo. O objeto deste
estudo foi a Universidade Corporativa CASAN — UniCASAN, pertencente a
Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento - CASAN. Ao realizar a andlise e
interpretacdo dos dados, constatou-se que a definicdo das estratégias de
capacitagdo em uma universidade corporativa possui grande importancia para a
empresa, entretanto se identificou a existéncia da falta de alinhamento entre as
estratégias da UniCASAN e as estratégias da empresa. Ao final deste estudo surgiu
a seguinte indagacdo: na pratica as universidades corporativas estdo cumprindo
com seu designio, ou sao implantadas apenas como uma estratégia de marketing
ou, até mesmo, mero modismo? Indicou-se entdo este questionamento para
pesquisas futuras.

Palavras-chave: Universidades Corporativas. Educagédo Corporativa. Estratégia.



ABSTRACT

Currently the sanitation sector in Brazil has been receiving increasing investments to
improve and expand the supply of water and provision of sewerage services.
Because of this, the regulation and supervision of the sector has also been
intensified. Besides this fact, sanitation companies operate through agreements
signed with municipalities, as these are the holders of the concession for water and
sewer services in its territory. Thus, to remain with the municipal concessions and
meet all requirements of regulatory agencies, the sanitation companies must adopt a
forward-looking stance. Aiming to achieve this goal, these companies are looking for
strategies to increase their competitiveness, achieve new forms of business
management, and use more advanced technologies. In this sense companies are
realizing that achieving success does not depend solely on its fixed assets, but also
their intellectual capabilities, ie, the strategic development of its human resources.
This leads to the use of corporate education strategy as a means for achieving the
purposes of the organization strategies. With the presence of corporate education in
organizations arise corporate universities, where they have the goal of promoting the
development of organizational and human competencies deemed critical to enable
business strategies. For that it should cover all value chain composed of employees,
suppliers, customers and society. Against this backdrop, this study aimed to identify
how the process of defining and implementing training strategies in a corporate
university from the perspective of his strategists occurs and propose guidelines for a
training plan aligned to the strategies of the organization. The object of this study was
the Corporate University CASAN - UniCASAN belonging to the Company for Water
and Sanitation Catarina - CASAN. To perform the analysis and interpretation of data,
it was found that the definition of strategies for training in a corporate university has
great importance for the company, however we identified the existence of a lack of
alignment between the strategies of UniCASAN and company strategies. At the end
of the study the following question emerged: are corporate universities fulfilling in
practice, with its intent or are deployed only as a marketing strategy or even mere
fad? Then it was pointed out this issue for further studies.

Keywords: Corporate Universities. Corporate Education. Strategy.



LISTA DE ILUSTRACOES

figura 1 - Educacéo Corporativa No Brasil: Estado Da Arte ........ccccceevvvevevviiieeeeeeen, 10
Figura 2 — Breve Historico Do Saneamento Basico No Brasil.............cccceeeeeeieviinnnnn, 17
Figura 3 — Agrupamento Dos Prestadores Por Abrangéncia Regional...................... 19
Quadro 1 — Agéncias Reguladoras De Saneamento Em Santa Catarina.................. 21
Figura 4 — Mapa Das Agéncias Reguladoras Do Estado De Santa Catarina. ........... 22
Figura 5 — Mapa De AtuaCao Da Casan............ceeeeeeeeeiieiiiiiiiieeeeeeeee e e e e e e e e eeannnnns 23
Quadro 2 - Defini¢cdes De Estratégia Empresarial Em Ordem Cronoldgica .............. 25
Figura 6 — Estratégias Deliberadas E EMergentes...........ccccuvvviieiieeeiiniiiiiiiiiieeeee e 28
Quadro 4 - Classificacdo Das Escolas Do Pensamento Estratégico. .............c......... 30
Quadro 3 — Classificacdo Das Escolas Com Base Nos Tipos De Estratégia ............ 30
Figura 7 - Aspectos Da Estratégia Enquanto PratiCa .................euvvvvvvvevevveveveeneeennnnee. 33
Figura 8 - O QUArtO EIEMENTO .......uviiiiiiiiiiiiieii ittt eeeees 34

Quadro 5 - Diferencas De Treinamento Tradicional X Universidade Corporativa......43

Quadro 6 - Diferencas Entre Universidade Tradicional E Universidade Corporativa. 44

Figura 9 - Modelo De Delineamento Da PesquiSa ............uuuiiiieeeieiieiiiiiiiiieeeeeeeeeeiienns 48
Quadro 7 - Pressupostos Conceituais Do Construtivismo-Interpretativista................ 49
Figura 10 — Sintese Da Classificacdo Da PeSquISa ............eeeeeeeeerieiiiiniiiieeeeeeeeennnnnns 51
Figura 11 — Estrutura Hierarquica da Unicasan................ueeeieeeeeeeeiiiiiiiice e eeeeeeeiaens 56

Quadro 8 - Projeto De Identidade Estratégica Unicasan...........ccoooeeeeieiiiisieiiniieisnnnns 56



SUMARIO

1 INTRODUGAOD ......oo oottt ettt et e ettt e te e 6
1.2. OBIETIVO GERAL ...oooiiiieeiieett ettt e e e e e e e e e aae e e e e e 11
1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS ....oiieieieeeeeee ettt 11
S 1 S | [ Y /P 11
1.5, LIMITACOES ..ottt ettt ettt ete e eaeeae s 12
2 REFERENCIAL TEORICO ... ..ttt ete et eaaeenaeaneas 13
2.1 O SETOR DE SANEAMENTO BASICO BRASILEIRO .....ccoooiiiieieecieeeeeeenas 13
2.1.1Prestadoras de Servi¢co de Saneamento e Agéncias Reguladoras................. 17
2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL .....oveiiuie et 23
2.2.1. EStrat@gia COMO PrALICA......c.ccoooririeieeeeeeeee s 31
2.3 ESTRATEGIADE RECURSOS HUMANOS .......ooiiiie et 35
2.4 EDUCACAO CORPORATIVA......coeoieteeeeeeeeteeteeee et ee ettt 37
2.5 UNIVERSIDADE CORPORATIVA ..ottt sinaneeae s 40
2.5.1 Educacao Corporativa INCIUSIVA.........cc.cocovveirieieeeseee e 46
3 DELINEAMENTO METODOLOGICO .....cuiiiuiiiiie et 48
3.1 CLASSIFICAQAO DAPESQUISA ... 48
3.2 OBIETO DO ESTUDO ...ttt e e e e e e e e e eaans 52
3.3 COLETADE DADOS.....ceiiiiiieeeieiiite ettt e e e e e e e e s e e e e e e e e s anssaneeeeeas 52
4 ESTUDO DE CASO: UNIVERSIDADE CORPORATIVACASAN .....ccooevviiiiiiiieenn, 54
5 ANALISE E INTERPRETAQAO DOS DADOS ... 59
6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS........c.ccccvneee... 69
REFERENCIAS . ...ttt ettt ettt e s eeenenens 73
N o N | T O i 78

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA ........ccc.c......... 79



1 INTRODUCAO

Desde a década de 1950 até o final do século passado o investimento em
saneamento basico no Brasil ocorreu pontualmente em alguns periodos especificos,
com destaque especial nas décadas de 1970 e 1980. Em consequéncia disso, o
Brasil continua marcado por uma significativa desigualdade e déficit ao acesso
guando se trata de coleta e tratamento de esgoto. Atualmente, o setor tem recebido
uma atencdo maior do governo, acarretando em uma quantidade expressiva de
recursos a serem investidos (LEONETI; PRADO; OLIVEIRA, 2011).

Neste mesmo periodo foi instituido em 1969 o Plano Nacional de
Saneamento (Planasa), mas sua concretizacao se deu dois anos depois. O Planasa
passou a destinar recursos para que os Estados pudessem criar suas proprias
companhias de saneamento. Estas companhias precisavam obter a concessao dos
Municipios pertencentes aos Estados onde atuavam, para neles operar em forma de
monopolio.

Nestes Ultimos anos as principais normas que regulam o setor de
saneamento estdo representadas pela Lei 9.433/1997, referente a Politica Nacional
de Recursos Hidricos (PNRH), e pela Lei 11.445/2007, que estabelece as diretrizes
nacionais para o saneamento basico. Para que fosse cumprida sua finalidade, a Lei
11.445/2007, em seu art. 52, determinou a elaboracdo do Plano Nacional de
Saneamento Basico (Plansab). Desta forma, em novembro de 2013, o Plansab foi
aprovado pelo Decreto Presidencial n° 8.1413, e pela Portaria Interministerial n° 571,
de 5 de dezembro de 2013, onde se estabelecem diretrizes, metas e acdes de
saneamento basico para o Pais nos proximos 20 anos (2014-2033). Neste sentido,
se pode afirmar que o Plansab adota como légica um planejamento que enfatiza a
visdo estratégica de futuro.

Com a instituicdo do Plansab se percebe a existéncia de uma maior
atencdo governamental e uma quantidade significativa de recursos a serem
investidos no setor de saneamento. Entretanto, sdo constatados nestas leis alguns
requisitos para garantir a sustentabilidade dos investimentos em saneamento.
Conforme indicam Leoneti, Prado e Oliveira (2011), ainda ha um predominio de
conceitos preventivistas e omissdes discursivas, além de visdes ambiguas dentro de

uma mesma legislagéo.
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Este fato € somado a questdo de que, até entdo, ndo estdo

determinadas claramente as atribuicbes de cada esfera governamental no que se
refere ao saneamento basico. Em raz&do dessa falta de definicdo, Unido, Distrito
Federal, Estados e Municipios podem instituir acées redundantes em alguns casos
ou se tornarem negligentes em outros, designando a responsabilidade para um dos
demais agentes envolvidos.

Neste ponto as companhias de saneamento estaduais sdo 0s agentes
gue adquirem uma grande responsabilidade, pois foram criadas justamente com a
finalidade de administrar o fornecimento de agua e oferecer servicos de
esgotamento sanitario, ndo sendo possivel desviar-se deste encargo.

Além deste fato, os servicos prestados por estas companhias devem ter
nivel de exceléncia, ja& que dependem da concessdo dos Municipios para terem o
direito de operar em seu territorio. Caso estas companhias percam esta concessao
pode haver um impacto significativo em sua arrecadacdo, ou até mesmo, serem
levadas a faléncia. Também a Lei Nacional do Saneamento Basico foi um marco
regulatorio que trouxe, em seu arcabouco legal-institucional, diretrizes para as
funcdes de regulacdo e fiscalizagdo da prestacdo dos servicos de saneamento
basico. Deste modo foram criadas as agéncias reguladoras que tem como
atribuicdes a edicdo de normas técnicas, econdmicas e sociais para regulacdo, bem
como a fiscalizacdo de todas as atividades do saneamento béasico, como o
abastecimento de &gua, esgotamento sanitario, manejo dos residuos solidos,
limpeza urbana e drenagem pluvial.

Assim, para permanecer com a concessao dos Municipios e cumprir todas
as exigéncias das agencias reguladoras, as companhias de saneamento precisam
adotar uma postura prospectiva. De acordo com Antunes (1995), é diante do
surgimento destes tipos de necessidades que as organizacdes passam a buscar
estratégias com o objetivo de aumentar sua competitividade, obter novas formas de
gestdo empresarial e utilizar tecnologias avancadas. Desta forma, surge um novo
formato de gestdo que proporciona novos padrdoes pela busca de produtividade e
novas maneiras de adequacédo da producao a l6gica do mercado.

Perante esse fato € possivel perceber a necessidade das organizactes
possuirem estratégias definidas, ainda que ocorram mudancas no decorrer de sua

implantacdo. Drucker (2001) definiu estratégia como a teoria do negdécio. J4 para
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Mintzberg et al. (2000), a estratégia esta integrada ao espirito empreendedor,

assim a formulacdo da estratégia € tratada como um processo Vvisionario,
aconselhada as organizagcdes enxutas e com problemas sérios de inovacao.

Ao analisar o processo de formacao de estratégias Mintzberg et al. (2000)
definiram as estratégias formais como deliberadas, que constituem um processo de
formulacéo estratégica, e denominam as estratégias informais de emergentes, que
constituem um processo chamado pelos autores de formacdo de estratégias. De
acordo com estes autores, as estratégias deliberadas sdo aquelas que a
organizacdo define em seu plano estratégico formal e as emergentes sdo aquelas
que surgem durante a atuagcdo da organizagdo, ou mesmo na execucdo das
estratégias deliberadas. Assim a estratégia que a organizacdo efetivamente
concretiza pode ter um misto de estratégias deliberadas e emergentes.

Uma das estratégias deliberadas que esta se tornando primordial nas
empresas € o0 investimento em educacdo corporativa, pois esta estd se
apresentando como um diferencial para o atingimento das metas organizacionais.
Isso ocorre, pois a educacéo corporativa tem sido vista como proposta de vinculagéo
entre 0s processos de treinamento e desenvolvimento e o0s negdécios da
organizacdo. Entretanto, para que seja uma estratégia bem sucedida, a
aprendizagem deve ser continua e instigada através de um sistema educacional em
conformidade com os propdésitos da organizacao (MEISTER, 1999).

A utilizacdo da educacdo corporativa como estratégia das organizagdes
ocorre pelo fato de muitos servicos serem vistos como negécio intensivo de
pessoas. Neste sentido as empresas estao percebendo que alcancar o sucesso nao
depende unicamente de seus ativos fixos, mas também de suas capacitacfes
intelectuais, ou seja, do desenvolvimento estratégico de seus recursos humanos.
Desta maneira é indicado que as empresas que visam ter retorno sobre seus
recursos, tratem o desenvolvimento estratégico de recursos humanos como dever e
nao como opcdo (NORMANN, 1993).

Assim, as organizagdes deverdo recorrer cada vez mais a sua capacidade
de “aprender”, transformando a aprendizagem em um fator crucial para as mesmas.
Mediante este fato, surge a necessidade da ampliacdo do conceito de aprendizagem
organizacional. Para que ocorra essa ampliacdo na aprendizagem organizacional &

indispensavel criar mecanismos que ndo estejam restritos as atividades
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desenvolvidas pela area de treinamento e desenvolvimento. Nesta conjuncao surge

a necessidade de possuir instrumentos mais complexos para construcdo do
conhecimento, que estejam alinhados ao plano estratégico e capaz de fazer a
gestdo do conhecimento organizacional. Surge assim o conceito de Universidade
Corporativa como estratégia meio para o0 alcance das estratégias fins da
organizacdo, através da capacitacdo de pessoal (EBOLI, 1999).

De acordo com Meister (1999, p.29), a Universidade Corporativa funciona
“como um guarda chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais
da organizacdo”. J& para Eboli (1999), as Universidades Corporativas tem como
designio responder aos desafios globais, nos quais estdo inclusas as questbes
referentes a sobrevivéncia empresarial. Para a sobrevivéncia empresarial, deter
competéncias adequadas é um diferencial decisivo. Sado esses desafios que
induzem os grandes gestores das organizacdes a vislumbrarem a implantacdo de
uma Universidade Corporativa, utilizando-a como ferramenta para viabilizar a
solucdo de questdes relacionadas a gestdo do conhecimento de forma moderna.
Isso ocorre uma vez que, conforme Eboli (2004, p.48), a Universidade Corporativa é
“um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por
competéncias". A mesma autora apresenta ainda como definicdo de competéncia o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que as pessoas
desenvolvam suas atribuicdes e responsabilidades. Eboli (2004), afirma ainda que
através da gestdo por competéncias e da gestdo do conhecimento pode-se construir
as competéncias que irdo diferenciar a empresa estrategicamente.

Com o objetivo de melhor contextualizar e entender a relevancia da
capacitacao dos colaboradores como estratégia nas organizacoes, foi realizado um
levantamento no Portal de Periddicos CAPES no ano de 2013 sobre artigos que
abordavam o tema, onde foram encontrados 54 artigos com o termo “Educacao
Corporativa” e 8.916 artigos com o termo “Corporate Education”. Este levantamento
foi realizado, pois segundo Pizzani et. al. (2008), a publicacéo de artigos cientificos €
um dos meios mais empregados pela comunidade cientifica para disseminar os
resultados de pesquisas. Os artigos cientificos sdo comumente utilizados para aferir
a producédo cientifica de um determinado grupo de pesquisa, sendo elaborados

indicadores para mensurar a visibilidade cientifica do estudo. Desta forma, o estudo
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bibliométrico se configura como uma ferramenta representante do estado da arte

sobre o assunto. Eboli (2004), também concorda com esta afirmac&o, conforme

figura 1 elaborada pela autora.

Figura 1 - Educacéo corporativa no Brasil: estado da arte

Educacao Corporativa no Brasil

Estado da arte '

Autor: Eboli, 2004.

Assim ao levar em consideracdo a relevancia que a capacitacdo tem
alcancado no meio empresarial e a utilizacdo desta por muitas organizagdes como
estratégia para atingir suas metas, o problema de pesquisa deste estudo foi
resumido no seguinte questionamento: Como sao definidas e implementadas as
estratégias para a capacitacdo dos colaboradores na UNICASAN sob a ética de
seus estrategistas?

A metodologia utilizada baseia-se em uma filosofia de pesquisa
construtivista, por meio de uma légica indutiva e uma abordagem qualitativa com
objetivo descritivo. A estratégia da pesquisa foi um Estudo de Caso através de um
horizonte de tempo transversal. A coleta de dados foi realizada por meio de
pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, entrevista estruturada e observacao
participante.

A seguir sdo apresentados o objetivo geral, os objetivos especificos e a

justificativa para a realizagao desta pesquisa.
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1.2. OBJETIVO GERAL

Compreender como ocorre o processo de definicdo e implementacédo das
estratégias de capacitacdo em uma Universidade Corporativa sob a otica de seus

estrategistas.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever o processo de definicdo e implementacdo das estratégias
para a capacitacdo dos colaboradores sob a ética dos estrategistas da UNICASAN;

b) Identificar as potencialidades e limitagdes com base na literatura sobre
0 processo de capacitacdo descrito pelos estrategistas;

c) Apresentar contribuicfes ao processo de deliberacdo de estratégias de
capacitacdo para a UNICASAN, com base no estudo realizado e na literatura

abordada.

1.4. JUSTIFICATIVA

Ao colocar as estratégias em pratica é indicado que todas as unidades de
negocio, de apoio e também os colaboradores permanecam alinhados e conectados
com a estratégia da empresa. E com as rapidas mudangas que ocorrem na
tecnologia, na concorréncia e nas leis, o ato de formular e implementar estratégias
devem ocorrer por meio de um processo continuo e participativo (KAPLAN e
NORTON, 2000).

