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RESUMO

Os problemas iniciais mapeados foram a existéncia de um quadro de liderangas jovens, a falta de um método
padréo e de indicadores que mensurassem o grau de maturidade do corpo gestor no exercicio da lideranga -
apontados como limitadores para o alcance de resultados e de um clima organizacional melhores - a
descontinuidade politica e a limitacdo na selecdo comportamental dos colaboradores — caracteristicas do servigo
publico, foram os principais motivadores para a implantagdo do programa ELO - Educacdo para a Lideranca
Organica na Companhia Aguas de Joinville - CAJ. O programa tem como base a metodologia Lideranca
Diferenciada, que estd ancorada em relevantes teorias acerca do assunto. Teve sua implementagdo iniciada em
2011 e concretizada em 2015, atraves da Politica de Gestdo de Pessoas da organizacao. Os principais resultados
obtidos repercutiram nos indicadores de pesquisas de clima, PPR e no IAN - indice de Atendimento de
Necessidades que, por conseguinte, culminaram na significativa evolucdo dos resultados dos indicadores
estratégicos da organizacéo nos ultimos anos.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento de Liderangas, Saneamento Basico, Indicadores Estratégicos.

1. INTRODUCAO

A Companhia Aguas de Joinville — CAJ - ¢ uma empresa publica do Municipio de Joinville/SC, cujas finalidades
sdo explorar diretamente os servicos publicos de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario,
compreendendo a captagdo de agua bruta, o tratamento, a aducao, a reservacao e a distribui¢do para consumo
publico e a coleta de esgotos sanitarios trazidos por meio de tubos e condutos, o transporte, o tratamento, o
reaproveitamento e a disposicdo final, bem como outras solugdes alternativas.

A CAJ conta com um quadro de 463 colaboradores diretos, incluindo aqueles que sdo contratados, nomeados,
estagiarios e jovens aprendizes. Outros mais de 500 empregados sdo indiretos, atuantes em empresas
terceirizadas que prestam servigos & Companhia.
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A companhia apresenta como pontos fortes a atuagcdo em uma cidade com uma bacia hidrografica robusta em
quantidade e qualidade do manancial hidrico para a captacdo de agua bruta, além de uma equipe técnica muito
qualificada e uma estrutura consolidada de governanca e gestéo.

Atualmente os maiores desafios da CAJ sdo a universalizacdo do esgoto dentro do municipio, bem como a
reducdo de perdas de agua. Para tanto, a empresa necessita de conhecimento, agilidade e inovagéo nos processos,
de modo que consiga dar conta de seus objetivos, com a qualidade necessaria. Mais do que isso, precisa de
pessoas capacitadas e comprometidas para atuarem frente aos desafios propostos, e isso perpassa,
necessariamente, pelo adequado exercicio da lideranca.

Nos ultimos anos, a sociedade tem passado por um processo de transformacéao radical e isso tem afetado,
diretamente, 0 modo de administrar organizagdes e, especialmente, liderar pessoas. Por conta disso, o processo
de escolha e desenvolvimento das liderancas tém ganhado grande atencdo nas organizacGes, exigindo das
mesmas novas técnicas e ferramentas nesta area.

Cavalcanti (2009) pondera que as organizacdes devem conseguir resultados por meio das pessoas, ampliando,
assim, a percepcao do papel dos lideres, os quais passam a considerar também os aspectos intangiveis da sua
gestdo, como forma de apoiar novos valores, atitudes e padrdes de comportamento. Dessa forma, a lideranca
tem papel essencial na Gestdo do Conhecimento nas organizagdes.

Os lideres devem ser abertos e transparentes, além de conhecer os efeitos que suas agcdes podem ter sobre os
outros. Eles também devem estar cientes das influéncias e processos internos e externos de uma organizagéo. Se
eles possuirem esses comportamentos, 0s subordinados poderdo se identificar com os objetivos e desafios da
organizacédo (Clapp-Smith, Vogelgesang, & Avey, 2009).

