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RESUMO

A necessidade de aceleracdo da dindmica de resposta do mercado da agua e mais
concretamente do sector de saneamento as exigéncias de qualidade colocadas social e
legalmente, vai obrigar nas organizagOes mais relacionadas com este mercado a uma maior e
mais criteriosa intervencaéo da Formacao e Desenvolvimento.

As implicacdes edtratégicas desta funcdo nessa resposta, as opcles técnicas e
metodol gicas em presenca e a inter-relacdo da gestéo da formagdo com a gestéo de recursos
humanos serdo objecto de andlise.

A evolucgdo e futuro da fungdo Formacdo e Desenvolvimento face aos actuais valores das
organizagdes, das pessoas, das tecnologias e da organizagdo do trabalho serdo ainda,
finalmente, objecto de reflexdo nesta comunicacéo.
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| - ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL, FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

O Desenvolvimento Organizacional, sendo fruto duma mudanca adaptada e adaptavel
pelaestratégia, vai influenciar 0 mercado ou sector em gque a empresa ou organizagao se situa.

Essa influéncia € a resposta a outra influéncia, aquela que os clientes, concorrentes,
fornecedores e grupos regulamentadores, directa ou indirectamente fazem a organizacdo. Esta
relacdo «osmotica» entre a organizagdo e o exterior, mediada por um conjunto inter-
relacionado de varidveis - politicas, legais, demogréficas, ecolégicas, sociais, econémicas e
tecnoldgicas -, se é fundamental compreender-se em qualquer mercado, € essencial perceber-se
no Mercado da Agua ou no Sector do Abasteci mento/Saneamento.

Esta constante e tdo acelerada mudanca, que ja regulamentou as caracteristicas
qualitativas do produto, caminhando para as caracteristicas quantitativas, que ja aertou para a
necessidade de definicdo e operaciondizacdo da Qualidade do Servico, que ja sistematizou 0s
processos de relacdo entre tecnologias e sistemas de gestdo, esta constante e t&o acelerada
mudanca, que influéncia estd a ter nos recursos humanos do nosso sector?

Sendo certo que gerir € essencialmente, ou devera ser, prever, é entdo necessario prever
e sistematizar o desenvolvimento de novas competéncias funcionais, individuais e grupais, com
gue todos os individuos que trabalham neste sector deveréo estar «equipados», num Quadro de
Planeamento Organizacional devidamente dotado do normal e elevado grau de incerteza, tipico
do sistema econdémico-social em que nos situamos.

O Desenvolvimento Organizacional € entdo claramente visivel agora e também como
consequéncia do equilibrio existente entre trés tipos de recursos - financeiros, tecnolégicos e
humanos -, ao fim e ao cabo responsaveis pela produtividade das empresas, organizagdes e
sector econdmico de referéncia, e na razéo directa de como tém sido geridos, ou melhor,
previstos.

A FORMACAO, integrada no projecto de desenvolvimento empresarial, enquanto
DISPOSITIVO DE MUDANCGCA, considerada como investimento de rentabilidade controlavel,
€ agora e cada vez mas uma clara contribuicdo para a PRODUTIVIDADE
ORGANIZACIONAL.

A FORMA(;AO, aferida a CULTURA PROACTIVA DE MUDANCA, sentida como
fonte de actualizagdo de comunicacdo e dos saberes, mobilizadora dos conhecimentos internos
e externos da organizacdo, é agora e cada vez mais uma clara ferramenta de gestéo.

A FORMACAO, relacionada com a Politica de Pessoal, tal como com a Politica de
Inovagcdo e Desenvolvimento, considerada como essencvia para todos na mobilizacdo de
capacidades para as novas situagdes, € finalmente e cada vez mais o meio organizaciona de
referéncia para a aquisi¢céo e o desenvolvimento de competéncias.



Diagnosticar necessidades de formagdo implica a razoabilidade de concepgéo e utilizacdo
de model os e metodol ogias integradas que simultaneamente e de forma clara permitam:

- conhecer 0s objectivos estratégicos organizacionais e pontos facilitadores e
dificultadores da sua prossecucao;

- conhecer as mudangas Ou «cCrises» organizacionais, ocasionadas por alteracoes
financeiras, tecnol 6gicas ou de gestéo;

- conhecer a relacdo cultural e forma entre os niveis de planeamento e deciséo e 0s
niveis de enquadramento organizaciona dos meios humanos da empresa ou
organizacao;

- conhecer as situagdes actuais ou de previsivel problema ao nivel da gestéo integrada de
recursos humanos - desempenho profissiona, carreiras formais, reconversoes e
mobilidade, integracéo profissional, adequacéo ao posto de trabalho;

- conhecer os objectivos e ateracBes de curto e médio prazos das vérias &reas ou
sectores empresariais ou organizacionais, que irdo ter especia incidéncia nos meios
humanos respectivos.