Deste modo para que a estratégia se torne um processo continuado na
empresa, a sinergia deve ser a meta mais abrangente do projeto organizacional.
Sabe-se que as organizagdes sdo compostas por inumeros setores, unidades de
negocio e departamentos especializados, onde cada um possui sua propria
estratégia. Estas estratégias individuais devem estar atreladas e associadas para
gue o desempenho organizacional possa ser superior na soma das partes (KAPLAN
e NORTON, 2000).

Assim, uma das estratégias individuais utilizada pelas empresas é o

emprego da capacitagcdo para desenvolver seus colaboradores, tanto para novas
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habilidades como para promover a melhoria das atividades j& praticadas. Isso

ocorre, pois as influéncias socio-culturais, tecnoldgicas, politicas e econdmicas
fazem com que as empresas tenham que se adaptar constantemente as exigéncias
impostas pelo mercado.

Entretanto, nem sempre as universidades tradicionais conseguem
acompanhar as demandas advindas dos avancos tecnoldgicos, além de nao
conseguirem suprir as necessidades que surgem no mercado de trabalho. Com o
objetivo de preencher esta lacuna algumas empresas estdo implantando
Universidades Corporativas no lugar de seus setores de Treinamento e
Desenvolvimento, como estratégia para acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico,
bem como, alinhar sua méo de obra as estratégicas organizacionais.

Neste sentido, o presente trabalho se justifica pela possibilidade de, ao
final, apresentar diretrizes que irdo contribuir para a elaboracdo de um plano de
capacitacao consolidado e voltado para as estratégias da organizagdo, servindo
como ferramenta estratégica para atingir as metas da UNICASAN e,

conseguentemente, da organizacdo como um todo.

1.5. LIMITACOES

As limitacdes desta pesquisa se encontram na utilizacdo de apenas uma
Universidade Corporativa para realizacdo do estudo, pois estrategistas de outras
universidades corporativas podem ter uma visao diferente sobre a definicdo e
implementacdo de estratégias para capacitacdo de pessoas. Entretanto esta
pesquisa parte da premissa de que existam outras universidades corporativas
similares e que estas poderao fazer uso dos resultados aqui apresentados.

Outro fato limitador € o recente emprego da estratégia enquanto pratica
em estudos cientificos, acarretando em criticas, isto €, pode ser questionavel a
aplicacdo deste tema como referencial para os estudos apresentados nesta
pesquisa. Entretanto este tema estd em fase de crescimento e aperfeicoamento, e
este trabalho poderd também contribuir para essa discusséo, ainda que de forma

singela.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacéo tedrica que possui o
objetivo de elucidar os principais conceitos envolvidos nesta pesquisa, sendo eles:
() O Setor de Saneamento Basico Brasileiro; (II) A Estratégia Organizacional; (lII)
Estratégia de Recursos Humanos; (IV) Educacdo Corporativa; e (V) Universidade
Corporativa. Através deste referencial tedrico se como objetivo proporcionar o

entendimento do estudo e gerar discussdes sobre o tema.

2.1 O SETOR DE SANEAMENTO BASICO BRASILEIRO

Historicamente no Brasil o investimento em saneamento basico
aconteceu de maneira pontual, sendo predominantemente realizado pelo setor
publico. Além do setor de saneamento fornecer o acesso a um direito humano
elementar de todos, a agua tratada, este expde diversas externalidades que
impactam na saude publica, no meio ambiente, na qualidade de vida da populacéo e
na geragao de renda interna nacional. Assim sendo, o investimento em saneamento
se traduz em um elemento estratégico para o desenvolvimento econémico de longo
prazo do pais (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

Apesar de ser um elemento de elevada importancia para diversos setores,
a insuficiéncia do setor de saneamento € histérica na realidade brasileira. Nao
obstante, conforme indicado por Scriptore e Toneto Jr. (2012), os indicadores
relativos aos servicos de agua e esgoto atuais continuam aquém do necessario para
se alcancar metas para universalizacédo dos servicos.

Neste sentido, Galvao Jr. e colaboradores (2009) indicam que os setores
gue mais tém apresentado dificuldades econdémicas e institucionais entre os setores
da infraestrutura brasileira sdo o abastecimento de 4gua e 0 esgotamento sanitario,
repercutindo também nos indices de atendimento e na qualidade dos servicos.

Além disso, soma-se o fato de que a auséncia de uma clara definicdo das
responsabilidades peculiares a Unido, Distrito Federal, Estados e Municipios difundiu
a aplicacdo dos recursos em saneamento, deixando de respeitar uma visdo de
planejamento global dos investimentos (LEONETI, PRADO E OLIVEIRA, 2011).

Essa preocupacdo com o setor pode ser mais bem percebida a partir dos
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anos 1950, quando os principais organismos financiadores passaram a conceder

empréstimos condicionados a completa autonomia dos servicos de saneamento.
Adquiriram destaque também os estudos de viabilidade econémica que previam a
amortizacdo dos recursos investidos através de cobranca de tarifa. Nesse contexto
foram desenvolvidos os modelos de gestdo compostos pelas autarquias municipais,
ainda na década de 1940, e pelas Sociedades de Economia Mista, a partir de 1954
(MCidades, 2008).

A constituicdo destas autarquias municipais acarretou nos primeiros
passos em direcdo a um modelo de gestdo mais flexivel, capaz de superar os
problemas relacionados a administracdo direta e de atender a crescente demanda
por meio do Servico Especial de Saude Publica (SESP). Criado em 1942, com o
objetivo de promover o desenvolvimento das acfBes de saneamento em areas
especificas do Pais, no Vale do Rio Doce e no Amazonas, o SESP contou com a
ajuda técnica e financeira do governo norte-americano para a concepc¢ao dos
Servicos Autdnomos de Agua e Esgoto (SAAES). Até a década de 1960 os SAAEs
serviram de modelo na reorientacdo da gestdo dos servigos, pois envolviam
solucdes apropriadas e de custo baixo para as demandas de abastecimento de agua
e esgotamento sanitario. Ao introduzirem a cobranca de taxas progressivas, 0s
SAAEs foram também os precursores da implantacdo de programas de
financiamento com previsao de retorno dos investimentos (MCidades, 2008).

Assim, em 1967, o Banco Nacional da Habitacdo (BNH) foi designado
para realizar um diagnéstico inicial da situacdo do setor de saneamento. Foram
instituidos programas estaduais trienais, além de fundos de agua e esgoto estaduais
(FAEs). O BNH e os governos estaduais passaram a disponibilizar, em conjunto,
financiamentos aos Municipios com a obrigatoriedade de contrapartida destes e com
a imposicdo de que estes organizassem 0s servicos na forma de autarquia ou
sociedade de economia mista (GALVAO JR., NISHIO, BOUVIER E TUROLLA,
2009).

Um ano apds este episddio, como principal agente de implantacdo da
politica de saneamento, foi criado o Sistema Financeiro de Saneamento (SFS). Este
pregava a criagcdo dos Fundos Estaduais de Agua e Esgoto (FAES), visando prover a
imprescindivel contrapartida estadual aos empréstimos do SFS. Deste modo o BNH

se solidificava como o 6rgdo central e normativo do Sistema Financeiro de
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Saneamento (SFS) e as CESBs como 6rgaos executores do programa, em escala

estadual (PEDROSA, 2001).

O primeiro plano voltado para supressdo do déficit de abastecimento de
agua e servicos de esgoto, o Plano Nacional de Saneamento - Planasa, foi
implementado em 1971 pelo governo federal (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

O Planasa, segundo Galvao Jr. e colaboradores (2009), estabeleceu um
marco na participacdo dos Estados para provisdo e operacdo da infraestrutura de
saneamento no Brasil, ja que foram criadas CESBs que deveriam obter as
concessoes dos servigos diretamente do poder concedente, ou seja, das autoridades
municipais. Deste modo, boa parte dos Municipios brasileiros concedeu a prestacéo
dos servicos de saneamento as companhias estaduais entéo criadas.

Esta concessdo do servico publico de saneamento funciona como um
instrumento através do qual o Estado confere o exercicio deste servico a uma
entidade que aceite presta-lo em nome préprio, por sua conta e risco. Desta forma
sao fixadas condi¢cdes que podem ser alteraveis unilateralmente pelo poder publico,
porém sob a garantia contratual de um equilibrio econémico-financeiro. Assim a
remuneracdo € realizada pela propria exploracdo dos servicos, em geral e
basicamente mediante tarifas cobradas dos usuarios dos servicos. Logo, uma
caracteristica que esta bem definida nestas concesstes € a obtencédo de receitas
autossuficientes pelo concessionario (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

Ao colocar em prética estes preceitos, no sentido de gerar uma rapida
expansao da cobertura dos servicos de saneamento no Brasil, a experiéncia do
Planasa foi bem-sucedida, ainda que insuficiente para atender as demandas
geradas pelo processo de urbanizacéo, bastante recente do pais (GALVAO JR.,
NISHIO, BOUVIER E TUROLLA, 2009).

Esta insuficiéncia se deu, pois 0 modelo engendrado pelo Planasa teve
como caracteristica a ineficiéncia operacional, fortemente relacionada a sua énfase
na construcdo dos sistemas em detrimento a criacdo de condicbes apropriadas para
sua operacao. Enquanto as fontes de financiamento da expansdo dos sistemas
geravam um fluxo liquido positivo, 0 modelo funcionou. Em 1986, com a extin¢cao do
Planasa, houve uma consideravel reducdo do fluxo de novos recursos acarretando
em um colapso. Nesse momento, em consequéncia das dividas adquiridas na etapa

anterior, as companhias estaduais de 4gua e esgoto viram-se obrigadas a arcar com
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altas despesas financeiras, enquanto operavam sistemas com grau de eficiéncia

operacional baixo (GALVAO JR., NISHIO, BOUVIER E TUROLLA, 2009).

Em decorréncia deste fato, durante a década de 1980 ocorreu um periodo
de forte investimento no setor por meio das CESBs e grandes autarquias do setor.
Apoés este periodo s6 ocorreu um avango institucional significativo no setor em 2003,
com a criacdo do Ministério das Cidades e a realizacdo da 1° Conferéncia das
Cidades. A realizacédo da Conferéncia das Cidades abriu um canal para a integracao
das politicas de desenvolvimento urbano, através da Secretaria Nacional de
Saneamento Ambiental, porém mesmo apds sua concepcdo as politicas ainda
permaneceram desarticuladas (GALVAO JR., NISHIO, BOUVIER E TUROLLA,
2009).

Com o objetivo de articular essas politicas e viabilizar os investimentos no
ambito governamental, foi estabelecida por meio da Lei 11.445, de 5 de janeiro de
2007, a Politica Federal de Saneamento Basico. Foram entdo deliberadas
orientacbes para a acdo do governo federal através da descricdo de um conjunto
vasto de diretrizes, objetivos e metas para a universalizacdo e definicdo de
programas, acfes e estratégias para investimentos no setor, constantes em seu
capitulo IX (LEONETI, PRADO E OLIVEIRA, 2011).

Atualmente, as principais normas que regulam o setor de saneamento
estdo representadas pela Lei 11.445/2007 e pela Lei 9.433/1997, que se refere a
Politica Nacional de Recursos Hidricos (PNRH). Em relacdo a Lei n° 11.445/2007
cabe salientar ainda o estabelecimento de um novo ambiente institucional que
originou perspectivas de solidificacdo de um marco regulatorio para o saneamento
basico brasileiro. No entanto, a efetiva implantacdo das normas juridicas enunciadas
por esta Lei era o principal desafio a ser enfrentado (SCRIPTORE e TONETO JR.,
2012). Assim o decreto 7.217/2010 foi criado para regulamentar a Lei 11.445/2007,
trazendo detalhamentos sobre alguns temas ja abordados na mesma.

Em 3 de dezembro de 2008, o Conselho das Cidades através da
Resolucdo Recomendada n° 62, aprovou o Pacto pelo Saneamento Basico, que
marcou o inicio da elaboracdo do Plano Nacional de Saneamento Basico (Plansab)
ja determinado pela Lei n° 11.445/2007.

De acordo com Leoneti, Prado e Oliveira (2011), esse Pacto foi produto de

uma ampla discussdo entre as principais entidades representativas do setor e
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retratou 0 compromisso com a elaboragdo do Plansab, que objetiva formar um

ambiente de confianca e entendimento para alcancar seus objetivos e metas. Um
dos principais objetivos deste pacto consta que, em relacdo a gestdo dos servicos de

saneamento, o Plansab:

[...] devera buscar o desenvolvimento de mecanismos de gestdo dos
servigos e incentivar o desenvolvimento de modelos alternativos de gestéo
gue permitam alcancar niveis crescentes de eficiéncia e eficacia e a
sustentabilidade social, ambiental, econdmica e financeira do saneamento
basico [...] (MCidades, 2007:7 apud LEONETI, PRADO E OLIVEIRA, 2011).

Figura 2 — Breve Historico do Saneamento Basico no Brasil

BREVE HISTORICO DO SANEAMENTO BASICO
NO BRASIL

Década de 50 1968 — Criagéao do 1969 - Instituigao 1971 - Década de 80 A partir de 2000

Criagdodos Banco Nacionalda do SFS - Sistema Langamento Periodo de forte CONFERENCIA
Servigos Habitagdo BNH Financeiro de PLANASA investimento no DAS CIDADES
_Auténomos de Agente financeiro Saneamento Criagéo setorvia CESBs e LEI FEDERAL
Agua e Esgotos - oficial da politica de Companhias Grandes 11.445
SAAE habitacéo e Estaduais de Autarquias (agua) '
saneamento Saneamento DECRETO 7.217
1 | | | 1 | >

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na Figura 2 pode-se observar de forma sintetizada, os principais marcos
na histéria do saneamento desde meados do século passado.

2.1.1Prestadoras de Servico de Saneamento e Agéncias Reguladoras

Nas leis que regem o setor de saneamento no Brasil € possivel verificar
algumas condi¢cOes para garantir a sustentabilidade dos investimentos, entretanto,
conforme indicam Leoneti, Prado e Oliveira (2011), ha ainda um predominio de
conceitos preventivistas e omissfes discursivas, além de visdes ambiguas.

O predominio destes fatores permite que alguns setores publicos se
desvencilhem da responsabilidade sobre os investimentos em saneamento. Este

fato faz com que todo encargo acabe recaindo sobre as entidades que possuem a
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concessao do servico, pois, como foram designadas para administrar o

fornecimento de agua e oferecer servicos de esgotamento sanitario, ndo podem se
desviar desta incumbéncia.

Este fato tomou ainda mais for¢ca com a aprovacéo da Lei no 8.987/1995
e da Lei no 11.079/2004 que permitiram a operagao do setor privado na exploracao
de servicos publicos. Assim alguns Municipios optaram por privatizar a prestacéo de
servicos de saneamento basico atraves de concessoes.

Apesar dessa onda de concessdes as empresas privadas, a estrutura
atual de provisédo do setor de saneamento tem como caracteristica predominante as
empresas publicas regionais, reflexo dos diversos incentivos concedidos no Planasa
para esse tipo de organizacdo. Entretanto, existem outros tipos de provedores que
exibem diferentes formas de atuacdo geografica e diversas naturezas juridicas na
forma de gestdo. “Essa composicado federativa heterogénea tem se tornado uma
fonte de paralisia ao desenvolvimento do setor, uma vez que constitui foco de
inumeros conflitos de interesses” (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

Séo identificados basicamente trés grupos de prestadores, agrupados a
partir de sua abrangéncia geografica, através do Sistema Nacional de Informacgéo de
Saneamento - Snis (2010), a saber: prestadores microrregionais, locais e regionais,
cuja natureza juridica pode ser tanto publica quanto privada.

De acordo com o Snis (2010) os prestadores microrregionais atendem a
uma quantidade pequena de Municipios com proximidade geografica, sendo que dos
sete prestadores existentes desse tipo, trés sdo empresas privadas e quatro séo
autarquias.

JA as empresas locais prestam servicos de saneamento basico
exclusivamente a um unico Municipio, podendo ser publicas ou privadas. Apenas 48
dos 936 prestadores locais existentes sao empresas privadas. O restante esta
dividido entre autarquias (394), administracdes publicas diretas (478), organizactes
sociais (3), sociedades de economia mista com administracdo publica (10) e
empresas publicas (3).

Ainda de acordo com o Snis (2010), sdo chamadas de prestadores
regionais as empresas que atendem a mais de um Municipio, distribuidas por estado
e que em regra atendem as regiées metropolitanas. As empresas de sociedade de

economia mista sdao a maioria, 22 de um total de 27 empresas deste tipo. A
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Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento (CASAN) é um exemplo de

empresa desse grupo. Na figura 3 pode-se observar um resumo dessas

informacoes.

Figura 3 — Agrupamento dos Prestadores por Abrangéncia Regional

Agrupamento dos prestadores por abrangéncia regional e natureza juridica

Natureza juridica Regional Microrregional Local Total
Administragdo publica direta 0 0 478 478
Autarquia 3 2 394 399
Empresa publica 1 0 3 4
Sociedade economia mista — Administragdo publica 22 0 10 32
Empresa privada 1 3 48 52
Organizacdo social 0 0 3 3
Total 27 5 936 968

Fonte: Scriptore e Toneto Jr. (2012)

Na figura 3 € possivel perceber a grande predominancia do setor publico
na natureza das empresas prestadoras de servicos de saneamento.

Scriptore e Toneto Jr. (2012) afirmam que, embora seja discreta, a
participacdo da iniciativa privada no setor poderia ser vista como uma alternativa
para ultrapassar as restricdes de investimento enfrentadas pelas empresas publicas.

Contudo, além da participacdo do setor privado ainda ser timida, ela
envolve diversas preocupacdes em relagdo a oferta de um servigo publico essencial
e gerador de inumeras externalidades, sobretudo em relacdo a saude publica e as
taxas de mortalidade infantil. Além disto, as incertezas regulatérias, juridicas e
politicas acabam restringindo o estimulo & participagdo do setor privado em
consequéncia dos elevados riscos envolvidos. Outro ponto que merece destaque se
encontra no déficit de acesso aos servicos de saneamento no Brasil, que esta
profundamente concentrado em domicilios rurais, Municipios pequenos e de baixa
renda per capita. Este fato ocorre, pois a atratividade de investimentos nestas areas
é reduzida, visto que é necessario um grande montante para prover 0S Servi¢cos nas
areas mais afastadas, com menor densidade populacional, menor escala e menor
capacidade de pagamento (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

Ademais, ainda ha ineficiéncia operacional presente em algumas
entidades do setor publico, acarretada muitas vezes pelos altos custos com pessoal,

utilizacao de tecnologia defasada, dificuldades de manutencéo técnica do sistema e
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trabalhadores menos produtivos e desmotivados. Ou seja, os indicadores de

produtividade e de desempenho financeiro das entidades publicas tendem a ser
menores que os das empresas privadas (SCRIPTORE e TONETO JR., 2012).