Na CAJ, os problemas iniciais mapeados foram a existéncia de um quadro de liderangas jovens, a falta de um
método padrdo e de indicadores que mensurassem o grau de maturidade do corpo gestor no exercicio da
lideranca, fatores estes apontados como limitadores para o alcance de resultados e de um clima organizacional
melhor. Além disso, a descontinuidade politica e a limitagdo na selecdo comportamental dos colaboradores,
caracteristicas do servi¢co publico, também sdo fatores que interferem na gestdo com pessoas. Estes foram os
principais fatores que fomentaram a necessidade de desenvolvimento das liderangas na CAJ.

2. OBJETIVO

O objetivo deste artigo € demonstrar a metodologia que a CAJ vem utilizando para desenvolver as suas
liderancas, bem como os resultados que estdo sendo colhidos a partir deste trabalho.

3. METODOLOGIA UTILIZADA

A partir de 2010, entdo, a CAJ comecou a buscar uma metodologia que permitisse integrar as competéncias dos
seus gestores as necessidades demandadas pelos liderados e dos demais clientes dos processos organizacionais,
e que, acima de tudo, pudesse ser ensinada e aplicada através de um método e ter sua eficécia avaliada por
intermédio de um indice. Depois de muitas pesquisas, visitas técnicas, conversas com especialistas, a empresa
encontrou a LD - Lideranca Diferenciada (Souza, 2015). Esta foi a base metodol6gica que norteia as a¢des do
programa que foi implementado na CAJ para o desenvolvimento de suas liderancas.

Nonaka & Takeuchi (2011) apontam que o lider no contexto da gestdo do conhecimento deve apresentar algumas
caracteristicas basicas: julgar com “bondade”; captar o que realmente ¢ essencial, criar contextos
compartilhados; comunicar a esséncia; exercer o poder politico; e fomentar a sabedoria pratica nos outros.
Identificou-se na metodologia LD estes elementos, julgando-os fundamentais para o exercicio da lideranca de
forma sustentavel.

3.1. PLANEJAMENTO DAS ACOES

Em 2011 foi construido o primeiro procedimento interno da CAJ - Manual do Gestor. Esse manual resultou da
adaptacdo da metodologia da Lideranca Diferenciada - LD (Souza, 2015) a realidade da empresa. Nos anos
seguintes ocorreram os treinamentos dos gestores na metodologia, a aplicacdo da primeira avaliacdo (IAN -
indice de Atendimento de Necessidades) e a formagdo de um CILD — Consultor Interno para a Lideranca
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Diferenciada, com a missdo de dar continuidade a implantacdo da LD na empresa, sem depender continuamente
de uma consultoria para isso, garantindo a sustentabilidade do programa.

Em 2015 o programa recebeu 0 nome de ELO — Educac&o para Lideranca Orgéanica, passando por varias revisdes
e, apos a validagdo do método por todos os gestores, passou a integrar a Politica de Gestdo com Pessoas da
empresa (Portaria 1086/2015), estando, assim, oficialmente institucionalizado.

3.2. INICIATIVAS E PRATICAS

A LD implantada na CAJ reline e integra em seu escopo 0 que ja existe em termos de conceitos, métodos e
técnicas de lideranca, comprovadamente consistentes e consolidados, como a Lideranca Situacional (Hersey e
Blanchard, 1977), a Lideranca Servidora (Hunter, 2004) e a Lideranca como Potencial de Aprendizagem
Coletiva (Senge, 2006). Ela se baseia fortemente no Modelo de Diferenciacdo Organizacional - MDO (Bruno,
2006).