Este conjunto alargado de informagdo recolhida, «lida» em sobreposicdo nas suas trés
areas tipicas indutoras de capacidades - atitudes - competéncias, vai constituir um banco de
dados suficientemente amplo para a elaboracdo de Planos de Formagdo de curto e médio
prazos. Da problemética do EURO aos sistemas tariférios, recursos hidricos ou novos
materiais em redes domiciliarias sdo tdo importantes como aspectos relacionados com
atendimento personalizado de clientes, coordenacdo de equipas, funcionamento de clorémetros
ou recolha de amostras.

O planeamento da formagao parte agora da andlise das situacGes-problemas despistadas -
macro e micro-problemas e sua hierarquizacdo e priorizacdo. A elaboracdo do plano, ao definir
claramente os objectivos da formacdo em termos de competéncias em jogo e mudancas
esperadas, vai agora contribuir para programas de cursos adaptados as verdadeiras
necess dades da empresa ou organi zagao.

A AVALIACAO DA FORMAGCAO, quando entendida como sistema integrador dos
varios momentos de producdo da formacdo - diagndstico, plano, programas, funcionamento,
aquisicles, impactos, prolongamentos na funcéo e carreira profissiona -, esclarece e torna
guase tangiveis 0s seus resultados, apesar de serem mensurdveis também quantitativamente.

O orcamento e os custos de formagado, se bem que ainda inseridos normamente nos
custos com pessoal, de acordo com a ldgica tradicional, se estivermos de acordo com todo
este caminho de insercdo da formagdo na estratégia organizacional, deverdo agora passar a
estar inseridos na rubrica Inovacdo e Desenvolvimento, dado o carécter de investimentos que
estes custos tém.



Il - GESTAO DA FORMAGCAO E DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE
RECURSOSHUMANOS

Uma organizagdo ou empresa que se situe numa etapa disciplinar do desenvolvimento da
funcao recursos humanos, em que a ordem interna e as condic¢des de trabalho contratuais séo o
seu fim dltimo, vai encarar a formagdo como uma ndo necessidade, aplicando o principio do
«BERCO O DA A TUMBA O TIRA», dado acreditar que o Estado/Ensino € quem
unicamente deve «formar».

Uma organizacdo ou empresa que se Situe numa etapa administrativo-legal do
desenvolvimento da funcéo recursos humanos, em que a legidacdo laboral é o fim ultimo,
decerto aceitara alguma necessidade de formacdo exclusivamente para fins de adaptacéo a
NOVOS equipamentos ou maguinas, pois 0 «resto aprende-se com o chefe», independentemente
do nivel de conhecimentos que tenha.

Na etapa técnica a empresa ou organizacdo integra a formacdo em «pé de iguadade»
com os outros dispositivos de gestéo técnica de recursos humanos de que disponha. Existem
model os técnicos ndo inter-relacionados e a formagao existe fundamentalmente ao «servigo do
plano de carreiras profissionai s».

Na etapa empresarial a formacdo existe em autonomia estratégica juntamente com as
outras funcdes empresariais. A empresa ou organizagdo «descobriu» que Formacéo e
Desenvolvimento sdo condicBes reciprocas para a gestéo e actuacdo face a mudanca e ao
futuro.

Contudo, esta autonomia ndo quer dizer alheamento face a gestdo de recursos humanos,
mas antes responsabilidade compartilhada, nomeadamente na necessidade de «fornecimento»
de formagdo em fases téo distintas na «vida» organizacional dos meios humanos, como a
admissdo/integracao ou a planificacdo de carreiras/mobilidade ou reconversdo profissional.

Ent&o, esté claro que a Formacdo e Desenvolvimento néo &
- um encargo social, uma despesa suplementar, uma perca de tempo para os Quadros;

- uma obrigacdo técnico-legal, um meio de reduzir tensbes sociais, uma despesa
necessaria;
mas, em 0posi¢ao, seré:

- uma funcgao estratégica corresponsavel pelo desenvolvimento organizacional.