Quando se refere a qualidade dos servicos prestados, Scriptore e Toneto
Jr. (2012) defendem que sem um agente fiscalizador, o alto poder de incentivo do
setor privado para reduzir custos e a tendéncia do setor publico a ineficiéncia
operacional, pode ocorrer negligencia de outras dimensfes de desempenho, tais
como a qualidade.

Desta forma, o processo de mudangcas que ocorre no setor de
saneamento brasileiro faz com que a regulagdo se torne parte fundamental. Isso
ocorrer, pois implica na capacidade de gestdo dos diferentes niveis de governo,
definindo a forma pela qual se pode alcancar uma eficiéncia de gestdo e
planejamento integrada & compatibilidade econdmica e financeira (GALVAO JR.,
NISHIO, BOUVIER E TUROLLA, 2009).

Dada a importancia da regulacdo no setor, a Lei n° 11.445/07 separa as
funcdes de planejamento, regulacéo, fiscalizacdo e prestacdo dos servi¢cos publicos
de saneamento basico. Fato este que acarreta na extincdo da “auto-regulacdo” dos
prestadores deste servi¢co e condiciona a validade dos contratos a existéncia de uma
entidade fiscalizadora, normativa e reguladora.

As agéncias de regulacédo tém como finalidade corrigir falhas de mercado,
zelar pela universalizacdo, eficiéncia e eficacia dos servicos e modicidade das
tarifas, assegurando a existéncia de mecanismos de participagdo e informagéo.
Também possuem como uma de suas principais competéncias, conforme
estabelecido na Lei n° 11.445/07, a monitoracdo do plano municipal de saneamento.

No estado de Santa Catarina, foram criadas no ambito estadual e
municipal cinco agéncias reguladoras para o setor de saneamento. O quadro 1

apresenta de forma resumida estas agéncias e sua constituicao.
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Quadro 1 — Agéncias Reguladoras de Saneamento em Santa Catarina

Agéncias Reguladoras de Saneamento em Santa Catarina

Agéncia Reguladora Estadual

Constituicao

AGESAN - Agéncia Reguladora de
Servicos de Saneamento Basico do
Estado de Santa Catarina

Autarquia de regime especial, instituida
por meio da Lei Complementar n° 484,
de 04 de janeiro de 2010, do Governo do
Estado de Santa Catarina.

Agéncias Reguladoras Municipais

Constituicdo

ARIS - Agéncia Reguladora
Intermunicipal de Saneamento

Pessoa juridica de direito publico criada
oficialmente no dia 1° de dezembro de
2009, sob a modalidade de consorcio
publico.

AGIR - Agéncia Intermunicipal de
Regulacéo, Controle e Fiscalizacao de
Servigos Publicos Municipais do Médio
Vale do Itajai

Pessoa juridica de direito publico, sem
fins econémicos, sob a forma de
associagao publica, criada no dia 30 de
marco de 2010.

AMAE - Agéncia Municipal de Regulagao
dos Servicos de Agua e Esgoto de
Joinville

Autarquia especial vinculada a Prefeitura
Municipal de Joinville, com autonomia
administrativa, criada através da Lei
Ordinéria n° 4341/2001, de 04/06/2001,
do Municipio de Joinville.

AGR/SC - Agéncia Reguladora de
Saneamento de Tubaréo

Autérquica especial integrante da
administracdo publica indireta, criada
pela Lei Complementar n° 20, de 27 de
Junho de 2008, do Municipio de
Tubarao.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

No mapa apresentado na figura 4 € possivel observar em quais

Municipios de Santa Catarina cada agéncia reguladora atua e também os Municipios

que optaram pela municipalizacdo de seus servigcos de saneamento basico: Joinville

e Tubardo. O servico de saneamento basico no Municipio de Joinville sofre

fiscalizacdo da AMAE, ja o Municipio de Tubardo da AGR.
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Figura 4 — Mapa das Agéncias Reguladoras do Estado de Santa Catarina.

A_géncias Reguladoras do Estado de Santa Catarina

LEGENDA AGENCIAS REGULADORAS
W Aris
~ Agesan
Agir
Agéncias
Municipalizadas

G G de Aguase
P —

catan

Fonte: CASAN, 2014.

A Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento — CASAN, foco deste
estudo, é fiscalizada por trés destas agéncias, sendo elas: AGESAN, ARIS e AGIR. A
regulacdo destas agéncias sobre a CASAN se da pela definicdo dos Municipios
onde a CASAN atua por meio de convénios de concessdo firmados com as

prefeituras municipais, conforme figura 5.
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Figura 5 — Mapa de atuacao da CASAN

LEGENDA

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE NEGOCIOS
SUL/SERRA - SRS

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE NEGOCIOS
NORTE / VALE DO RIO ITAJAI- SRN

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE NEGOCIOS
OESTE - SRO

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE NEGOCIOS
DA REGIAO METROPOLITANA DA GRANDE
FLORIANOPOLIS - SRM

Companhia Catarinense de Aguu @ Saneamento
é CNPUAF - 0S084XW0001-17
casan RONO2Y e 0R/0T/00

Fonte: CASAN, 2014

A fiscalizacdo constante das agéncias reguladoras e as exigéncias
estipuladas nos convénios de concessdo, firmados com os Municipios, fazem com
que as entidades detentoras da concessao primem pela exceléncia de sua gestao.
Assim, manter estratégias organizacionais definidas através de um planejamento

bem elaborado pode ser uma ferramenta valiosa para o alcance de suas estratégias.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O termo estratégia, de acordo com Cummings (1994), foi criado na Grécia
durante as reformas democraticas de Kleisthenes (507-8 a.c), que seguiram a
ascensdo da complexidade do processo de tomada de decisdo militar da época. A
estratégia era relacionada, pelos gregos, as atividades dos generais ao liderar o
exercito. A finalidade era desenvolver procedimentos que permitissem a

transferéncia de conhecimentos préticos e tedricos sobre estratégia aos generais e
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novos generais, os chamados de strategoi (estrategistas).

Durante os dois milénios seguintes autores como Maquiavelli, Von
Clausewitz, Foch e Lénin, realizaram aprimoramentos deste conceito que continuam
remetendo as interpretacdes militares como na Grécia, pautando sempre a
estratégia como a arte ou funcdo dos generais na lideranga do exercito e as aptidées
psicologicas e comportamentais com as quais eles cumpriam seu papel
(MINTZBERG et al., 2001; CUMMINGS, 1993).

Quando se trata do tema estratégia, ndo ha uma definicdo universalmente
aceita. O termo é utilizado de maneira diferente por alguns autores e gerentes, onde
alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia e, em contra partida,
outros realizam uma firme distincdo entre eles. Cada definicdo oferece elementos
importantes ao entendimento sobre estratégia. Na realidade, as definicbes dao
coragem para tratar das questbes sobre as organizagcbes como um todo
(MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2009).

De acordo com Drucker (2001), a palavra estratégia deriva do latim
strategos (disciplina bélica, artes bélicas) e sua pratica é considerada como ponto
alto das atividades dos executivos atuais, pois é ela que gera a tomada de deciséo e
que visa alcancar resultados consistentes com as missfes e objetivos de uma
organizacao.

Na visdo de Mintzberg et al. (2001), a estratégia é definida como um
padrdo de comportamento formado a partir das diversas decisdes tomadas pela
organizacdo ao longo do tempo, na tentativa de acomodar-se ao ambiente. No
transcorrer desse caminho, a empresa aprende com 0S Seus erros e responde ao
ambiente de maneira desestruturada e flexivel, na maior parte das vezes reativa,
sem um plano antecipadamente estabelecido a ser seguido. Isso ocorre até que um
novo modelo se forme, assim, a acdo antecedeu a racionalidade e uma estratégia
surgiu.

Ja Certo e Peter et al. (2005) definem a estratégica como um processo
continuo e interativo, que objetiva manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente coeso ao seu ambiente.

No quadro 2 s&o sintetizadas algumas definicbes de estratégia

apresentadas ao longo da evolucao da literatura sobre o tema.
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Quadro 2 - Defini¢cdes de estratégia empresarial em ordem cronoldgica

Referéncias

Definicéo

DRUCKER, P. F. The practice of
management. New York: Oxford
University Press: 1954.

Estratégia é analisar a situacéo presente e muda-la se
necessario. Incorporado nisto esté saber os recursos
atuais e os que devem ser.

CHANDLER, A. Strategy and
structure. MA: MIT Press, 1962.

A estratégia pode ser definida como a determinacéo dos
objetivos de longo prazo da empresa e a alocacdo dos
recursos Necessarios a consecucao desses objetivos. [

ANSOFF, H. I. 1965. Corporate
strategy. New York, NY: McGraw-Hill. [

Estratégia € uma regra para tomada de decisdes
determinada pelo escopo de produto/mercado, vetor de
crescimento, vantagem competitiva e sinergia. [

KATZ, R. L. Cases and Concepts in
Corporate Strategy. Prentice Hall Inc.,
New Jersey, 1970.

Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa e 0 seu
meio envolvente: relacdo atual (situacéo estratégica) e
relacdo futura (plano estratégico, que € um conjunto de
objetivos e a¢des a tomar para atingir esses objetivos).

LEARNED, E.; CHRISTENSEN, C.;
ANDREWS, K.; GUTH, W. Business
Policy, Text and Cases. Richard D.
Irwin, 1965.

ANDREWS, K. The concept of
corporate strategy. Irwin, 1971.

Estratégia é o padréo de objetivos, propdsitos ou metas e
principais politicas e planos para os alcancar, expressos
de forma a definir em que negdcio a empresa esta ou
devera estar e o tipo de empresa que € ou devera ser. [

NEWMAN; LOGAN. Strategy,
policy,and central management.
Cincinnati: Southwestern Pub. Co.,
1971 7

Estratégias sao planos olhando para frente que antecipam
a mudanca e iniciam a ac¢do para ter vantagens de
oportunidades que séo integradas no conceito de missao
da companhia. []

SCHENDEL, D.E., HATTEN, K. J.
Business policy or strategic
management: A view for an emerging
discipline. Academy of management
proceedings. 1972.

Estratégia é definida como os objetivos e metas béasicos
da organizacdo, os programas amplos de acdo escolhidos
para atingir estes objetivos e metas, e o padrdo amplo de
alocacao de recursos usados relacionados a organizagéo
e seu ambiente.

UYTERHEVEN, H.; ACKERMAN, R.;
ROSEMBLUM, J. Strategy and
Organization: Text and Cases in
General Management. Homewood: R.
D. Irwin, 1973.

Estratégia proveé tanto diregdo como coesao para a
empresa e é composta de varias etapas: perfil estratégico,
previsdo estratégica, auditoria de recursos, alternativas
estratégicas exploradas, teste para consisténcia e,
finalmente, escolha estratégica.

ACKOFF, R. L. Redesigning the
Future. Wiley Interscience, John Wiley
& Sons Inc, New York, 1974. ]

Estratégia se ocupa dos objetivos de longo prazo e formas
de persegui-los que afetem o sistema como um todo.

STEINER, G. A.; J. B. MINER.
Management policy and strategy:
text, readings and cases. New York:
McMillan Publishers Inc., 1977.

Estratégia € moldar as miss6es da companhia, fixando
objetivos para a organizacgéo a luz das forgas internas e
externas, formulando politicas e estratégias especificas
para atingir aos objetos e, assegurando sua
implementacédo adequada, de forma que os propdsitos
basicos e objetivos da organizacédo sejam atingidos. [J

MINTZBERG, H. The structuring of
organizations. New Jersey: Prentice
Hall, 1979. [

Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacao e
seu ambiente: padrfes consistentes de feixes decisdes
organizacionais para lidar com o ambiente.

SCHENDEL, D.; HOFER, C. Strategic
management: a new view of business

Estratégia prové pistas direcionais para a organizacao que
permitem atingir seus objetivos, pela resposta as
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policy and planning. Boston: Little,
Brown, 1979.

oportunidades e ameacas de seu ambiente.

QUINN, J. B. Strategies for change:
logical incrementalism. R.D. Irwin Inc.,
1980.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de acdes de uma
organizagdo num todo coeso.

Uma estratégia bem formulada ajuda a gizar e alocar os
recursos da organizagdo numa postura Unica e viavel
baseada nas suas competéncias e limitacdes internas,
alteracdes antecipadas no ambiente e movimentacdes de
oponentes inteligentes. [

PORTER, M. E. Competitive strategy:
techniques for analysing industries and
competitors. New York: Free Press,
1980.

Estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim
obter um retorno maior sobre o investimento. []

BARNEY, J. Gaining and sustaining
competitive advantage. Reading:
Addison Wesley Pub. Co., 1997. [

Estratégia é a teoria de como atingir a altos niveis de
desempenho em seus mercados e indUstrias dentro das
quais opera. [

BARNEY, J.; HESTERLY, W. S.
Strategic management and
competitive advantage. Upper Saddle

Estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de
como obter vantagens competitivas. [

River: Prentice Hall, 2006.

Fonte: Serra, Torres e Torres (2009, apud DE MARCO, 2011, p. 32 — adaptado pela pesquisadora)

Na andlise de Mintzberg et al. (2001), a estratégia segue caminhos
classificados como os 5 Ps, sendo estes: plano, padrdo de decisdes, posicao,
perspectiva e pretexto. Os gerentes ndo devem seguir somente um dos “Ps”, ou
seja, adotar uma definicdo Unica, é necessério avaliar o cenério e aplicar a melhor
opc¢ao encaixando os “Ps” nas ocasides onde melhor se enquadram. Os 5 Ps de
Mintzberg se aplicam da seguinte maneira:

a) estratégia como plano: séo procedimentos adotados pelos gestores
na administracdo da estratégia com inicio, meio e fim, cujo objetivo é chegar aos
objetivos especificos predefinidos;

b) estratégia como padréo de decisdes: a estratégia tem um padrao sélido
de comportamento estabelecido por diversas decisdes tomadas por uma
organizacado, considerando o comprometimento com o resultado, em contra partida
oferecendo certo perigo ao ndo mudar e renovar em certas situagoes;

C) estratégia como posicdo: nesse principio a atencdo € voltada ao
ambiente da organizacdo, onde a estratégia possui a funcdo mediadora de
harmonizacdo das agbes que ocorrem influenciando diretamente a posigéo
organizacional;

d) estratégia como perspectiva: A estratégia tem como foco principal o
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gerente, esse principio esta totalmente voltado aos recursos humanos como fator

de sucesso de estratégia,

e) estratégia como pretexto: Esse principio € abordado por Mintzberg
como uma trama, dentro do contexto ao qual se intui iludir e atingir um adversario,
principalmente aquele que ndo possui estratégia ao empregar o artificio da cépia.

Assim Certo e Peter et al. (2005), afirmam que a estratégia deve ser
formulada em trés niveis distintos, sendo estes: nivel organizacional, do negocio e
funcional. Além disto, para estabelecer estratégias benéficas, os administradores
devem estar seguros das restricdes que algumas organiza¢cbes apresentam como,
por exemplo, disponibilidade de recursos financeiros e capacidades organizacionais.
Desta forma € importante saber quais critérios existem para selecdo da estratégia,
para isto Certo e Peter et al. (2005) definem seis critérios, a saber:

a) corresponder ao ambiente externo;

b) envolver uma vantagem competitiva sustentavel,

c) ter consisténcia com outras estratégias da organizacao;

d) fornecer flexibilidade adequada para a organizacgéo;

e) conciliar com a missdo da organizacdo e com o0s objetivos de

longo prazo;

f) ser organizacionalmente factiveis.

Além disto, Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2009) indicam trés
elementos essenciais para formular estratégias bem-sucedidas, a saber: (1) as
metas mais importantes a serem atingidas, (2) as politicas mais expressivas
norteando ou restringindo as acdes e (3) as principais providencias sequenciais, ou
programas, que devem alcancar as metas definidas dentro dos limites estabelecidos.
Existem estudos que sugerem alguns critérios iniciais para avaliagdo da estratégia,
estes incluem clareza, impacto motivacional, consisténcia material, compatibilidade
com o meio ambiente, adequacdes a luz dos recursos, grau de risco, equiparacao
aos valores pessoais de figuras exponenciais, horizonte de tempo e praticabilidade.

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2009), afirmam que as estratégias
existem em diversos niveis nas organizacfes. Assim as empresas possuem
inUmeras estratégias, desde o nivel de diretoria até os niveis departamentais entre
divisbes. Neste sentido, podem ocorrer davidas na diferenciacdo entre estratégia e

tatica. As taticas, segundo os autores, podem acontecer em qualquer um dos niveis,
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porém sdo de curta duracdo, adaptaveis, realinhamentos interativos de acéo que as

forcas antag6nicas usam para alcancar objetivos limitados apds seu contato inicial.
Ja a estratégia determina uma base ininterrupta para ordenar essas adaptacdes no
sentido de propdsitos mais amplos. As estratégias podem ser percebidas como
afirmacOes a priori para nortear providéncias ou resultados a posteriori de um
comportamento decisorio real. Além disto, as estratégias podem fazer parte de uma
organizacdo sem que isso seja pretendido conscientemente, ou seja, sem ser
formulada.

Quando se trata de estratégia é importante lembrar que a mesma pode
ser encontrada em mais de um formato na mesma empresa, ou seja, a aplicacao de
uma acao nao afasta a possibilidade de outra acdo ser realizada de modo diferente.
Desta forma, se pressupfe que em uma mesma empresa poderdo ser encontrados
distintos processos de formulacdo e formacdo de estratégias (GENUINO;
MACHADO; BARBOSA, 2013).

Segundo MINTZBERG, et al. (2001), o termo “formulacdo” esta
relacionado as estratégias deliberadas, ja o termo “formacdo” esta relacionado as

estratégias emergentes.

Figura 6 — Estratégias Deliberadas e Emergentes
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Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 19)
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Conforme é possivel observar na figura 6, as estratégias deliberadas e

emergentes podem ser idealizadas como dois extremos de um continuum onde
reside o “mundo real” das estratégias. Quando a estratégia apresenta um
comportamento realizado tal como pretendido, classifica-se como genuinamente
deliberada. Esse comportamento se da gragas as intenc¢des precisas, estabelecidas
previamente pela lideranga da organizacao e realizadas sem maiores interferéncias
ambientais. De modo geral, as estratégias deliberadas sé&o originadas através de
planos formais, onde possuem o mesmo formalismo e rigidez dos antigos
orcamentos e planejamento (MINTZBERG et al., 2000).