E premissa da LD que cada organizagio precisa ter o seu jeito de liderar proprio, evitando que preferéncias
pessoais estejam acima da estratégia organizacional. Esse foi um dos maiores ganhos trazidos pela metodologia
da LD, pois a CAJ passou a adotar um método padrdo de comportamentos aceitaveis para utilizagdo por parte
de seus gestores, perpassados pela politica de conduta e ética da organizacdo. Os processos definidos como
prioritarios foram padronizados e disponibilizados na rede interna da empresa (WikiCAJ). Séo eles: buscar e
receber feedback, conectar pessoalmente, engajar psicologicamente, dar feedback de elogio, dar feedback de
orientacdo, observar e monitorar, selecionar criteriosamente, treinar eficazmente e estabelecer meta com método.
Visando comprometimento e maior eficacia na aplicagdo do método a empresa criou em 2015 uma identidade
para o programa ELO. Atualmente, toda a comunicagdo sobre lideranca utiliza essa identidade visual.

Selo

Figura 01 — Logomarca ELO - Educagdo para a Lideranca Orgéanica
Fonte: CAJ (2020)

Apesar de a CAJ ja possuir alguns instrumentos de medi¢do interna que forneciam, de alguma forma, uma
pequena visdo da situacdo das liderancas, tais como: pesquisa de clima, diagndstico de gestéo, avaliagdo de
desempenho, a Lideranca Diferenciada proporcionou a inclusdo de novos instrumentos, mais efetivos e
integrados, com destaque para a medida IAN.

A medida IAN trata-se de uma metodologia desenvolvida pela Souza Rocha Solu¢Bes Educacionais, cujos
direitos para aplicagdo internamente foram adquiridos pela Companhia Aguas de Joinville. Medida 1AN
significa Indice de Atendimento de Necessidades, que objetiva monitorar a eficacia da gestdo com pessoas,
proporcionando um completo e preciso check-up da realidade objetiva na relacdo Lider-Liderado. Ela est&
alinhada com o Ciclo PDCA (Campos, 2009) e a Pirdmide de Maslow (Maslow, 2000), e aponta as 20
necessidades primordiais a serem atendidas pelos lideres, conforme se ilustra abaixo.
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Figura 02 — As 20 necessidades - Medida IAN
Fonte: Souza Rocha (2016)

A aplicagdo da Medida IAN foi institucionalizada através da Politica de Gestdo com Pessoas da Companhia
Aguas de Joinville — Portaria 1086/2015. Sua aplicacdo abrange o uso da ferramenta junto aos colaboradores e
gestores de todas as areas e niveis hierarquicos da organizacdo, institucionalizando o atendimento das vinte
necessidades como sendo um dos indicadores de satisfacdo dos stakeholders, de engajamento do liderado e da
eficacia da lideranga na organizac&o.

Em 2019, com a vinda de um diretor da iniciativa privada para a &rea Comercial, Administrativa e Financeira,
ele trouxe consigo a metodologia de P-Max (Performance Méaxima para Liderangas, Ferreira Filho Associados
2011), aplicada na consultoria Ferreira Filho Associados em mais de 40 empresas em 10 anos de atuagdo. Com
base neste modelo testado foi criada uma nova edi¢ao do programa ELO, denominada ELO — Cultura CAJ.

O Programa tem como modelo de Aplicagdo, um Conceito de 5 Etapas, mostrados no diagrama a segulir:
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Figura 03 — Sistema de Mensuragdo P-Max
Fonte: Ferreira Filho (2010)

O programa inicia-se com o entendimento da Cultura Organizacional, onde a partir de um modelo chamado
VPG - Verificacao de Perfil de Gestdo (com base na Metodologia de Flip Flippen de 2010), identifica-se padrdes
de comportamentos culturais, como nivel de Resisténcia a Mudancas, Passividade, Reatividade e Exigéncia,
bem como entendimento do nivel do Sistema de Gestdo (PDCA) da organizacéo.