O Director da Formagdo e Desenvolvimento, a0 assumir este conjunto de
responsabilidades alargadas, € um apoio especializado da gestdo para a permanente adaptacdo
da estrutura humana as ateracOes necessarias das estruturas organizativa, financeira e
tecnol dgica.



Se a0 Ensino compete prestar uma formagdo orientada para a preparagéo e a insercéo na
vida activa pelo desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e técnicas especificas de
determinadas &reas de actividade, a empresa ou organizacdo competira prestar a formacdo em
sala e no posto de trabalho, ou mesmo a distancia, numa clara partilha de responsabilidades
sociais na preparacao e desenvolvimento dos cidadéos no mercado de trabalho.

Questdes como:
- impacto organizacional em consequéncia do efeito da intervencédo da formagao;
- modificagbes comportamentais,
- desenvolvimento de conhecimentos e capaci dades através da aprendizagem;
- satisfaco pessoal na participagcdo nos programas de formagéo;
- aumento de comunicagao e informagdo institucional no plano formal;
fazem a Formagdo e Desenvolvimento transcender-se de apenas mais uma metodologia de

gestéo de recursos humanos, caminhando com esta para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais globais.

Il - AFORMACAO COMO VEICULO PROMOTOR DE PROJECTOS DE
COMUNICACAO INTERNA

Actualmente a satisfacdo dos clientes influencia a estratégia das grandes organizacOes,
quer publicas, quer privadas, a nivel mundial.

A satisfacdo dos clientes tornou-se necessariamente uma meta a atingir por todas as
organi zagoes.

A construcéo duma boa relagdo Empresa-Cliente € o primeiro objectivo dos gestores de
todo 0 mundo, mesmo porque é esta relacdo que promove uma resposta adequada ao tipo de
necessidade ou expectativa do Cliente Externo, melhorando assim a performance e eficacia de
resposta dos colaboradores das organizagdes ao Cliente.

Envolver e motivar os colaboradores numa resposta cuidada e eficaz aos clientes é a
chave do sucesso para umarelacdo de parceria entre Cliente e Organizacao.

Este envolvimento dos colaboradores da-se a dois niveis;

1° Nivel - Comunicag&o interna a todos os niveis da organizaco. E importante envolver
todos os colaboradores da organizacdo, transmitindo-lhes os objectivos, a missdo, as
estratégias da empresa, de forma a criar uma performance comum no desempenho das
suas funcdes.



Este programa insere-se num Projecto de Comunicacdo Interna, que se traduz na
transmissdo dos objectivos de gestéo a todos os colaboradores da organizacdo, através
de reunides periddicas e sectoriais.

2° Nivel - Paralelamente ao 1°, investe-se num Projecto Formativo nas &reas Técnica,
Qualidade e Comportamental. A &ea Técnica pressupdes o saber fazer para o
desempenho da respectiva funcéo; Qualidade e Comportamental como componentes
activas, imprescindiveis para a aplicabilidade do desempenho técnico dessa fungéo.

Importa referir que sd neste contexto global se pode «arriscar» a implementacdo com
sucesso dum projecto desta natureza - A Avaliagdo da Satisfacéo de Clientes.

[11.1 - Preparar e adaptar o publico interno para o sucesso da relagdo com o publico
externo

Este envolvimento permite a reformulacdo permanente da organizacdo face as suas
necessidades, nomeadamente no que corresponde a relagdo Cliente Interno - Fornecedor
Interno da mesma, uma vez que uma fungdo é tanto fornecedora de servicos como cliente de
outras, dentro da propria organizacdo. Permite também desenvolver uma cultura
organizacional que aponte os erros e os solucione de imediato, de forma proactiva e néo
reactiva, como acontece frequentemente. Importa referir que os colaboradores tém uma
participagdo activa no Diagnostico de Necessidades - uma vez que dardo indicadores
imprescindivels e que sdo revel adores das Necess dades dos Clientes.

Torna-se necessario evidenciar a adopcdo duma filosofia que privilegie o facto de o
Cliente ser considerado como elemento integrante e necessario para a existéncia duma politica
de Qualidade na organizagéo.

|V - EVOLUCAO E FUTURO DA FUNCAO FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Hoje e no nosso sector as empresas e organizagoes estdo no mercado em alteracéo de
regime de enquadramento institucional e legal, em que as tecnologias e sistemas de
organizacdo sdo internaciona mente transversais e conhecidos a0 momento.