J& as estratégias puramente emergentes sao aquelas realizadas sem que
haja uma intencéo explicita. Pode ser resumida como uma estratégia nao planejada,
ou seja, determinada acao € percebida como estratégica pela empresa apenas a
medida que se desenvolve, ou até mesmo depois de ter ocorrido (MINTZBERG et
al.,2000).

Mintzberg et al. (2000), afirmam que pouca, ou até mesmo nenhuma,
estratégia € puramente deliberada ou emergente. Os tipos de estratégias puramente
deliberadas ou emergentes sdo na verdade ideais, que dificimente seréo
encontrados na realidade das organizagoes.

As organizagfes que utilizam basicamente estratégias emergentes nao
devem ser consideradas como ausentes de controle e orientacdo, mas sim abertas a
flexibilidade e disponiveis ao aprendizado. Esta conduta é importante especialmente
quando o ambiente organizacional € muito inconstante, complexo ou regulado
(CORREIA et al.,, 2006). Como, por exemplo, o ambiente regulado do setor de
saneamento.

Desse modo, pode-se resumir a estratégia deliberada como aquela
pretendida e realizada, parte de um plano formal. J4 a estratégia emergente como
aguela que aparece ao longo do percurso e nao integra um plano formal.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), classificaram ainda as
principais visfes dos enfoques de estratégia em dez escolas, divididas em trés
grupos, conforme quadro 4.
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Quadro 4 - Classifica¢do das escolas do pensamento estratégico.

Grupo das Escolas

Prescritivas

Grupo das Escolas

Descritivas

Grupo das Escolas

Integrativas

- Escola do Design.
- Escola do Planejamento.
- Escola do

Posicionamento.

- Escola Empreendedora.
- Escola Cognitiva.
- Escola de Aprendizado.

- Escola do Poder.

- Escola de
Configuragao.

- Escola Cultural.
- Escola Ambiental.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

As escolas prescritivas tém uma preocupag¢ao maior com a descricao do
processo de formulacdo das estratégias, levando em consideracdo os aspectos
especificos do processo. Em contrapartida, para as escolas descritivas o foco esta
em como as estratégias devem ser formuladas, onde ha um foco menor em como as
estratégias sao formuladas efetivamente.

Por fim, o grupo das escolas integrativas € composto por apenas uma
escola: a escola de configuragéo. Esta escola se encontra isolada neste grupo por
integrar 0s conceitos das escolas antecessoras e entender a formulacdo das
estratégias como um processo de transformacédo da organizacdo por meio das
configuracdes que a organizagcdo assume ao longo do tempo.

Neste sentido, se buscou fazer uma relacdo entre as estratégias
deliberadas e emergentes e as dez escolas estratégicas de Mintzberg et al. (2000).

Assim foram alcancados os resultados apresentados no quadro 3.

Quadro 3 — Classificacdo das Escolas com base nos tipos de estratégia

Formulagéo = Estratégias Deliberadas Formacgédo = Estratégias Emergentes

Escola do Design Escola Empreendedora

Escola do Planejamento Escola Cognitiva
Escola do Posicionamento Escola do Aprendizado
Escola do Poder
Escola Cultural

Escola Ambiental

Escola de Configuracao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Mintzberg et al. (2000)
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Para elaboragédo do quadro 4, embora os autores néo fagam tal analogia,

foram consideradas as caracteristicas de cada escola, onde a classificacdo de deu

conforme o grau de utilizacao da estratégia como formacéo ou formulacgéo.

2.2.1. Estratégia como prética

Quando se trata do tema estratégia sdo observadas diversas criticas
sobre os primeiros estudos desta abordagem. Uma delas € o desconhecimento da
complexidade da aplicacdo da estratégia nas organizacdes, pois ao ver a estratégia
apenas pela perspectiva do contedado, conforme indica Souza (2011), fica dificil
visualizar sua relacdo com as questdes organizacionais.

Além da perspectiva de conteudo, ha também a abordagem da estratégia
como processo que se difere de forma substancial da ideia de conteddo. A
abordagem processual canaliza seu foco na andlise habitual da formulacdo da
estratégia. Assim, o objetivo dessa abordagem é compreender como se cria e realiza
a estratégia na organizacado (SOUZA, 2011).

Entretanto esta abordagem também possui criticas onde, segundo
Jarzabkowski (2005), a principal delas consiste na predominancia de um olhar macro
sobre a estratégia das organizaces. Ou seja, a abordagem processual possui
menos énfase nos microprocessos abrangidos no desenvolvimento das estratégias e
desconsidera ferramentas, atividades e praticas que sdo empregadas pelos
profissionais em seu cotidiano. Assim é possivel estudar essa abordagem através da
“lente” das teorias da pratica social.

Na tentativa de suprir as deficiéncias apresentadas nestas abordagens,
gue para alguns autores se deu através de uma ruptura paradigmatica, surge a
perspectiva tedrica da estratégia como pratica social. 1sso ocorre, principalmente,
por apresentar para a disciplina de planejamento estratégico aprimoramentos
sociologicos originarios do desenvolvimento da teoria social contemporanea. Assim,
a abordagem da estratégia como pratica deve muito a histéria do pensamento
estratégico, sobretudo porque ao estudar a préatica é indispensavel visualizar a
pratica em uso, arquitetada com base em toda construcédo histérica das teorias sobre
estratégia (CANHADA e RESE, 2009).

Deste modo, a abordagem da estratégia como pratica procura entender a
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estratégia como algo deliberado através da interagdo entre as praticas estratégicas,

0os profissionais envolvidos e a implementacdo dos planos no cotidiano. Para
Jarzabkowski (2005), existem dois fatores principais atrelados a emergéncia desse
movimento no campo da estratégia: o primeiro advém da restricdo do modelo
cldssico de elaboracdo de conhecimento na é&rea, que diminui a pluralidade
envolvida no fazer estratégia a poucas variaveis, na maior parte das vezes
econdmicas, ou seja, uma tentativa de resposta as teorias de estratégia como
conteudo; o segundo consiste na falta de importancia conferida aos estrategistas,
subestimados tanto nas abordagens de conteiddo como na de processos.

Ao buscar suprir estas duas lacunas, a estratégia como préatica visa
compreender a estratégia como uma atividade estabelecida em um contexto e
efetivada socialmente, onde se entende como pratica a acdo dos sujeitos e 0s
procedimentos, rotinas e ferramentas distintos empregados em sua interagao. Este
fato proporciona a observacéo da analogia entre a perspectiva micro do cotidiano do
estrategista e a perspectiva macro das praticas estabelecidas para a elaboracdo da
estratégia, possibilitando analisar como ocorre essa relacdo (JARZABKOWSKI,
2005).

Sobre a compreensdo da estratégia como uma atividade estabelecida,
Jarzabkowski (2005) afirma que a atividade sO € considerada estratégica conforme
apresenta consequéncias para o0s resultados da estratégia, direcionamentos,
sobrevivéncia e vantagem competitiva para a organizagcdo. Mesmo onde essas
consequéncias ndo fazem parte de uma estratégia planejada e articulada
formalmente.

Assim, Whittington (2006) defende que a abordagem da estratégia como
pratica compreende trés aspectos organizacionais: O primeiro sdo as praticas
definidas como rotinas, procedimentos, técnicas e tipos de discursos organizacionais
internos e externos, sendo definidas pelo autor como nivel macro de atividades de
uma organizacdo; o segundo sdo as praxis que representam as atividades
especificas para geracdo das estratégias, ou seja, a atividade real, que as pessoas
fazem na pratica e sdo avaliadas pelo autor como nivel micro de atividades de uma
organizacao; o terceiro e ultimo aspecto sado os praticantes, ou seja, os individuos
que fazem a estratégia, como diretores, gerentes, consultores ou outros, também

chamados de estrategistas.
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Portanto, na teoria da estratégia como pratica os estrategistas sdo os

individuos da organizacdo que fazem com que a estratégia ocorra no dia a dia. O
que diverge da visdo de estrategistas de Mintzberg et al. (2000), que define os
estrategistas como pessoas que permanecem em gabinete formulando, refletindo,
para que depois, separadamente, outros executem. Ja na estratégia como pratica os
estrategistas pensam e executam, por meio de um processo interativo e de relagbes
com outros individuos e areas da organizacdo. Na figura 7 é possivel observar de
forma resumida os aspectos organizacionais envolvidos na estratégia como prética
de Whittington (2006).

Figura 7 - Aspectos da Estratégia Enquanto Pratica

Practitioners

Micro Macro

Praxis <€

= Practices

Fonte: Whittington (2006)

Para os autores Fenton e Langley (2011) é necessario acrescentar um
quarto item ao esquema de Whittington (2006), sendo este o texto da estratégia.
Para os autores esse quarto item funciona como um elemento fundamental no
processo de formacao de estratégia, ou seja, de “estrategizar”. Isso ocorre pelo fato
dos seres humanos construirem significados, experiéncias, conhecimento e
identidade através da narrativa, onde € possivel construir uma abordagem mais
complexa e rica em camadas de entendimento da pratica de estratégia no qual
praxis, praticas, praticantes e o texto da estratégia interagem.

Ja de acordo com Whittington (2006), sendo a nocdo de praxis na
estratégia concebida como o que os profissionais verdadeiramente realizam em

suas atividades cotidianas e como se envolvem com a estratégia ou com questdes
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estratégicas, a narrativa pode ser concebida como préxis. Pois, enquanto

pesquisas com teor mais organizacional empregam uma abordagem narrativa, na
teoria da estratégia como pratica ha ainda o envolvimento da coleta de historias
através de entrevistas. Nestas entrevistas sdo capturadas narrativas de participantes
em um didlogo artificialmente instituido, elaborado com base na observacdo de
interacOes ao vivo. Isso possibilita um maior potencial para explorar e compreender
como a narrativa pode contribuir para a praxis de estratégia.

A figura 8 mostra como de da a inclusao do texto estratégico na teoria da

estratégia enquanto pratica na visdo dos autores Fenton e Langley (2011).

Figura 8 - O quarto elemento
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Fonte: Fenton e Langley, 2011

Em relacdo ao texto estratégico indicado por Fenton e Langley (2011), os
autores Jarzabkowski e Spee (2011) afirmam que estes podem ser constituidos
através da analogia interativa/ciclica entre fala e escrita. Desta forma, o processo de
planejamento estratégico formal ocorre através de um documento de estratégia
escrito, ou seja, do texto estratégico. Assim, o ciclo ocorre quando os individuos
expressam de forma falada suas interpretacdes do plano e isso acarreta em

alteracbes que moldam versdes textuais futuras do plano. Esse ciclo é reproduzido
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de forma recursiva, onde os significados conferidos a fala e ao texto convergem

gradativamente para uma versao final do plano.

Ainda segundo Jarzabkowski e Spee (2011), embora exista um declinio do
interesse e fortes criticas em relacdo ao planejamento estratégico na literatura,
pesquisas recentes mostram que o planejamento continua sendo uma atividade com
notoriedade dentro das organiza¢gées, comumente em processos anuais.

Um dos objetivos das organizacdes na elaboracdo da estratégia € a
busca pela eficacia. Porém, para que isso possa ser alcancado um dos pontos
necessarios é a presenca da estratégia em todas as areas da organiza¢do e nao
apenas na diretoria ou somente em determinadas areas operacionais. A estratégia
deve constar também nas areas conhecidas como apoio, como por exemplo, a area
de Recursos Humanos (MARQUES, 2009).

2.3 ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

Ha alguns anos atras, a funcao do profissional de Recursos Humanos era
restrita apenas as atividades como recrutamento, selegcdo e treinamento. Porém,
com a evolucdo do mercado, a imposicao da necessidade de mudanca e de novas
taticas de atuacdo, a area de Recursos Humanos ndo podia permanecer sendo
apenas constituida por especialistas, mas carecia ter uma visdo estratégica da
estrutura e do estilo gerencial da empresa (LOPES, 2007).

O termo Gestdo Estratégica de Recursos Humanos foi popularmente
utilizado nos Estados Unidos na década de 1980, sendo abordado pela primeira vez
no Brasil apenas nos anos 1990. Até a década de 1980 a funcdo da area de
Recursos Humanos tinha sua identidade e papéis bem definidos, porém com as
mudancas econdmicas e sociais, as funcbes desta area dentro da empresa tiveram
que ser repensadas, pois suas praticas ja ndo faziam sentido. Assim a Gestao
estratégica de Recursos Humanos ainda é considerada um conceito novo no mundo
dos negécios (RUANO, 2003).

Marras (2000) entende como gestdo estratégica de recursos humanos a
administracdo que favorece a otimizacdo dos resultados finais e a qualidade dos
talentos da empresa por meio de suas intervencdes e como objetivo fundamental.

Ja para Certo e Peter et al. (2005) faz parte da gestao estratégica de
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recursos humanos o conjunto de decis@es relativas a atracéo, avaliacdo, motivacao

e manutencdo dos colaboradores. A gestdo estratégica de recursos humanos
baseia-se também na analise externa e interna, onde a analise externa trata de leis e
regulamentos, acordos sindicais e mudancas no mercado de trabalho que afetam os
colaboradores. J& a andlise interna abrange a investigacdo de areas com problemas
especificos, por exemplo, baixa produtividade e alta rotatividade, assim como pode
incluir a analise e proposicdo de mudancas na estrutura e no clima organizacional.

As atividades de planejamento estratégico de Recursos Humanos tém
adotado uma posicdo de evidéncia em relacdo aos desafios do negoécio e a
estratégia das organizacfes, pois a maneira como as empresas direcionardo seus
recursos humanos sera continuamente o fator diferenciador ao se tratar dos
resultados alcancados. A Area de Recursos Humanos devera atentar-se as
estratégias organizacionais e 0s gestores necessitam ter ciéncia do que €, para que
serve e como a estratégia deve ser utilizada (MARQUES, 2009).

O planejamento de recursos humanos precisa ser delineado como parte
do planejamento estratégico da empresa. Onde o planejamento estratégico €
definido como um método gerencial que possibilita estabelecer o caminho a ser
seguido pela Organizacdo, com o objetivo de alcancar um grau de interagdo maior
com o ambiente. A gestdo estratégica de recursos humanos é responsavel pela
elaboracdo do planejamento e das politicas que objetivem, essencialmente, gerar
mudancas favoraveis aos resultados da empresa, empregando como diferencial os
recursos humanos disponiveis (LACOMBE, 2011).

Desta forma, Lopes (2007) assegura que a area de Recursos Humanos
deixou de ser vista como operacional, reativa, administrativa, voltada para funcdo e
preocupada com o qualitativo para ser mais estratégica, preventiva, consultiva,
voltada para 0 negocio e preocupada com o quantitativo. Diante da necessidade de
atualizacdo do papel dos Recursos Humanos, muitas ferramentas e modelos tém
surgido para que o mesmo cumpra um papel estratégico nas organizacoes.

O fato mais importante que pode ser afirmado sobre os recursos humanos
em uma empresa prestadora de servico € que a politica de recursos humanos nunca
deve ser tratada como uma funcdo auxiliar ou meramente de apoio. Para a alta
administracdo este assunto deve ser crucialmente estratégico (NORMANN, 1993).

Espera-se assim que a area de recursos humanos atue estrategicamente,
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pautada por uma gestdo de pessoas por competéncias que admita o alinhamento

entre competéncias pessoais e empresariais, seguido de um sistema métrico que
avalie o impacto do desempenho individual no resultado do negocio (EBOLI, 2004).
Para que isso seja possivel um dos fatores que vem ganhando destaque
na area de Recursos Humanos e contribuindo para o alcance das estratégias
empresariais é a area de Educacédo Corporativa. Neste sentido a autora Eboli (2004)
afirma ser inquestionavel a importancia que a capacitacdo dos colaboradores esta
adquirindo sobre as demais funcdes da gestdo de pessoas. A migracdo do classico
treinamento e desenvolvimento para a educacao corporativa obteve foco e forca
estratégica evidenciando-se como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem-
sucedida. E para que isso possa ocorrer € fundamental que haja acdes integradas e

conectadas em todas as esferas - organizagéo, gestdo de pessoas e individuos.

2.4 EDUCACAO CORPORATIVA

O surgimento de um novo ambiente organizacional marcado por intensas
e frequentes mudancas, pela necessidade de uma maior agilidade nas respostas
para garantir a sobrevivéncia da organizacdo, produz um impacto expressivo no
perfil dos gestores e colaboradores que as organizacdes anseiam formar nestes
novos tempos (EBOLI, 2004).

De acordo com Eboli (2004), baseando-se nesta visdo foram constituidas
as areas de treinamento & desenvolvimento (T&D) nas organizacdes. Essas areas,
por forca de demanda, acabaram por realizar cursos para o publico interno que
tinham por objetivo principal desenvolver habilidades especificas com énfase em
necessidades individuais e dentro de uma finalidade tatico-operacional.

Este modelo de educacéo profissional, ao possuir como horizonte
produtivo o fordismo-taylorismo, era orientado para a qualificacdo operacional
adaptada aquela forma de organizacao técnica do trabalho. Porém, nos moldes da
acumulacéo flexivel, o trabalhador é valorizado ou ndo no mercado através de suas
competéncias (CRUZ, 2010).

Este constante incremento dos processos e técnicas que chegaram até as
organizacdes, com a valorizacdo das competéncias profissionais, alcancou também

o setor de aprendizagem. Os antigos departamentos de Treinamento e
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Desenvolvimento vém se tornando cada vez mais obsoletos, onde passou a existir

um sistema mais completo de obtenc&o de conhecimentos, a Educacao Corporativa
(VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

Meister (1998) afirma que a educacédo corporativa foi utilizada inicialmente
em 1955 pela General Electric, porém sua presenca mais acentuada foi no fim do
século XX e no inicio do século XXI. O objetivo da concep¢do de educacdo
corporativa era de proporcionar uma educacdo e uma formacédo melhor aos seus
gestores. Desde entdo, diferentes empresas comecaram a aplicar um investimento
maior na obtencdo do conhecimento, criando as suas unidades de Educagéo
Corporativa.