Abaixo seguem os quadros que representam o diagnostico do VPG de gestdo compativel com o recorte realizado
no primeiro trimestre de 2019, a partir do qual foi possivel identificar que, em relagdo ao perfil considerado
como ideal, as liderancas apresentaram alta resisténcia a mudanca e grande tendéncia a serem mais operacionais
do que estratégicas. Este diagndstico foi fundamental para o desmembramento das a¢des que aconteceram nas
fases seguintes da implantagdo desta edicdo do programa.

VPG Cultural

Niveis

Figura 04 — VPG Cultural CAJ
Fonte: CAJ (2020)
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Figura 05 — VPG Sistémico CAJ

Fonte: CAJ (2020)

Feito isto, também utilizando-se de testes de avaliagdo de perfil comportamental, identificou-se as
potencialidades e perfis individuais, lacunas de desenvolvimento para a funcdo de lideranca exercida,
direcionando os lideres para o melhor que podem ser, a partir das competéncias técnicas necessarias (Hard
Skills) e competéncias comportamentais / socioemocionais (Soft Skills). Tudo isso resultou em um desenho
realizado em conjunto, do DNA da Lideran¢a da Companhia, ou seja, quais competéncias seriam essenciais a
serem desenvolvidas, visando a melhoria de resultados organizacionais. Ao final dos trabalhos, chegou-se ao

quadro abaixo demonstrado com o DNA de Lideranca CAJ.
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Figura 06 — DNA da Lideranca CAJ

Fonte: CAJ (2020)

* ltens identificados como "A Desenvolvar”™
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Apos a construcao do DNA da lideranga CAJ implementou-se uma base solida para garantir a perpetuidade dos
resultados, a partir de um método de Feedback chamado KSS (Keep, Stop, Start, com base na Metodologia de
Ferraz, 2018), que tinha como premissa dar transparéncia na comunicacao e fluidez na mesma, propiciando um
ambiente mais maduro, que complementou aos ja existentes (Empenho e Avaliacdo de Desempenho), tornando
mais simples o formato de aplicacéo.

O ELO - Cultura CAJ foi uma edi¢do que contemplou diversos encontros junto as liderancas da CAJ,
trabalhando questoes como: verificagdo do perfil da gestdo, workshop “mudanga”, a gestdo da agenda, técnicas
de feedback, e a aplicagdo de ferramentas comportamentais visando o autoconhecimento e conhecimento dos
pares sobre as competéncias comportamentais que afetam o exercicio da lideranga e, consequentemente, 0s
resultados organizacionais. Abaixo seguem os registros de alguns momentos desta jornada:

Figura 07 — Imagens de alguns momentos dos treinamentos realizados durante a edi¢éo do ELO -
Cultura CAJ
Fonte: CAJ (2020)
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Figura 08 — Imagens de alguns momentos da imersao Planejamento Estratégico 2019
Fonte: CAJ (2020)

O levantamento de necessidades
estratégicas de desenvolvimento

Figura 09 — Levantamento de necessidades estratégicas de desenvolvimento
Fonte: CAJ (2020)
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Figura 10 — Evento de encerramento da edi¢do ELO — Cultura CAJ
Fonte: CAJ (2020)

4, RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados apresentados no PPR - Programa de participacdo dos Resultados da CAJ deixam claro que no
altimo ciclo do Programa (2019) a empresa registrou o melhor resultado dentro da sua série histdrica,
consequéncia do trabalho das liderancas, uma vez que refletem os principais indicadores estratégicos da
organizacao.
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Figura 11 - Evolucdo do PPR (2013-2019)
Fonte: CAJ (2019)
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O ano de 2019 foi marcado pelo maior investimento histérico em obras de saneamento basico desde a criacdo
da empresa. A Companhia investiu R$107 milhdes, sendo destes, R$ 41 milhdes em &gua, R$ 65 milhdes em
esgoto, e R$ 1 milhdo institucional.
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B Planao de [rwvesimentos

Figura 12 - Histdrico Plano de Investimentos (2005 - 2019)
Fonte: CAJ (2019)

Foram realizadas importantes obras de infraestrutura nas unidades de tratamento de agua e esgoto, implantados
32.368,5 metros de rede de distribuicdo de &gua, 42.748,5 metros de rede coletora de esgoto e realizada a
instalacdo de um sistema de bombeamento para melhoria no abastecimento da zona sul (denominado Booster
Florianépolis).