Hoje e também no nosso sector os sistemas e processos de gestéo e organizacdo do
trabalho evoluem face as exigéncias de qualidade de produtos e servicos inseridos em
perspectivas de natureza ecol 6gica e ambiental.

Hoje e principamente no nosso sector cliente e cidaddo sdo cada vez mais realidades
distintas e comuns ao nivel das expectativas e responsabilidades sociais que colocam as nossas
empresas ou organi zagoes.

Donde, as organizacbes optarem por frequentes alteracbes a sua estrutura
organizacional, apostando no enriquecimento funcional dos postos de trabalho, na
racionalizacéo ou contencéo de efectivos, cada vez mais qualificados.



Os processos de troca de comunicagédo e informagdo sdo cada vez mais frequentes e de
maior qualidade, assumindo-se cada vez mais como processos formativos em s mesmos.

Se bem que 0 Ensino ndo «ensine a fazer», devera fazé-10?, cada vez mais habilita o
mercado de trabalho com competéncias e capacidades individuais de partida, para que muitas
das vezes ndo ha posterior resposta ao nivel de integracéo profissional.
Assim sendo, na gestdo, os valores de concepcdo do individuo e a ética dos
comportamentos formais sdo cada vez mais de natureza diferente do exacerbado
conservadorismo, que se encontra perdido acusando tudo e todos como factor de insucesso
organizacional, sem se perceber asi préprio como parado e sem hipéteses futuras.
Sem maniqueismos nem receios de sermos ou concordarmos mais ou menos com valores
contraditorios, poderemos sintetizar como valores opostos de culturas tradiciona e proactiva
0S seguintes:
- Culturatradicional de gestéo
concepcao do homem como essencia mente mau;
avaliacdo negativa dos individuos ou simples abstencéo de avaliacéo;
defini¢&o do homem como ser acabado;
resisténcia e medo de aceitacéo das diferencas individuais;
Nn&o possibilidade de expressdo de sentimentos;
poder e prestigio social através do status;
desconfianca das pessoas;
fuga a aceitacdo de riscos,
énfase na competicao.

- Cultura proactiva de gestéo
concepcdo do homem como essencial mente bom;
os individuos s80 seres humanos com direitos e deveres,
definicdo do homem como ser em constante construcao;

aceitacao plenade diferenciacéo individual;

possibilidade do uso eficaz dos sentimentos;



status como forma de alcancar objectivos organizacionais,
confianga nas pessoas,

desgjo e aceitacdo de riscos;

énfase na colaboragéo.

Cultura e clima organizacionais, criatividade e inovagdo, equipas e coordenacéo
matricial, coeficiente emocional, processos de aprendizagem organizacional, topografia
cerebral, softwares mentais, tele-trabalho, tele-formagéo, etc., etc..

Este conjunto de palavras-chave, a que hoje podemos reagir violentamente chamando de
«modas», dada a hossa inseguranca e receios perante elas, serd no médio prazo razéo de ser da
rotina da Formagéo e Desenvolvimento.

A evolugdo da organizacéo do trabalho e das tecnologias, com especia relevo para as
tecnologias de informag&o, no nosso sector foi t&o rdpida e t&o multinacional mente decretada,
que fez aparecer tecnologias instaladas e politicamente «correctas», contudo sem meios
humanos para as operarem ou mesmo gerirem.

Haja dinheiro que a obra faz-se. Mas nédo basta haver dinheiro para que depois a «obra»
produza. O mito de «chave naméo» jAn&o vai dar mais votos e os cidadaos ndo vao descul par
mais a inoperancia da gestdo dos recursos humanos no saneamento, por mais estudos
subsidiados que tenham para o efeito sido realizados com a chancela das Comunidades
Europeias.

A nosso ver temos que saber no Nosso sector passar da fase «Ciclo Preparat6rio» para a
fase «Licenciatura» sem passar pelas fases intermédias. Passando a Formagcdo e
Desenvolvimento a ser prioridade das prioridades, entéo acreditamos nas tais percentagens de
qualidade de produto e servigo que temos ou tinhamos de atingir até ao tal ano 2000, que é tao
SO apds 0 ano que vem.