Esta deciséo, de iniciar uma unidade de Educacdo Corporativa, compete
aos responsaveis pela estratégia da organizacdo, que avaliam essa pratica da
gestdo do conhecimento fundamental para o refinamento de seu capital intelectual
na maior parte das vezes (VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

De acordo com Vieira (2008) a questdo da implantacdo de uma area de
Treinamento e Desenvolvimento ou de Educacdo Corporativa ndo esta na
terminologia aplicada, mas sim no foco. O foco do treinamento é dirigido para
questdes relacionadas ao desempenho em curto prazo, ja a educagdo corporativa
tem como foco a educacdo continuada dentro da organizacdo. Desta forma, a
educacao corporativa acarreta em uma mudanca de paradigma, capaz de instaurar
uma filosofia de educacdo permanente pautada em estratégias organizacionais.

Uma diferenca notoria entre as duas areas refere-se aos ambientes de
aprendizagem. Na educacdo corporativa estes ambientes sdo pro-ativos,
centralizados, determinados e estratégicos e, com isto, se espera que o colaborador
possa desenvolver a capacidade de aprender e dar continuidade a este processo no
ambiente de trabalho. Ou seja, procura-se proporcionar uma educacao continuada e
um compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores, de modo que todo o
capital intelectual da organizacao possua as qualificacfes necessarias para manter a
vantagem competitiva da empresa (VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

E neste sentido, segundo Meister (1999), que as empresas comegcam a
perceber a necessidade de mudar o foco dos esforgcos de treinamento para a
educacao corporativa. Isso ocorre, pois esta trata o0 ambiente corporativo como um

todo e possibilita que o aprendizado organizacional seja direcionado para o resultado



39
macro e ndo para a melhoria micro.

Para que isso ocorra, além dos investimentos em tecnologias, é essencial
para as empresas o investimento no campo social. Como a educacao € considerada
um pilar para o desenvolvimento, esse passa a ser um dos campos em que as
empresas vém atuando efetivamente e das mais variadas formas (CRUZ, 2010).

Em consequéncia deste fato as relagbes entre o mundo do trabalho e a
educacdo parecem se entrelacarem cada vez mais, perdendo os limites que até
entdo diferenciavam cada area de atuacdo. Esta associacdo entre educacdo e
trabalho precisard ser entendida e reavaliada em todas as esferas, levando em
consideragcao o seu papel a desempenhar e o objetivo da constituicdo de um novo
panorama para o pais (CRUZ, 2010).

Neste sentido Vieira e Francisco (2012) definem a educacao corporativa
como o ato de aprendizagem que permite ao colaborador assimilar novas
aquisicdes, competéncias e atitudes, estimulando seu crescimento, desenvolvimento
e capacidade de ajustamento as exigéncias do mercado.

Ja Fleury e Fleury (2001) definem a educacdo corporativa como um
sistema de desenvolvimento de recursos humanos regulados pela gestdo de
competéncias, no qual o principal papel é solidificar as competéncias empresariais e
humanas consideradas cruciais para a viabilizacdo da estratégia das organizacoes.

Para Meister (1999), a educacdo corporativa se resume na unidao de
praticas estruturadas pela empresa com a finalidade de promover a educacgdo
continuada, a melhora na qualificacéo profissional e o aprendizado corporativo. Para
autora a educacdo corporativa ainda pode ser definida como o ato de aprender,
possibilitando ao trabalhador assimilar novas competéncias e o que mais o auxilie no
crescimento, desenvolvimento e adaptacdo as exigéncias do mercado.

Ao analisar estas definicbes € possivel perceber que a educacao
corporativa cria condicdes e espacos com 0 objetivo de estruturar o aprendizado,
direcionando-o a realidade especifica de uma empresa. Esta estruturacao acarreta
em um diagnéstico das necessidades de novos conhecimentos, encontrando
solugdes de educacéo e treinamento, ao integrar a aprendizagem aos programas da
instituicdo de forma a alcancar os melhores resultados (NISKIER & BLOIS, 2003).

Neste sentido, Vieira (2008) também percebe a educacdo corporativa

baseada em um aspecto mais amplo. Assim, para o autor, o desafio principal torna-



40
se instituir a educacdo como um processo intrinseco em qualquer nivel da

organizagédo e a toda forma de trabalho, criando assim uma nova cultura. Entretanto
para que essa mudanca cultural ocorra € necessario que haja uma mudanca de
postura dos envolvidos neste processo, ou seja, 0s mesmos devem perceber a real
conexao entre a educacédo corporativa e as estratégias da organizacao.

Cruz (2010) concorda com a visdo de Vieira (2008) ao citar que a
proposta de educacado corporativa deve estar voltada para a formacédo em funcao
dos objetivos estratégicos da empresa e do mercado.

Desta forma, a missdo da educacgdo corporativa é proporcionar a
educacao continuada e o compartilhamento de conhecimentos, de modo que todo o
capital intelectual da organizacédo apresente qualificacbes necessarias para amparar
a vantagem competitiva e permanente (VIEIRA, 2008).

De acordo com Vieira (2008) apds a implementacdo da educacao
corporativa, através das Universidades Corporativas, as empresas encontraram
resultados positivos, pois se observou o desenvolvimento da proé-atividade nos
colaboradores, o que os auxiliou a alcancar um potencial mais alto. Assim as
empresas brasileiras estdo atingindo suas metas estratégicas através da motivacao
de seus colaboradores, fato que acarreta em sua progressdo no mercado global com
um melhor desempenho competitivo (VIEIRA, 2008).

2.5 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Com a presenca da educacdo corporativa nas organizacdes, de acordo
com Eboli (2004), no final do século XX surgem as universidades corporativas
visando desenvolver seus stakeholders tanto teoricamente quanto tecnicamente.
Segundo a autora cinco forcas apoiaram o surgimento desse fendémeno:

a) organizacdes flexiveis: a urgéncia das organizacdes se tornarem nao-
hierarquicas, enxutas e flexiveis, com aptiddo de apontar respostas rapidas ao
agitado ambiente empresarial;

b) a era do conhecimento: o aparecimento e a solidificacdo da economia
do conhecimento € o novo alicerce para o desenvolvimento de riqueza nos niveis
individual, empresarial e nacional,

c) acelerada obsolescéncia do conhecimento: a diminuicdo do tempo de
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validade do conhecimento acompanhado do sentido de urgéncia;

d) empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/
ocupacionalidade vitalicia e estabilidade no emprego;

e) educacdo para a estratégia global: necessidade de formar pessoas
com visdo global e perspectiva internacional dos negocios.

No Brasil, a adogdo do conceito de Universidade Corporativa iniciou na
década de 90, através do aparecimento de um mercado cada vez mais globalizado.
Mercado este que forcou as organizacbes a investirem na qualificacdo e no
desenvolvimento continuo de seus colaboradores, apontando estes como
elementos-chave na concepcao de um diferencial competitivo.

Até o ano de 2004, existiam no Brasil aproximadamente cem empresas,
entre brasileiras e multinacionais, publicas e privadas, que ja tinham implementado
sistemas educacionais pautados pelos principios e praticas de Universidade
Corporativa. Neste contexto as principais empresas que aderiram a esta experiéncia
foram: Abril, Accor, Albert Einstein, Alcatel, Alcoa, Algar, Ambev, Amil, Banco do
Brasil, Banco Itad, BankBoston, BIC, BNDES, Brasken, Bristol-Myers, Squibb,
Carrefour, Caixa Econdmica Federal, Citigroup, Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD), Correios, Datasul, Elektro, Eletronorte, Elevar, Elma Chips, Embasa,
Embraer, Ericson, Fcchini, Fiat, Ford, Globo, GM, GVT, Habibi's, IBM, llly Café,
Inepar, Leader Magazine, Martins Distribuidora, McDonald’s, Metrd-SP, Microsiga,
Motorola, Natura, Nestlé, Oracle, Orbitall, Origin, Petrobras, Previdéncia, Real ABN
Amro Bank, Rede Bahia, Lojas Renner, Sabesp, Sadia, Secovi, Serasa, Siemens,
Softway, Souza Cruz, Syngenta, TAM, Telemar, Telemig Celular, Tigre,
Transportadora Americana, Ultragaz, Unibanco, Unimed, Unisys, Vallé, Via,
Volkswagem, Xerox, entre outras (EBOLI, 2004).

Eboli (2004) aponta que entre as dez melhores empresas para se
trabalhar, abalizadas pelo guia de 2003, cinco possuem universidades corporativas,
sendo estas: Redecard (segunda classificacdo), McDonald’s (quinta), Tigre (sexta),
Natura (sétima) e BankBoston (décima). Neste sentido € possivel perceber a
necessidade das empresas desenvolverem seus talentos e competéncias,
objetivando alavancar sua competitividade e alcancar melhores resultados nos
negocios.

Um estudo realizado por Aguiar (2006) apontou que, no Brasil, sdo
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recentes as iniciativas para implantacdo de Universidades Corporativas como

recursos estratégicos das corporagdes. Entretanto, neste estudo se observou que o
surgimento das Universidades Corporativas nao se trata de um modismo, mas que a
educacao corporativa estd se consolidando como uma estratégia utilizada pelas
organizagoes.

Ainda, segundo Eboli (2004), a utlizacdo de sistemas de educacao
corporativa acarretou em impactos positivos nos resultados das empresas,
incentivando o crescimento do interesse pelo tema na academia e nas organizacoes.
Entretanto para obter estes resultados positivos as organiza¢des terdo que implantar
sistemas educacionais que oportunizem o desenvolvimento de atitudes, posturas e
habilidades, e ndo apenas a obtencao de conhecimento técnico e instrumental.

A implantacdo destes sistemas educacionais ocorreu a partir do momento
que as empresas testemunharam uma diminuicdo da validade do conhecimento
empresarial, pois perceberam que ja ndo era possivel confiar em Instituicbes de
Ensino Superior para realizar o desenvolvimento da sua méo de obra. Este fato
originou a necessidade de realizar uma conexdo dos programas de aprendizado
com 0s objetivos estratégicos e resultados das empresas. Assim o0 conceito de
Educacdo Corporativa passa a existir como uma ferramenta eficaz para o
alinhamento e desenvolvimento de talentos humanos em consonéncia com as
estratégias organizacionais (VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

Esta grande transformacéo fez com que as organizagOes se tornassem
cada vez mais flexiveis, globalizadas e voltadas para a capacitacdo de seus
empregados. Tornaram-se assim "economias do conhecimento”, onde as
universidades corporativas se estruturaram como “"educadores dominantes” nas
organizacbes (LOPES, 2004). O emprego da expressao “economia do
conhecimento” evidencia que essas empresas reconheceram sua responsabilidade
em oferecer capacitacao aos trabalhadores (MEISTER, 1998).

Deste modo, enquanto o0s departamentos de Treinamento e
Desenvolvimento dao prioridade a atualizacdo de qualificacdes técnicas, atuando de
maneira reativa, as universidades corporativas visam atender as necessidades da
organizacdo, buscando atingir as metas estipuladas através das estratégias
definidas pela mesma (MEISTER, 1999). No quadro abaixo se pode ter uma visao

mais didatica da diferenca entre um departamento de treinamento e
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desenvolvimento e uma universidade corporativa.

Quadro 5 - Diferencas de Treinamento Tradicional X Universidade Corporativa.

Habilidades Objetivo Competéncias Criticas
Aprendizado Individual Foco Aprendizado Organizacional
Tatico Escopo Estratégico

Necessidades Individuais Enfase Estratégia do Negocio
Interno Publico Interno e Externo

Aumento de Habilidades Resultado | Aumento do Desempenho

Fonte: Eboli, 1999.

Deste modo Meister (1999) afirma que a universidade corporativa deve
atuar como uma forca institucional estruturada de desenvolvimento continuo do
potencial humano, devendo abranger toda cadeia de valor composta por
fornecedores, clientes, colaboradores e sociedade. Onde suas acdes precisam estar
pautadas no suporte para atingir as metas e resultados essenciais para a
sobrevivéncia e o crescimento sustentavel da organizacao.

Ja para Eboli (2004) a universidade corporativa € definida como um
sistema de desenvolvimento de pessoas regulado pela gestdo de pessoas por
competéncias. Desta forma a universidade corporativa evidencia-se como uma
mudanga significativa em relagdo ao ultrapassado centro de treinamento e
desenvolvimento.

Ainda segundo a autora, a Universidade Corporativa tem como missao
geral formar e desenvolver os talentos humanos, proporcionando a gestdao do
conhecimento organizacional através de um método de aprendizagem ativo e
continuo. O objetivo consiste no desenvolvimento das competéncias organizacionais
e humanas consideradas criticas para tornar viaveis as estratégias de negocios.

Conforme indica Meister (1999) a utilizagcdo da expressdo Universidade
Corporativa € baseada na traducado literal da expressao americana “corporate
university”. A expressao “corporate” decorre do fato das instituicbes estarem
diretamente atreladas a estrutura organizacional das organiza¢des, expondo que 0

alvo principal ndo é a educacdo em si, mas a capacitagdo do colaborador voltada
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para atingir os objetivos estratégicos da organizagdo. Ja a expressao “university”

visa produzir certa importancia de propésitos nos objetivos pretendidos ao se
implantar o projeto uma Universidade Corporativa em uma organizacao. A expressao
também é justificada, segundo a autora, como uma marca para 0S programas
educacionais das empresas.

De acordo com Vieira (2008, p. 46) “a Universidade Corporativa difere da
Universidade Tradicional por ndo estar certificada a conceder diplomas, apesar de
melhorar as competéncias de seus clientes”. Observa-se a diferenca entre uma
universidade tradicional e a universidade corporativa ao analisar o quadro 6,
elaborado por Eboli (1999).

Quadro 6 - Diferencgas entre Universidade Tradicional e Universidade Corporativa.

Universidade Tradicional

Universidade Corporativa

Desenvolver competéncias essenciais

ao mercado de trabalho.

Desenvolver competéncias essenciais

para o sucesso da empresa.

Aprendizado baseado no conceito e

formacdao universal.

Aprendizado baseado na prética do

negocio.

Sistema educacional formal.

Pessoas desenvolvem sistemas através

de gestdo de competéncia.

Ensino de crencas e valores universais.

Ensino de crencas, valores da

companhia e ambiente de negdcios.

Desenvolver cultura académica.

Desenvolver cultura de negdcios.

Formar cidaddos competentes para
produzir a instituicdo e o sucesso da

comunidade.

Formar cidaddos competentes para
produzir a empresa e o sucesso dos

clientes.

Fonte: Eboli, 1999.

O conceito de universidade corporativa ndo se restringe, essencialmente,
a esfera de aplicacdo da empresa, pois muitas vezes séo realizadas parcerias com
faculdades e universidades. Esta parceria funciona como um complemento, pois a
universidade tradicional possibilita a amplitude do conhecimento e a diplomacéao
(ALPERSTEDT, 2001).

Dessa forma, a universidade corporativa € baseada numa perspectiva
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mais ampla e seu desafio € estabelecer uma nova cultura, onde a educacado se

torna um processo intrinseco a toda forma de trabalho, em qualquer nivel da
organizacdo. Assim torna-se essencial também uma mudanca de atitude das
pessoas envolvidas no processo e o entendimento da verdadeira ligacdo entre a
Universidade Corporativa e as estratégias organizacionais (VIEIRA E FRANCISCO,
2012).

Em resumo, adotar um sistema de educacéo estratégica nos moldes de
uma universidade corporativa é condicdo essencial para que as empresas
desenvolvam com eficacia seus talentos humanos. Para que este sistema de
educacdo estratégica possa ser executado, Lacombe (2011) cita quatro meios
diferentes: capacitacdo no trabalho, capacitacdo formal interna, capacitacdo formal
externa e a EAD.

A capacitacdo no trabalho, ou on—the-job, € aquele que acontece no dia a
dia, através da realizacdo de tarefas de rotina e orientacdo da chefia, por meio de
feedbacks.

JA a capacitacdo formal interna é formada por cursos, palestras e
seminarios realizados apenas para os colaboradores da empresa, com o objetivo de
capacita-los. Esta capacitacdo é executada fora do local de trabalho e ministrada
para um grande numero de pessoas, fato que minimiza o risco de perda de
investimento.

Diferente da capacitacdo anterior a capacitacdo formal externa € aberta
ao publico, assim apresenta como vantagens o contato com pessoas de outras
empresas e a troca de experiéncias, além disso, oportuniza a realizacdo de
networking.

Outro tipo de capacitacdo, que ganhou popularidade com o avanco da
Internet, € a EAD. Este tipo de capacitacdo tem como vantagem permitir que as
pessoas criem seu proprio horario para estudar. Quando realizada via internet, utiliza
recursos que promovem a interacdo entre instrutor e treinando, transmitindo
contetdos educativos de forma sincrona (em tempo real) ou assincrona (independe
da presenca simultanea).

Através dos meios citados a universidade corporativa pode cumprir seu
papel de construir as competéncias empresariais € humanas julgadas criticas para

viabilizar a estratégia de uma organizacdo. Entretanto, ao definir qual meio seré
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utilizado, € importante levar em consideracdo as necessidades psiquicas e fisicas

do publico que sera capacitado. Deste modo € possivel garantir uma melhor
assimilacdo do conteudo por parte do colaborador e oportunizar a inclusdo dos

colaboradores com deficiéncia nos processos de educacao corporativa.

2.5.1 Educacéao Corporativa Inclusiva

A partir do momento que inicia a preocupacdo com a definicdo de
estratégias, um dos critérios a ser avaliado € o publico que serd envolvido
(MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2009). Deste modo ao planejar
estratégias para capacitacdo de colaboradores deve-se levar em consideracdo o
publico que sera capacitado, analisando suas necessidades tanto psiquicas quanto
fisicas. Neste sentido, ao ser definida pela legislacdo brasileira a garantia do acesso
de pessoas com deficiéncia ao ambiente empresarial através da Lei de Cotas,
guando planejadas as acdes de capacitacdo se faz necessario também estar atento
as necessidades destes colaboradores.

A Lei de Cotas (n° 8.213/1991, Art. 93) foi editada em 1991 e
regulamentada em 1993. Esta Lei determina que empresas com mais de 100
funcionarios no seu quadro funcional designem de 2% a 5% das vagas para
trabalhadores com deficiéncia. Embora a legislacdo ndo estabeleca multas para o
ndo cumprimento da Lei de Cotas, a fiscalizacdo do Ministério Puablico e o aumento
da consciéncia social nas organiza¢des tém promovido um acréscimo na quantidade
de organizacdes que estdo cumprindo o imposto pela Lei (GIL, 2002).