As obras de melhorias no Sistema de Distribuicio de Agua elevaram a disponibilidade de 91,81% (2018) para
96,45% em 2019. Isto representa um incremento de 4,64% do Indice de Disponibilidade dos Servicos de Agua
(IDSA) da cidade. Com relacéo a qualidade da agua distribuida, em 2019 os resultados foram excelentes,
sendo que no més de julho o indice de qualidade ho municipio foi de 99,97%.

Os resultados obtidos nos Gltimos anos ddo conta que os beneficios da nova metodologia impactam tanto em
aspectos financeiros como ndo financeiros.

O IAN apresentou no periodo 2016 - 2019 resultado em torno de 80%, o que, dentro da metodologia, representa
um resultado compativel aos conceitos de melhores empresas para se trabalhar.

10

AESABESP - Associagao dos Engenheiros da Sabesp



Encontro Técnico

AESABESP = FENASAN

31° Congresso Nacional =2 31° Feira Nacional
de Saneamento e = de Saneamento e
Meio Ambiente = Meio Ambiente

G2%
B0%
T
TEH
TAH
T2

TO%
2016 2017 2018 2019

AN CA)

Figura 13- Evolucdo do IAN (2016 - 2019)
Fonte: CAJ (2020)

Quanto ao clima interno, percebeu-se também substancial melhoria registrada na dltima Pesquisa de Satisfacdo
Interna, cuja nota foi 7,3 , uma melhora de quase 10% em relacdo as pesquisas anteriores.

7.4
72

7 6,7 6,7
6,8

8,4

il

2013 2016 2019

B Pesquisade satisfacio interna

Figura 14 - Evolugéo dos resultados de Clima Organizacional
Fonte: CAJ (2020)

De acordo com FIESC/SESI (2019), instituicdo que aplica pesquisas de clima organizacional na inddstria
catarinense, os resultados alcangados pela CAJ nas Ultimas pesquisas estdo acima do benchmark do mercado em
pontos especificos, com destaque para a dimensdo Lideranca.
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Figura 15 - Comparativo das pesquisas de clima da CAJ com o benchmark das indUstrias catarinenses
Fonte: FIESC/SESI (2019)

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O desempenho obtido é reflexo do modelo de gestdo, comprometimento da alta dire¢éo, da lideranca e da equipe
técnica da Companbhia.

Todo processo ELO Cultura CAJ foi desenvolvido de maneira conjunta com os lideres da organizagdo sendo
que, para a construcdo do DNA do lider da CAJ foi necessario a busca do autoconhecimento. Entender o
propdsito do lider, quais as suas competéncias, responsabilidades e recursos e como se dara suas relacoes, seja
com superiores ¢ clientes, com pares ou com liderados torna a “regra do jogo” clara para a busca dos resultados
esperados.

A CAJ tem uma cultura muito forte de corporativismo e cooperacéo, entretanto os lideres sempre tiveram
dificuldades em dar e receber feedback de maneira processual e auténtica. O Programa Elo Cultura CAJ trouxe,
por meio de ferramentas adequadas, 0 autoconhecimento e o conhecimento a respeito do perfil dos lideres da
empresa, 0s respectivos gaps e necessidades de desenvolvimento. Por meio de um programa estruturado foi
possivel o desenvolvimento desta lideranga de maneira individual e coletiva, formando efetivamente uma equipe
engajada na concretizagdo das metas e objetivos.

Os resultados do plano de investimentos, atingimento de metas do PPR, evolucdo do IAN e evolucdo dos
resultados no clima organizacional, demonstram que os métodos e ferramentas implantadas foram adequados
para o desenvolvimento das liderancas, impactando de maneira direta no resultado da empresa.