De acordo com o Censo Demogréfico do IBGE realizado em 2010 em
torno de 24% da populagéo, ou seja, quase 46 milhGes de brasileiros, declararam
possuir a0 menos uma das deficiéncias investigadas na pesquisa, sendo elas:
mental, motora, visual e auditiva. Além disso, o Censo registrou que ainda
permanecem desigualdades em relacdo as taxas de escolarizacdo, que
apresentaram serem mais baixas nas pessoas com deficiéncias do que na
populacdo sem as deficiéncias investigadas.

Segundo Botini (2002) no sentido de garantir a educacdo as pessoas com
deficiéncia, a legislacdo brasileira € razoavelmente avancada. O direito a educacao

7

para as pessoas com deficiéncias € assegurado pela Constituicdo Federal, pela
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Céamara de Educacgéo Bésica do Conselho Nacional de Educacgédo, que estabelece

em sua Resolucdo n° 2 as Diretrizes Nacionais para a Educacéo Especial, e a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional.

Por outro lado, ainda que haja incentivos governamentais, que a Lei
estabeleca e até mesmo que exista o reconhecimento pelo cumprimento da
responsabilidade social, segundo Pastore (2000), nenhuma organizacao quer admitir
no seu quadro de colaboradores, pessoas sem instrucdo. De acordo com o autor 0
acesso a educacao pelas pessoas com deficiéncia € dificultado, especialmente no
Brasil, ndo existindo duvidas de que o alto indice de desemprego esta fortemente
ligado as pessoas com menor grau de formacao.

Desta forma, a contratacdo de pessoas com deficiéncia sé elevara a
medida que estas pessoas se tornarem autoconfiantes, adotarem um
comportamento adequado e estejam qualificados profissionalmente. Para isto, ha
uma demanda por treinamentos que tenham por objetivo proporcionar essas
caracteristicas a estes individuos (BARBOZA, 2003).

Entretanto, de acordo com Araudjo e Schmidt (2006), as empresas indicam
que a escolarizagdo, quando é realizada, tem como foco o desenvolvimento de
habilidades béasicas para o trabalho diferentes das exigidas pelo mercado de
trabalho. A educacéo corporativa inclusiva poderia ser a solucdo para este dilema,
porém nao existe uma lei que trate em especial deste tema, embora haja diversas
leis que assegurem a incluséo de pessoas com deficiéncia na educacgao regular.

Todavia, € importante destacar que a legislacdo tem como principio
norteador a igualdade de oportunidades para ingresso no mercado de trabalho, tanto
para pessoas com deficiéncia quanto para as que ndo possuem deficiéncia. Desta
forma é assegurado, consequentemente, que todos devem ter qualificacdo para
ocupar o posto de trabalho, independente de sua condigdo. Assim, ndo se trata
apenas de contratar pessoas com deficiéncia, mas também oferecer possibilidades
para que estas tenham a oportunidade de desenvolver seus talentos e permanecer
no trabalho (GIL, 2002).

Deste modo a preocupag¢ao com a capacitacao da pessoa com deficiéncia
vai além das discussbes do ambito da Educacdo Especial e se estende para o
mundo empresarial (TANAKA e MANZINI, 2005). Neste sentido € que entra o papel
da Universidade Corporativa como forma de desenvolver e capacitar 0s



48
colaboradores para proporcionar educagao continuada e o compartiihamento de

conhecimentos. Assim mantém-se o capital intelectual da empresa qualificado,

promovendo a inclusdo no ambiente organizacional (VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

No presente capitulo serdo apresentados o0s seguintes tépicos: (a)
classificacdo da pesquisa; (b) enquadramento metodoldgico; (c) objeto de estudo;
(d) instrumentos para coletas de dados e técnica de pesquisa; (e) procedimentos

que foram utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa teve como base o modelo definido por Saunders, Lewis e
Thornhill (2009), onde a mesma é delineada de modo sistémico, partindo de um
contexto geral para um contexto especifico e desdobrando-se em etapas, conforme

demonstrado na figura 9.

Figura 9 - Modelo de delineamento da pesquisa
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Fonte: Mark Saunders, Philip Lewis and Adrian Thornhill, 2009.
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A presente pesquisa apresentou uma visdo ontoldgica de interacao

sujeito-objeto que implicou em uma epistemologia construtivista, entretanto também

adotou um paradigma de pesquisa interpretativista, que utilizou meétodos de

pesquisa de natureza qualitativa através de um Estudo de Caso. Para Saccol (2009,

p. 253), no paradigma Construtivista interpretativista:

N&o existe uma realidade objetiva esperando por ser descoberta. Verdades
e significados s6 passam a existir a partir do nosso engajamento com o
mundo. Significados ndo sdo descobertos, mas construidos. Porém, um
significado ndo nasce puramente de uma construcdo mental, mas, sim, é
resultado da interacdo entre processos mentais e as caracteristicas de um
objeto. A criacdo de significado pressupde intencionalidade, isto é, uma
consciéncia que se volta a um objeto, e a partir da interagdo entre o sujeito
e 0 objeto € que se constr6i um significado. O construtivismo social
pressupde que essa construcao de significado ocorra através dos processos
de interacdo social e da intersubjetividade (significados criados e
compartilhados coletivamente).

Desta maneira Chevarria e Gomes (2013) resumem 0S pressupostos

Conceituais do Paradigma Construtivista Interpretativista apresentado o quadro 7.

Quadro 7 - Pressupostos Conceituais do Construtivismo-Interpretativista

_ . _ Objeto de Entendimento .
Ontologia Epistemologia _ . Validade
Pesquisa da Realidade
O individuo e | O entendimento | O objeto de Arealidade é Afirmacdes
a realidade de mundo é pesquisa é intencionalmente | conceituais e
sao intencionalmente | interpretado construida; tedricas
indivisiveis. construido a com base nos | interpretacdes defenséaveis

partir da
experiéncia de

vida do individuo

entendimentos
e experiéncias
anteriores
pessoais do

pesquisador

do objeto de
pesquisa
alinham-se com
a experiéncia de

vida do objeto.

no contexto
da realidade

observada.

Fonte: Chevarria e Gomes, 2013.

A l6gica da pesquisa foi indutiva, onde o pesquisador buscou nao atribuir

0 seu entendimento prévio sobre a situacdo pesquisada e a abordagem do problema
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se deu de forma qualitativa (SACCOL, 2009). A pesquisa conteve objetivo descritivo

gue determina que o investigador obtenha diversas informagdes sobre 0 que deseja
pesquisar. Esse tipo de pesquisa tem por objetivo descrever os fatos e fenémenos
de determinada realidade (TRIVINOS, 1987 apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

A estratégia da pesquisa utilizada foi Estudo de Caso em um horizonte de
tempo transversal. Segundo Yin (2001) o método de estudo de caso €
constantemente utilizado para coleta de dados na area de estudos organizacionais e
€ enquadrado como uma abordagem qualitativa. Ainda assim existem criticas a este
método, onde se alega que o0 mesmo nao possui objetividade e rigor suficiente para
ser configurado como um método de investigacdo cientifica (criticas inerentes aos
métodos qualitativos). Porém estas criticas podem estar presentes em outros
métodos de investigacdo cientifica, caso o pesquisador ndo tenha treino ou nao
possua as habilidades indispensaveis para realizar estudos de natureza cientifica.

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009, p. 58), a “coleta de dados
compreende o0 conjunto de operacdes por meio das quais o modelo de analise &
confrontado aos dados coletados”. Desta forma, de acordo com os autores, a coleta
de dados nada mais é que a procura por elementos que levem a elucidacdo do
fenbmeno ou fato que o pesquisador almeja estudar. Para que seja possivel realizar
o0 registro e a medicao dos dados, o instrumento técnico elaborado pelo pesquisador
deve preencher os seguintes requisitos: validez, confiabilidade e preciséo.

Os tipos de instrumentos de coleta de dados que foram utilizados nesta
pesquisa sdo: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, questionario com
perguntas abertas e observacao participante. Desta forma apresentas-se abaixo a
conceituacdo de cada técnica que aplicada neste estudo, segundo a visdo de
Gerhardt e Silveira (2009):

a) a pesquisa bibliografica, como o préprio nome sugere, é baseada em
fontes bibliogréaficas, ou seja, os dados sao adquiridos a partir de fontes escritas em
uma modalidade especifica de documentos. Esta fonte de documento pode ser
obras escritas, impressas em editoras, comercializadas em livrarias e classificadas
em bibliotecas.

b) a pesquisa documental é realizada através de pesquisa em
documentos considerados cientificamente auténticos e n&o-fraudados. Estes

documentos podem ser contemporaneos ou retrospectivos. A pesquisa documental
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abrange: arquivos publicos, arquivos privados, dados de registro (um

acontecimento, em observancia a normas legais e administrativas), dados de
recenseamento: demograficos, educacionais, de criminalidade, eleitorais, de
alistamento, de saude, de atividades industriais, de contribuicbes e beneficios, de
registro de veiculos, etc.

c) O questionario é um instrumento de coleta de dados formada por uma
série ordenada de perguntas que sao respondidas por extenso pelo pesquisado,
sem a interferéncia do pesquisador. Tem como obijetivo realizar um levantamento de
opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas e situacdes vivenciadas. A
linguagem utilizada deve ser simples para que haja clareza sobre o que esta sendo
perguntado.

d) a observacdo se configura como uma técnica que consiste em ver,
ouvir e examinar os fatos relativos aos fendbmenos que se almeja investigar. A
técnica de observacdo possui um papel importante no contexto da descoberta e
forca o investigador a manter um contato mais préximo com o objeto a ser estudado.

Assim, a classificacdo desta pesquisa pode ser vista de forma resumida

na figura 10.

Figura 10 — Sintese da classificacdo da pesquisa
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Fonte: Adaptado pela pesquisadora, 2014

3.2 OBJETO DO ESTUDO

Esta pesquisa foi realizada na Universidade Corporativa CASAN -
UniCASAN, pertencente & Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento —
CASAN, que esta localizada na cidade de Florianopolis/SC.

A Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento - CASAN foi fundada
em 31 de dezembro de 1970, por meio da Lei Estadual n.° 4.547 e constituida em 02
de julho de 1971. Conforme definicdo desta Lei a CASAN € uma empresa de capital
misto, onde o0 seu maior acionista € o Governo do Estado de Santa Catarina. Ja a
UniCASAN foi constituida em setembro de 2011 através da resolucédo n° 020, de 31
de Agosto de 2011, em nivel de geréncia no organograma da CASAN.

3.3 COLETA DE DADOS

Para elaboracdo desta pesquisa foi realizado um levantamento
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bibliométrico constante na introducdo deste estudo, onde os artigos encontrados

serviram de base para a fundamentacéo tedrica, identificando o estado da arte sobre
0 assunto abordado. Além deste levantamento foram utilizados livros de autores
consagrados no assunto.

Quanto a pesquisa documental, foram utilizados dados de recenseamento
como do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e da Lei N° 8.213, DE
24 de Julho de 1991. Também foram consultados documentos oficiais, publicos e
privados, fornecidos pela empresa estudada.

O questionario utilizado para realizacdo desta pesquisa foi composto de
dezessete perguntas abertas que versaram sobre os temas: Definicdo e
implementacéo de estratégias para capacitacao; o papel do gestor na elaboracéo de
estratégias de capacitacdo; o uso de ferramenta para a definicdo de estratégias; a
capacitacdo de colaboradores com deficiéncia. O questionario aplicado pode ser
visualizado no apéndice 1 desta pesquisa.

Aplicou-se o0 questionario na cadeia de estrategistas da UniCASAN,
sendo estes: Presidente da CASAN, Diretoria Administrativa e seus assessores,
Gerente e Chefes de Divisdo da UniCASAN. No total foram aplicados sete
questionarios, onde se obteve um retorno de cinco questionarios respondidos. Para
a aplicacao do questionario foi formulado um roteiro de perguntas (apéndice 1), onde
os colaboradores puderam responder perguntas abertas sobre o tema questionado.
Antes da aplicagdo em toda a amostra, foi realizado um pré-teste através da
aplicacdo do questionario em um dos membros da amostra original.

Na observacdo participante, aplicada nesta pesquisa, o investigador
participou como membro da populacdo pesquisada, entretanto suas respostas foram
descartadas para andlise dos dados. A inclusdo do investigador na populagéo visou
analisar as caracteristicas dos elementos do grupo e, concomitantemente, adquirir a
confianca e conscientiza-los da relevancia da pesquisa. A técnica de observacao
participante obtém informacdes sobre a realidade dos atores sociais em seus
proprios contextos, permitindo captar diversas situagbes ou fendbmenos que nao
foram obtidos por meio do questionario. Os fendémenos foram observados

diretamente na prépria realidade.
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4 ESTUDO DE CASO: UNIVERSIDADE CORPORATIVA CASAN

Do antigo Departamento Autbnomo de Engenharia Sanitaria surgiu a
Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento — CASAN, fundada em 31 de
dezembro de 1970 através da Lei Estadual n.° 4.547 e constituida em 02 de julho de
1971. A CASAN é uma empresa de capital misto, onde o seu maior acionista € o
Governo do Estado de Santa Catarina, fato que a caracteriza como empresa publica.
Possui como objetivo coordenar o planejamento e executar, operar e explorar 0s
servigcos publicos de esgotos e abastecimento de agua potavel, bem como, realizar
obras de saneamento basico, em convénio com Municipios do Estado. Ja a missao
da empresa é fornecer agua tratada, coletar e tratar esgotos sanitarios, promovendo
saude, conforto, qualidade de vida e desenvolvimento sustentavel.

O quadro de pessoal da CASAN €& composto atualmente por 2.353
colaboradores, sendo que 1.535 exercem atividades operacionais, 543 atividades de
apoio Técnico e administrativo e 275 atividades de nivel superior. A contratagédo é
realizada através de concurso publico, onde os colaboradores sédo regidos pela
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT).

Além disto, a CASAN atende a lei de Cotas (n° 8.213/1991, Art. 93), assim
possui atualmente em seu quadro de pessoal 23 colaboradores com deficiéncia,
onde 16 possuem deficiéncia motora, 03 deficiéncia visual, 03 deficiéncia auditiva e
01 possui deficiéncia mental. Em relac&o ao cargo ocupado por estes colaboradores,
21 ocupam cargos de nivel médio e 02 ocupam cargo de nivel superior.

Na atualidade a empresa esta presente em 201 Municipios catarinenses e
um Municipio paranaense, atuando diretamente na coleta e distribuicido de agua
tratada e coleta e tratamento de esgoto. Assim, a empresa atende uma populacdo de
2,5 milhdes de habitantes com distribuicdo de agua tratada e 319 mil com coleta,
tratamento e destino final de esgoto sanitéario.

Desta forma, os servigcos prestados pela empresa cobrem quase todo o
Estado de Santa Catarina. Para isso a CASAN divide o estado em quatro
Superintendéncias Regionais de Negécios, onde esta divisdo € realizada por
regides: Norte/Vale do Rio Itajai, Oeste; Sul/Serra e Metropolitana.

A atual gestao realizou uma reestruturacéo que contribuiu para o aumento
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da receita, que pode ser constatado nos ultimos relatorios econémicos da empresa.

Também, com a recente aprovacdo do Programa de Saneamento Ambiental pelo
Japanese International Cooperation Agency (JICA), a meta € ampliar o fornecimento
da 4gua para todo o estado em até oito anos, além de estender a capacidade de
coleta e tratamento de esgoto.

Estas mudangas demandaram um aumento nas necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores da Companhia. Assim, em
setembro de 2011, por decisdo da presidéncia e diretorias da CASAN através da
resolucdo n° 020, de 31 de Agosto de 2011, a Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoal (DIDP), pertencente a Geréncia de Recursos Humanos (GRH), foi elevada
ao status de geréncia, passando a constituir a Universidade Corporativa CASAN -
UniCASAN.

Atualmente a UniCASAN é constituida por duas divisbes a DITEC —
Diviséo de Treinamento e Educagéo Continuada e a DIAPS — Divisdo Administrativa
e de Parcerias Educacionais. A DITEC € responsavel pela capacitacdo e
desenvolvimento dos colaboradores. J4 a DIAPS ¢é a divisdo que trata das parcerias
educacionais e da administracdo dos programas de estagio e jovens aprendiz.

O quadro de pessoal da UniCASAN é composto por um gerente, uma
secretaria, um administrador, dois chefes de divisdo e trés assistentes
administrativos. A DITEC, especificamente, € composta por um chefe de divisdo, um
administrador e um assistente administrativo. Enquanto que a DIAPS é composta
por um chefe de divisdo e dois assistentes administrativos. Na figura 11 pode ser

visto o organograma hierarquico da UniCASAN.
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Figura 11 — Estrutura Hierarquica da UNICASAN
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A UniCASAN tem por finalidade a capacitacdo dos colaboradores,
fornecedores e da sociedade onde ha atuacdo da CASAN. Com isto a acdo da
UniCASAN impacta diretamente no desempenho destes colaboradores, bem como
contribui para a melhoria da qualidade dos servigos prestados pela Companhia.

Deste modo, em dezembro de 2011, foi realizado um estudo pela equipe
da UniCASAN com o objetivo e de elaborar seu Projeto de Identidade Estratégica.
Neste projeto foram definidos os principios essenciais da UniCASAN, conforme

expostos no quadro 8.

Quadro 8 - Projeto de Identidade Estratégica UniCASAN

Projeto de Identidade Estratégica UniCASAN

Proporcionar aos empregados toda capacitacdo e

Miss desenvolvimento profissional necessario ao cumprimento da
issdo

funcéo social da Companhia buscando aprimoramento

continuo do conhecimento adquirido.
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Visao

Ser reconhecida como uma ferramenta para o
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores em
consonancia com as estratégicas da empresa e desenvolver
todas as atividades da Universidade Corporativa com

exceléncia e eficiéncia.

Foco

Disseminacéo do conhecimento, conscientizacdo ambiental e

preparacao e atualizagédo dos colaboradores da Companhia.

Pilares

a) Educacgédo Corporativa — Programas educacionais
direcionados aos objetivos estratégicos da empresa e a4 visdo
de sustentabilidade.

b) Responsabilidade Socioambiental - Incorporar a cultura
organizacional praticas de sustentabilidade, ética e de
preservacdo do meio ambiente.

c) Gestdo do Conhecimento — Propiciar o compartilhamento
de experiéncias, idéias e valores para contribuir com o
desenvolvimento do capital intelectual e promover exceléncia

em gestao.

Competéncias essenciais

a) Disseminacao do conhecimento.
b) Incentivo a criatividade, estimulo & motivagao.

¢) Processo de melhoria continua.