6. CONCLUSOES/RECOMENDAGCOES

Estudos apontam que, cada vez mais, 0 sucesso de qualquer organizacdo esta intimamente relacionado com a
qualidade de suas liderancas. Apesar da existéncia de diversas metodologias de lideranca no mercado, nas
empresas publicas os casos de sucesso ainda s&o bem limitados. Porém, na Companhia Aguas de Joinville, o
estigma do funcionério puablico descomprometido com os servicos € algo que estd longe da cultura
organizacional. A preocupagdo com a padronizagdo de processos, a busca por metodologias eficientes e a
melhoria continua sdo constantes na organizacéo.
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A LD aplicada por intermédio do Programa ELO na Companhia Aguas de Joinville tem se mostrado, cada vez
mais, uma ferramenta extremamente eficaz. Antes da implantacdo do programa os gestores ndo tinham nenhuma
metodologia para recorrer em caso de dudvidas, nem um profissional especializado para suporte e
acompanhamento. Isso dificultava eventuais melhorias no exercicio da lideranca, pois os lideres desconheciam
as reais necessidades dos seus liderados e demais clientes.

Com a metodologia da LD que trouxe embarcada a Medida IAN, facilitou-se o diagndstico dos problemas da
empresa. Esta medida tem permitido um completo diagnéstico das liderangas na organizacao, a identificagdo
dos colaboradores que se encontram em situacdo critica nas necessidades, a localizacdo dos processos de
importancia estratégica onde a lideranga esteja falhando, além da identificacdo de talentos propensos ao
desligamento por desmotivacao.

Sentimos que temos a responsabilidade de identificarmos os gaps através da aplicagdo de ferramentas como a
pesquisa de clima e a Medida IAN, bem como oferecermos a oportunidade da educacéo continuada com foco,
visando assim a assertividade no exercicio da lideranga com foco ao atingimento das metas organizacionais,
mantendo um ambiente de trabalho leve e saudavel.

Desta forma, este caso demonstra que mesmo em uma organizacdo publica é possivel a utilizacdo de
metodologias voltadas para a melhoria dos processos de lideranga. A qualidade da &gua distribuida em Joinville
apresenta indicadores proximos ao 100%, uma das melhores do Brasil. Esta qualidade deve estar em todos os
processos da Companhia, permeada pelo exercicio da lideranca de forma profissional. Talvez o processo de
desenvolvimento da lideranga seja mais longo e dificultoso do que em uma empresa privada, mas com a
utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas adequadas, € possivel o alcance de resultados satisfatorios.

As liderangas precisam estar afrente em termos de capacitacdo e perfil voltado para inovacdo, de modo que
consigam engajar as equipes visando a obtencdo de resultados. Uma razéo relacionada & incapacidade das
organizacOes de efetivamente alavancar o conhecimento € a falta de compromisso da lideranca de topo no que
se refere ao compartilhamento de conhecimento organizacional (Holsapple & Joshi, 2000).

Para que se possa aprimorar a eficacia no exercicio da lideranca, faz-se necesséaria a utilizacdo de métricas que
possibilitem a construcdo de planos de agdo. A pesquisa de clima e o IAN tém se mostrado adequadas para esta
mensuragao.

Considerando que a organizagéo é um sistema vivo, dindmico, interativo, influenciado diretamente por varios
fatores - internos e externos, é fundamental que o Programa ELO continue sempre em constante atualizacéo.
Isso requer que tantos os seus pilares referenciais quanto as suas métricas de operacionalizagdo sejam revistos a
medida que a empresa vai amadurecendo a sua cultura de lideranca. Ou seja, desenvolver as liderancas deve ser
um processo continuo, passivel de reflexdes e ajustes e, acima de tudo, amparado pelos valores organizacionais.
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