Caracteristicas das Funcdes

Promover e Disseminar o conhecimento dentro da
organizagéo, pesquisar e manter os colaboradores sempre
atualizados, gerenciar e manter registro dos conteudos e
materiais educacionais relacionados as areas de atuacédo da
UniCASAN.

Publico-Alvo

a) Principal: Funcionarios efetivos da CASAN.

b) Secundarios: Familiares dos funcionarios efetivos,
Comunidade e Fornecedores.

Temas de atuacéo:

a) Publico Externo - Area Ambiental, de cidadania, de
responsabilidade social.

c) Publico Interno - Area de Gest&o. Técnicas e
Operacionais em consonancia com as atividades realizadas
pelo colaborador. Area Ambiental e de responsabilidade
social.

Objetivos e Praticas

a) Enfoque na educacdo inclusiva visando o publico interno.
b) Estabelecer parcerias internas, estimulando os gestores a
serem educadores e educandos, envolvendo a clpula

administrativa para criar compromisso com 0s projetos e 0s
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programas educacionais.

¢) Ser um foco de visdo, missao, valores e cultura
organizacional.

d) Processo de ensino com foco na aplicagdo pratica.

e) Contribuir para imagem da empresa perante a sociedade.
f) Promover programas educacionais.

Espaco fisico e virtual.

Fonte: CASAN, 2011.

A partir destas premissas séo definidas todas as atividades desenvolvidas
pela UniCASAN. Além disto, todo planejamento e acBes da UniCASAN devem estar
em consonancia com a missao e visdo da propria empresa. Pois, apesar de
estabelecer suas proprias estratégias para atingir seus objetivos, a UniCASAN faz
parte de uma estratégia maior, sendo esta o alcance do objetivo geral da

Companhia.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A analise e interpretacédo das informacdes levantadas nos instrumentos de
coleta de dados estdo embasadas na fundamentacdo tedrica abordada nesta
pesquisa. Através da analise das respostas levantadas nos questionarios aplicados
pbde-se avaliar, sob a ética dos estrategistas, como ocorre o processo de definicéo e
implementacéo das estratégias de capacitacdo na UniCASAN.

Para manter a confidencialidade dos sujeitos que participaram da
pesquisa, estes foram identificados como estrategistas e numerados aleatoriamente.
O termo estrategistas foi utilizado, pois conforme definicdo de Drucker (2001) sdo
eles os responsaveis por gerar a tomada de decisdo, com o objetivo de alcancar
resultados consonantes com a missao e objetivos da organizacéao.

A definicdo dos sujeitos para a aplicacdo dos questionarios foi realizada
através da andlise do organograma da CASAN. Neste organograma foi observada a
cadeia de lideranca onde estad inserida a UniCASAN. Para corroborar esta
informacé&o, no préprio questionario se indagou sobre quem sdo os atores envolvidos
na definicdo das estratégias de capacitagdo, onde foi constatada tal informacéo

conforme depoimento a seguir

Diretamente o Gestor da Universidade Corporativa, a Chefe da Divisdo de
Treinamento e Educa¢do Continuada, os Empregados da Divisdo de
Treinamento e Educacdo Continuada. Indiretamente, os assessores da
Diretoria Administrativa. (Estrategista 01)

Sobre a definicdo das estratégias de capacitacdo, 0s estrategistas se
mostraram unanimes quanto a importancia desta para a empresa. Aliaram esta
importancia ao associarem a definicdo das estratégias para capacitacdo de seus
colaboradores as estratégias da empresa como um todo. Esta associacdo é o fator
que remete ao éxito na realizacdo dos programas de capacitacdo, conforme

constatado no depoimento de um dos entrevistados:

A definicdo de estratégias de capacitacao é fundamental para que se tenha
éxito na promocédo dos eventos, tantos em termos de contelddo, quanto em
termos de puablico alvo. Na realidade é necesséaria a definicdo das
estratégias para a Companhia que se desdobram em estratégias das
diversas areas da empresa, dentre elas a UniCASAN, todas unissonas.
(Estrategista 02)
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Assim, baseando-se em Mintzberg et al. (2001) é possivel dizer que a

definicdo das estratégias na UniCASAN segue o caminho da estratégia como plano,
onde os procedimentos adotados pelos gestores na administracdo da estratégia
possuem inicio, meio e fim, com a finalidade de atingir os objetivos especificos
predefinidos.

Segundo os estrategistas, as estratégias para capacitacao na UniCASAN

sao oficializadas através de normativas internas e resolucéo das diretorias:

Temos uma Norma Interna que regulamenta a participacdo dos Empregados
em curso definindo critérios como: O curso deve obrigatoriamente estar
relacionado com as atividades do participante, participacdo em cursos
externos e internos etc... (Estrategista 04)

Através de resolucao das diretorias. (Estrategista 05)

A norma atualmente em vigéncia na empresa se denomina “SIAD 027
Capacitacdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos” e tem a finalidade de
estabelecer critérios e definir procedimentos referentes aos eventos de Capacitacao
e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Entretanto esta norma esta vigorante
desde Setembro de 2010, ano em que a UniCASAN ainda ndo estava instituida, mas
sim a Divisdo de Treinamento e Educac¢do Continuada que, na época, estava
vinculada a Gerencia de Recursos Humanos. Desta forma é iminente a necessidade
de atualizacdo desta norma para que atenda as especificidades de uma
Universidade Corporativa como, por exemplo, o atendimento ao publico interno,
externo e fornecedores.

Em relacdo ao emprego de uma ferramenta para auxiliar na definicao de
estratégias para capacitacdo, o Levantamento das Necessidades de Treinamento —
LNT — foi apontado como principal instrumento utilizado pela UniCASAN. Através
desta ferramenta sédo planejados os programas de qualificacdo em conformidade
com a realidade identificada e com 0s objetivos estratégicos da empresa, conforme

declaracdo do entrevistado:

Atualmente a UNICASAN utiliza a ferramenta LNT e também atende
demandas oriundas das diversas areas da Empresa. Temos procurado
conversar com gestores de forma a identificar problemas que estdo
ocorrendo, que precisam de a¢fes de capacitagdo, buscando chegar o mais

préximo possivel das reais necessidades. (Estrategista 04)
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Nesta declaracdo é possivel identificar a presenca de estratégias

deliberadas, como o LNT que possui um comportamento realizado tal como
pretendido. E também de estratégias emergentes, identificadas nas conversas
informais com o0s gestores, sendo estas realizadas sem que haja uma intengao
explicita, ou seja, ndo planejadas, conforme definido pelos autores Mintzberg et al.
(2000).

Entretanto esta ferramenta parece estar longe de ser a ideal para suprir as
necessidades reais da empresa, ja que as informacfes sdo coletadas através de
formularios preenchidos pelos gestores de cada area. Muitas vezes estes gestores
ndo conhecem as estratégias da empresa, além de ndo darem a devida importancia
ao LNT. Assim, as informacfes angariadas com tal ferramenta nem sempre
coincidem com a realidade, o que prejudica a definicAo das estratégias de

capacitacao, conforme depoimento abaixo:

Atualmente usamos o0 método LNT junto aos gestores, através de
documentacéo interna. Como ja disse anteriormente ndo vejo este método
como “Estratégico”, pois a utilizacdo do mesmo esta apenas servindo para
“apagar incéndio”, e a percepcao que tenho é que estamos enxugando gelo.
(Estrategista 04)

Sendo o LNT a unica ferramenta utilizada para a definicdo das estratégias
de capacitacdo da UniCASAN, torna-se importante que 0 mesmo permita a
identificacdo da real necessidade da empresa. Como o LNT corresponde ao
diagnostico preliminar, caso este deixe de ser uma ferramenta eficiente acarretara no
comprometimento de todo o planejamento da area de treinamento. Chega-se a esta
conclusao, pois é através do LNT que séo identificadas as acdes correspondentes
as necessidades mais prementes daquelas cujo atendimento nao requeira igual
urgéncia. Por este motivo a declaragdo acima citada gera certa preocupagéao, ja que
pode estar comprometendo todo o planejamento da area de capacitacdo da
UniCASAN.

Além deste fato, ao analisar os dados coletados identificou-se que,
embora saibam que as estratégias da UniCASAN devem estar alinhadas as
estratégias da empresa, 0s estrategistas que participaram desta pesquisa afirmam
gue muitas vezes isso nao ocorre. Os mesmos alegaram que a ocorréncia disto se

da pela falta de conhecimento das estratégias da empresa, conforme pode ser visto
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nas transcrigdes abaixo:

A situacéo ideal seria que o Planejamento Estratégico da CASAN estivesse
alinhado com as estratégias da UniCASAN, ou seja o Planejamento
Estratégico emanando metas e objetivos a serem atingidos pela UniCASAN.
(Estrategista 01)

Deveriam, mas néo o fazem, pelo simples fato de que nossos gestores nao
tém, ou se tem é superficial, conhecimento das estratégias da Companhia.
(Estrategista 04)

A falta de relacdo entre as estratégias de capacitacéo e as estratégias da
empresa vai de encontro a missdo da UniCASAN, sendo esta proporcionar aos
empregados toda capacitacdo e desenvolvimento profissional necessarios ao
cumprimento da fungao social da Companhia.

Além disso, conforme Vieira e Francisco (2012), a universidade
corporativa existe como uma ferramenta eficaz para o alinhamento e
desenvolvimento de talentos humanos de acordo com as estratégias
organizacionais. Deste modo, esta falta de alinhamento entre as estratégias de
capacitacao e as estratégias da CASAN torna-se um fator grave, ja que passa a nao
atender os principios basicos que o conceito de universidade corporativa preconiza.

Em relagcdo a definicdo de universidade corporativa, Alperstedt (2001)
afirma que seu conceito ndo se restringe, essencialmente, a esfera de aplicacdo da
empresa. Também é papel da universidade corporativa iniciar a preparacdo dos
colaboradores, evoluindo para o servico do publico externo, fornecedores, clientes e
franquias, além de realizar parcerias com faculdades e universidades. Assim,
quando questionados sobre as estratégias utilizadas atualmente para capacitacao
dos colaboradores, os estrategistas informaram que s&o realizadas algumas
parcerias para execucdo dos eventos previstos no LNT, conforme pode ser

observado na transcricdo abaixo:

A UNICASAN busca parceiros e forma de executar os eventos previstos no
LNT, dentre eles entidades como a Escola de Governo ENA, SESI, SENAI.
Além dos treinamentos formatados especificamente para a CASAN, os
empregados buscam eventos especificos as suas necessidades, os quais
sdo analisados pela UNICASAN e passam a integrar o programa de
treinamento da Companhia. H4 ainda a possibilidade de realizacdo de
eventos ministrados por instrutores internos, que, conforme regramento
estabelecido em normativa interna da CASAN, estes sdo multiplicadores de
conhecimento, o que representard um brago da UNICASAN e nos permitira
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atingir um publico maior e atendendo ainda mais as especificidades da
empresa. (Estrategista 02)

Quanto a existéncia de prioridades para execucdo destas capacitacoes,
0s estrategistas afirmaram que estas sao definidas no momento da elaboracéo do
LNT e em conjunto com as areas solicitantes, sendo dada preferéncia aos cursos
realizados internamente. Assim, ndo existem restricbes quanto a cargos com maior
ou menor nivel de escolaridade ou de niveis hierarquicos.

Como o Governo do Estado de Santa Catarina € o acionista majoritario da
CASAN, a mesma deve seguir as regras e legislacdes de uma empresa publica,
como por exemplo, a Lei 8.666, de 21 de Junho de 1993 (Lei de Licitagbes). Contudo
também deve seguir as Leis que norteiam todas as empresas, sendo elas publicas
ou privadas, como a Lei de Cotas n° 8.213, de 24 de Julho de 1991, que estabelece
em seu artigo 93, uma cota percentual minima de contratacéo de colaboradores com
deficiéncia ou reabilitados. Em atendimento a esta Lei a CASAN possui em seu
guadro de colaboradores atualmente 22 pessoas com deficiéncia. Todavia, ao
planejar as capacitages internas ndo é considerada a existéncia de necessidades
especiais, tanto psiquicas quanto fisicas, do publico que sera capacitado. Segundo
0s estrategistas a falta de investigacdo destas necessidades quando realizado o
planejamento de uma capacitacdo, se da pelo fato da UniCASAN nao dispor de

condicdes estruturais para realizar esta andlise, conforme transcrigcdes abaixo:

N&o dispomos de condigbes estruturais para atingir este quesito.
(Estrategista 01)

A avaliacdo esta relacionada ao cargo do empregado, fungdo que
desempenha, unidade em que esta lotado. De modo geral, ndo sao
avaliadas situacbes especificas/particulares dos empregados. (Estrategista
02)

Embora ndo exista nenhuma lei que trate em especial da educacao
corporativa, as legislacbes brasileiras apontam algumas diretrizes para promover a
inclusdo da pessoa com deficiéncia tanto na educagdo quanto no mercado de
trabalho. Neste sentido podemos citar, além da Lei de Cotas ja mencionada, a

Constituicdo Brasileira que eu seu artigo 205 apresenta a seguinte prerrogativa:

A educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, ser&4 promovida
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e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o0 exercicio da cidadania e
sua qualificacéo para o trabalho (BRASIL, 1988).

Neste sentido é importante destacar, conforme assegura Gil (2002), que a
legislacdo brasileira tem como principio norteador a igualdade de oportunidades para
ingresso no mercado de trabalho, ou seja, todos devem ter qualificacdo para ocupar
o posto de trabalho, independente de sua condicdo. Desta forma, ndo se trata
apenas de contratar pessoas com deficiéncia, mas oferecer também possibilidades
para que estas tenham a oportunidade de desenvolver seus talentos e permanecer
na empresa.

Apesar de ndo levar em consideracdo as deficiéncias que alguns
colaboradores possuem, a UniCASAN promove a capacitagao destes colaboradores
dentro da mesma estrutura proposta aos demais colaboradores ndo havendo um

programa especifico para este publico:

Atualmente ainda ndo ha uma qualificacdo especifica ou direcionada para
este publico. Na pratica a todos sado oferecidas oportunidades sem
especificacdo de portadores de necessidades. (Estrategista 01)

Os empregados portadores de necessidades especiais sdo capacitados
dentro do programa da Companhia, da mesma forma dos demais
empregados, ndo havendo programa especifico. (Estrategista 02)

Segundo Mintzberg; Lampel; Quinn; Ghoshal (2009), ao iniciar a
preocupacdo com a definicdo de estratégias, um dos critérios a ser analisado € o
publico que sera envolvido. Deste modo, ao ser determinada pela legislacao
brasileira a garantia do acesso de pessoas com deficiéncia ao ambiente empresarial
através da Lei de Cotas, torna-se essencial que a empresa esteja atenta as
necessidades destes colaboradores quando planejadas as acdes de capacitagao.
Este acontecimento obtém ainda mais expressdo quando associado ao fato da
empresa ter implantada uma Universidade Corporativa, pois esta se baseia numa
perspectiva mais ampla de capacitacdo. Assim seu desafio € estabelecer uma nova
cultura, onde a educacao se torne um processo intrinseco a toda forma de trabalho,
em qualquer nivel da organizacao (VIEIRA E FRANCISCO, 2012).

Outro fator que demanda cuidados na analise de tal situacdo esta no fato

dos préprios estrategistas ndo observarem a necessidade de um planejamento
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diferenciado na realizacdo da capacitacdo aos colaboradores com deficiéncia.

A meu ver nao haveria prejuizo, haja vista que os treinamentos poderiam
ser direcionados. (Estrategista 01)

Acredito que avaliar questdes especificas/particulares restringiria a
participacdo e integracdo dos empregados. Sob a filosofia de uma
sociedade inclusiva, sempre que possivel, salvo 0s casos que
impossibilitem sua participagdo/aprendizagem, estes empregados devem
ser capacitados dentro do programa da Companhia. (Estrategista 02)

A definicao do programa de capacitagdo é uniforme, dependendo apenas do
nivel de entendimento e/ou dificuldade na execucdo das atividades.
(Estrategista 03)

Penso que existem mais vantagens do que prejuizos. Vantagens: uma
otimizacdo do aprendizado resultando na melhora da qualidade do trabalho
realizado pelo empregado que foi treinado. (Estrategista 04)

Ha vantagens no modelo atual - desenvolvimento interpessoal e técnico
(Estrategista 05)

Em contrassenso, apesar dos estrategistas ndo observam a necessidade
de uma adaptacdo nas capacitacbes quando se trata de colaboradores com
deficiéncia, os mesmos ressalvam que a capacitacdo dos novos colaboradores
demanda um tratamento diferenciado em seu planejamento. Os estrategistas
afirmam que como os colaboradores ingressam na empresa apenas através de uma
prova escrita, muitos possuem a formacdo necessdria para 0 cargo, mas ndo o
conhecimento pratico. Este fato € mais recorrente aos cargos com exigéncia de nivel
médio, pois muitas vezes estes colaboradores necessitam de conhecimentos

especificos que ndo séo requisitados no concurso:

A maior influéncia sobre a capacitacdo advém das préprias exigéncias para
gue o candidato assuma o cargo. Exemplificando, um operador de ETA/ETE
por exigéncia do edital do concurso deve ter formacdo de nivel médio,
sendo, naturalmente, indispensavel que este empregado passe por
capacitacdo para conhecer a empresa, as unidades, as formas de
tratamento, as analises realizadas, as dosagens de produtos, 0s manuseios
de equipamentos, enfim, treinamentos para que este se torne efetivamente
apto a executar suas atividades. (Estrategista 02)

Influencia diretamente. Nossos concursos deixam a desejar no que tange ao
perfil para o trabalho e também no conhecimento da atividade. (Estrategista
04)
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Sim, por muitas vezes o servidor contratado chega cru na empresa, so
através de um treinamento ira desenvolver a capacidade técnica de cada
servidor (Estrategista 05)

Outro questionamento realizado foi sobre a existéncia de fatores
motivadores para que os colaborares busquem sua capacitacdo, onde todos os
estrategistas citaram a Avaliacdo de Desempenho Anual. Nesta avaliacdo de
desempenho € estipulada uma carga horaria minina anual de treinamento por cargo,
onde o seu cumprimento acarreta em uma maior pontuagdo na avaliacdo. A cada
dois anos, a média da nota da Avaliacdo de Desempenho acarreta em um aumento
salarial, sendo este o real estimulo para que os colaboradores busquem se

capacitar, conforme declarado pelos estrategistas:

Atualmente o que mais motiva a busca por qualificacdo é o cumprimento
das horas obrigatérias para avaliagdo de desempenho. (Estrategista 01)

O fator motivacional esta relacionado a pontuacao do processo de avaliacao
de desempenho, que se reflete na progresséo de carreira do empregado. A
carga horaria anual exigida de cada grupo ocupacional é definida em Acordo
Coletivo de Trabalho. (Estrategista 02)

A participacdo em treinamentos conta pontos para Avaliacdo de
desempenho do empregado. (Estrategista 04)

Indagou-se desta forma se este fator motivacional esta sendo eficiente,
onde a maioria dos estrategistas afirmou que ndo. Apesar do aumento no numero de
capacitacdes apos a implantacdo da carga horaria minima de treinamento, muitos
colaboradores ndo buscam a efetiva qualificagdo, mas sim o cumprimento deste

requisito para fins de pontuagcéao na Avaliacdo de desempenho:

Sob a dtica do fator motivacional financeiro, entendemos que este deve ser
tratado com cautela. Observa-se que muitos empregados deixam de buscar
a efetiva qualificacdo em sua atividade através das oportunidades de
treinamentos visando apenas ao cumprimento de carga horaria anual para
fins de pontuacdo no processo de avaliagdo de desempenho. Destarte,
acredito haver um descompasso entre o que pode, de fato, trazer beneficios
tanto para o empregado quanto para a CASAN, uma vez que existe uma
preocupacdo excessiva apenas com a conclusdo das horas de treinamento
estipuladas no ACT. (Estrategista 02)

Hoje temos uma legido de empregados “desesperados” em cumprir a carga
horaria minima estipulada, com o intuito de pontuar a avaliacdo de
Desempenho. Esqueceram-se do principal, seu desenvolvimento como
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profissional, de forma a primeiramente melhorar o desempenho e a
gualidade do seu trabalho e por fim construir um processo de
“aprendizagem” que resulte em satisfacdo profissional e também pessoal,
com ganhos para ambos, Empresa e Empregado. (Estrategista 04)

Ao analisar estes apontamentos se percebe que a Avaliacdo de
Desempenho, quando trata da obrigatoriedade do cumprimento de uma carga
horaria minima de treinamento para pontuacdo, acaba por marginalizar a
importancia que possui a capacitacdo dos colaboradores. Desta forma, a busca pelo
beneficio financeiro por parte do colaborador acaba sabotando os resultados
esperados pela empresa com a capacitacdo. Este fato acarreta em prejuizos a
Universidade Corporativa, pois esta ndo tera o retorno almejado ao planejar as
estratégias de capacitacdo e assim ndo cumpre com seu objetivo.

Além do apontamento da ineficdcia da Avaliacdo de Desempenho como
ferramenta para motivacdo dos colaboradores na busca por capacitacdo, foram
apontadas algumas barreiras para a definicdo das estratégias de capacitacao,

conforme apontado abaixo:

Muitas vezes por questBes de cultura organizacional, ha resisténcia por
parte dos Empregados no que tange a frequentarem os cursos. Ha
dificuldade também na obtencdo de dados que vao fundamentar as
informacdes necessérias ao formular as estratégias (Estrategista 01)

A principal barreira € o comprometimento das chefias na definicdo das
necessidades de seus subordinados. Nesse processo € necessario
discernimento, maturidade, responsabilidade, ou seja, estes tém que ter
consciéncia de seu papel fundamental na qualificacdo de sua equipe.
(Estrategista 02)

No caso da CASAN, as peculiaridades regionais e locais dificultam, em
determinados casos a liberagdo de empregados para a sua participacdo em
eventos, como exemplo: operadores de Estacdes de Tratamento de Agua e
Esgoto. Estes, via de regra, trabalham em escala de servigos, assim nem
sempre € possivel alocar outro empregado para substituir o empregado que
deveria participar de um treinamento. (Estrategista 03)

Sim muitas barreiras. No meu entendimento comeca pelo pouco ou nenhum
comprometimento dos gestores com o desenvolvimento do seu colaborador.
Em segundo plano est4 a falta de consciéncia dos préprios empregados que
procuram apenas “horas” de capacitacdo para sua avaliacdo de
desempenho, que resulta em fazer por fazer, sem preocupacdo com seu
aprendizado e desenvolvimento. (Estrategista 04)

As barreiras sdo muitas, talvez a mais importante é o deslocamento e
auséncia do servidor do seu local de trabalho. (Estrategista 05)
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Como pode ser observada, a maior barreira encontra-se novamente na

falta de empenho dos gestores e dos préprios colaboradores na busca pela
capacitacdo. Conforme indicacdo nas citacbes acima, a falta de comprometimento
das chefias na definicdo de estratégias de capacitacdo esta relacionada as questdes
como: cultura organizacional, falta de consciéncia de seu papel como gestor e
algumas peculiaridades regionais que dificultam a liberagdo do colaborador para
participar de capacitacoes.

Ao analisar este cenario, percebe-se um posicionamento que vai de
encontro a uma das forcas que apoiaram o0 surgimento das universidades
corporativas: a era do conhecimento. Conforme Eboli (2004), a era do conhecimento
€ originada pelo aparecimento e pela solidificacdo da economia do conhecimento,
que se tornou o alicerce para o desenvolvimento de rigueza nos niveis individual,
empresarial e nacional. Desta forma, conservar gestores que nao estdo cientes da
importancia de manter sua equipe capacitada acarreta na perda de mercado com
consequente diminuicdo dos lucros da empresa.

Por fim, ao analisar os dados levantados, percebe-se que o0s estrategistas
ja possuem conhecimento das barreiras e deficiéncias apontadas neste estudo, no
entanto ndo é possivel identificar a elaboracdo de estratégias que visem a

superacao destas barreiras ou correcao das deficiéncias encontradas.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Através da analise e interpretacado dos dados atingiu-se parte do objetivo
principal desta pesquisa, ao identificar, sob a Otica dos estrategistas da area de
capacitacdo, como se da o processo de definicdo e implementacéo das estratégias
em uma Universidade Corporativa. Além disto, no decorrer da interpretacdo dos
dados, foram identificadas as potencialidades e limitacdes com base na literatura
sobre o0 assunto.

Por meio deste estudo foi possivel perceber que, na visdo dos
estrategistas pesquisados e da literatura apresentada, a definicdo das estratégias de
capacitacdo possui grande importancia em uma universidade corporativa. Contudo,
para que estas estratégias proporcionem um resultado real para a organizagdo é
indispensavel que as mesmas estejam alinhadas as estratégias da empresa.
Entretanto, percebe-se que na UniCASAN esta relacdo nao existe de forma
planejada e estruturada.

Esta falta de alinhamento entre as estratégias € um fator preocupante, ja
gue a finalidade de uma Universidade Corporativa consiste em ser uma ferramenta
eficaz para o desenvolvimento de talentos humanos, de acordo com as estratégias
organizacionais. Além disto, tal fato pode fazer com que a UniCASAN néo cumpra
sua préopria missdo de proporcionar aos empregados toda capacitacdo e
desenvolvimento profissionais necessarios ao cumprimento da funcdo social da
Companhia.

Outro fator que compromete o alinhamento entre as estratégicas € a falta
de conhecimento das estratégias da empresa por parte dos gestores, tendo em vista
que estes sdo 0s responsaveis por apontar as demandas de capacitacao através do
LNT. Importante ressaltar que o LNT € a principal ferramenta utilizada para a
definicdo das estratégias de capacitacdo da UniCASAN, assim seu planejamento
também é comprometido.

Além da falta de alinhamento entre tais estratégias, identificou-se a
ineficiéncia do fator motivador pela busca de capacitacdo entre os colaboradores, a
Avaliacdo de Desempenho Anual. Ao definir uma carga horaria minima de
treinamento e vincula-la a promocao salarial através da avaliacdo de desempenho,

foi gerada uma busca por numeros de horas e ndo por conhecimento. Assim, muitas
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vezes 0 colaborador ndo percebe a relevancia da capacitacdo e sua importancia

para a empresa, pois objetiva apenas o cumprimento da meta de carga horéaria
imposta.

N&o bastasse a falta de consonancia entre as estratégias implementadas
e a ineficiéncia do fator motivador, ao definir as estratégias de capacitacdo a
UniCASAN deixa a desejar no que se refere aos colaboradores com deficiéncias. A
CASAN como empresa publica deve cumprir a Lei n° 8.213/1991, onde em seu Atrt.
93 estabelece uma cota de contratacdo de pessoas com deficiéncia. Esta Lei visa a
inclusdo de pessoas com deficiéncia no meio social, onde para tal é necessério
verificar 0s espagos, 0s ambientes e 0s recursos que devem ser acessiveis, além de
responder a especificidade de cada colaborador. No entanto ao planejar as
capacitacbes este levantamento ndo € realizado, além disto, os préprios
estrategistas ndo percebem a necessidade de um programa diferenciado para os
colaboradores com deficiéncia. Esta inobservancia pode gerar deéficits na
aprendizagem e desmotivacado por parte destes colaboradores na busca por sua
capacitacdo e desenvolvimento.

De modo geral a maior barreira encontra-se na falta de conhecimento dos
colaboradores sobre as estratégias da empresa. O fato da CASAN nao divulgar
amplamente suas estratégias faz com que os colaboradores ndo percebam as reais
metas e valores que a organizacdo prega. Isso pode gerar a falta de
comprometimento dos gestores das areas e dos proprios colaboradores ndo apenas
na busca pela capacitacdo, mas também no cumprimento de suas tarefas diarias.

Ao realizar a analise e interpretacdo dos dados da pesquisa, é possivel
observar que a maior parte das deficiéncias encontradas neste estudo ja sdo de
conhecimento dos estrategistas. Entretanto, em nenhum momento é possivel
identificar a elaboracdo de algum planejamento que vise reverter estes défices.

Diante do quadro apresentado, questiona-se a respeito da implantacdo de
uma Universidade Corporativa na CASAN, visto que, ao deixar de atender aos
critérios primordiais para constituicdo de uma Universidade Corporativa, como o
alinhamento estratégico com a empresa, a mesma perde sua finalidade. Sendo
assim, indaga-se se na pratica as universidades corporativas estdo cumprindo com
seu designio, ou sdo implantadas apenas como uma estratégia de marketing ou, até

mesmo, mero modismo?
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Para atingir por completo o objetivo principal desta pesquisa indicam-se

como diretrizes para um plano estratégico de capacitacao:

a. Primeiramente realizar internamente a divulgacdo do plano estratégico
da CASAN, para que os colaboradores tomem conhecimento dos objetivos e metas
da empresa, ou seja, 0 que a empresa pretende alcancar e o que ela espera de seus
colaboradores para atingir seu objetivo.

b. Ap6s ampla divulgacéo das estratégias da empresa, indica-se a reviséo
das estratégias da UniCASAN com o objetivo de alinha-las as estratégias da
empresa. Esta acdo tem por objetivo atender a prépria finalidade de toda
universidade corporativa, que consiste em desenvolver competéncias e habilidades
nos colaboradores, alinhando a capacitacdo as estratégias da empresa.

c. Esta revisdo das estratégias da UniCASAN deve acarretar na
atualizagéo da norma que estabelece critérios e define procedimentos referentes aos
eventos de Capacitacdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, em vigéncia.
Esta atualizacdo € primordial para que as estratégias de capacitacdo estejam
documentadas de forma clara, consistente e disponivel para consulta de todos os
colaboradores.

d. Ao finalizar tal atualizacdo, é imprescindivel repensar o modelo
utilizado como fator motivador dos colaboradores em relacdo a capacitacdo. Para
gue isso seja possivel indica-se a realizacdo de uma pesquisa interna, com o intuito
de identificar quais agdes levariam os colaboradores a se motivarem pela busca de
seu desenvolvimento profissional. Além disso, aconselha-se a realizacdo de
capacitacbes que tornem explicitas a todos os colaboradores a importancia da
qualificacéo profissional para o colaborador e também para a empresa.

e. Quanto a falta de planejamento das ac¢fes de treinamento voltadas aos
colaboradores com deficiéncias, recomenda-se realizar uma capacitacdo, tendo
como publico os estrategistas envolvidos no planejamento destas acdes. Esta
capacitacdo deve elucidar como deve ocorrer 0 processo de inclusdo e o que é
necessario para que esta inclusdo se torne uma realidade plausivel na empresa e na
capacitacao destes colaboradores.

f. Sugere-se ainda a realizacdo de um levantamento para identificar quais
tipos de necessidades especiais existem atualmente na empresa. Através deste

levantamento serd possivel verificar quais adaptacdes serdo necessarias para
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potencializar o aprendizado destes colaboradores.

Apontadas as diretrizes para um plano estratégico de capacitacdo
alinhado as estratégias da organizacdo, entende-se que foi alcancado o objetivo
principal proposto para esta pesquisa.

Diante do cenario apresentado neste estudo, indica-se para pesquisas
futuras a realizacdo de um levantamento para identificar se as empresas brasileiras
que possuem universidades corporativas implantadas estdo cumprindo com a
finalidade proposta na literatura sobre o tema. Assim serd possivel obter uma visédo
geral do cenario brasileiro em relacdo ao real propoésito das Universidades
Corporativas aqui implantadas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Semiestruturada

QUESTIONARIO: A DEFINICAO DE ESTRATEGIAS PARA CAPACITACAO DE
RECURSOS HUMANOS SOB A OTICA DOS ESTRATEGISTAS - O CASO DA
UNIVERSIDADE CORPORATIVA CASAN.

Sabrina dos Santos Padilha®
Este questionario tem por objetivo identificar como ocorre o processo de definicdo e
implementacdo das estratégias de capacitacdo dos colaboradores em uma

Universidade Corporativa sob a 6tica de seus estrategistas.

Funcé&o que vocé ocupa na CASAN:

1) Na sua visdo qual a importancia da definicdo de estratégias de capacitacdo
para a CASAN? E para UNICASAN? Justifique sua resposta.
R.:

2) Como sé&o definidas as estratégias utilizadas para capacitacdo dos
colaboradores pela UNICASAN?
R.:

3) Quem sé&o os atores envolvidos na definicdo das estratégias de capacitacdo
dos colaboradores? E quais 0S seus papeis?
R.:

4) E utilizada alguma ferramenta para auxiliar na definicdo destas estratégias?
R.:

! Aluna do mestrado de administracdo da Unisul, Especialista em Neuropsicopedagocia,
Administradora da Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento.
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5) As estratégias da empresa (CASAN) exercem influéncia na definicdo das

estratégias de capacitacdo da UNICASAN?
R.:

6) Quais sdo as estratégias utilizadas atualmente para capacitacdo dos
colaboradores pela UNICASAN?
R.:

7) Existem prioridades na ordem de realizagdo de cursos? Em caso positivo,
qguais os critérios utilizados para identificar estas prioridades?
R.:

8) A UNICASAN promove a capacitacao dos colaboradores com deficiéncia da
empresa? Existe algum programa especifico para este publico?
R.:

9) Ao planejar as estratégias para capacitacao de colaboradores, € levado em
consideracdo o publico que sera capacitado, analisando suas necessidades
tanto psiquicas quanto fisicas?

R.:

10)Em relacdo a pergunta anterior, de modo geral ha algum prejuizo ou
vantagem para a capacitacdo destes colaboradores ao levar em consideracao
estas necessidades? Quais?

R.:

11) Por se tratar de uma empresa publica, a forma de contratacdo através de
concurso publico influéncia na capacitacdo dos colaboradores? De que forma?
R.:

12) Em caso positivo na resposta anterior, existe algum nivel de formacao

(escolaridade) onde este impacto é maior? Por qué?
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13) Sao encontradas barreiras para a definicdo das estratégias de capacitacdo

dos colaboradores? Quais sao e porgue ocorrem?
R.:

14) Como séo normatizadas/oficializadas as estratégias para capacitacdo dos
colaboradores na UNICASAN?
R.:

15) Como sdo implementadas as estratégias para capacitacdo dos
colaboradores na UNICASAN?
R.:

16) Existe algum fator motivacional que instigue o colaborador a buscar sua
prépria capacitacado?
R.:

17) Em sua visao este fator motivacional esta sendo eficiente? Por qué?
R.:



	1 INTRODUÇÃO
	Figura 1 - Educação corporativa no Brasil: estado da arte
	1.2. OBJETIVO GERAL
	2.3
	2.2.
	1.
	1.1.
	1.2.
	1.3. OBJETIVOS ESPECÍFICOS
	1.4.  JUSTIFICATIVA
	1.5. LIMITAÇÕES

	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 O SETOR DE SANEAMENTO BÁSICO BRASILEIRO

	Figura 2 – Breve Histórico do Saneamento Básico no Brasil
	2.1.1 Prestadoras de Serviço de Saneamento e Agências Reguladoras

	Figura 3 – Agrupamento dos Prestadores por Abrangência Regional
	Quadro 1 – Agências Reguladoras de Saneamento em Santa Catarina
	Figura 4 – Mapa das Agências Reguladoras do Estado de Santa Catarina.
	Figura 5 – Mapa de atuação da CASAN
	2.2 ESTRATÉGIA ORGANIZACIONAL

	Quadro 2 - Definições de estratégia empresarial em ordem cronológica
	Figura 6 – Estratégias Deliberadas e Emergentes
	Quadro 4 – Classificação das escolas do pensamento estratégico.
	Quadro 3 – Classificação das Escolas com base nos tipos de estratégia
	2.2.1. Estratégia como prática

	Figura 7 - Aspectos da Estratégia Enquanto Prática
	Figura 8 - O quarto elemento
	2.3 ESTRATÉGIA DE RECURSOS HUMANOS
	2.4 EDUCAÇÃO CORPORATIVA
	2.5 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

	Quadro 5 - Diferenças de Treinamento Tradicional X Universidade Corporativa.
	Quadro 6 - Diferenças entre Universidade Tradicional e Universidade Corporativa.
	2.5.1 Educação Corporativa Inclusiva

	3 DELINEAMENTO METODOLÓGICO
	3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA

	Figura 9 - Modelo de delineamento da pesquisa
	Quadro 7 - Pressupostos Conceituais do Construtivismo-Interpretativista
	Figura 10 – Síntese da classificação da pesquisa
	3.2 OBJETO DO ESTUDO
	3.3 COLETA DE DADOS
	4 ESTUDO DE CASO: UNIVERSIDADE CORPORATIVA CASAN

	Figura 11 – Estrutura Hierárquica da UNICASAN
	Quadro 8 - Projeto de Identidade Estratégica UniCASAN
	5  ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
	6  CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA FUTURAS PESQUISAS
	REFERÊNCIAS
	APENDICES
	APÊNDICE A – Roteiro de Entrevista Semiestruturada

