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Proposicao de Universidade Corporativa em estatal de saneamento: inovagao,

capacitacao e viabilidade

RESUMO

A crescente demanda por qualificagdo profissional e inovagcdo nos servigcos de
saneamento tem levado muitas empresas do setor a investirem em universidades
corporativas. Para tanto, o presente estudo teve como objetivo elaborar um guia
para planejamento estratégico de Universidades Corporativas para estatais do setor
de saneamento, em consonancia com as diretrizes do Novo Marco Legal do
Saneamento (Lei n° 14.026/2020). O estudo adotou uma metodologia que incluiu
revisao bibliografica e analise documental de livros, periddicos cientificos, relatorios
da Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) e o marco regulatério
do saneamento. Para a identificacao e priorizacdo das lacunas de competéncias, foi
aplicada uma abordagem multimétodo. O estudo propds um modelo pedagdgico que
adota metodologias ativas para o desenvolvimento de talentos. Em conclusao, o
estudo indica as Universidades Corporativas como respostas estratégicas para o
desenvolvimento de competéncias criticas, servindo como um instrumento de
modernizagdo catalisado pelas novas exigéncias regulatorias. O Produto Técnico
desenvolvido oferece as estatais de saneamento a proposicdo de metodologias
aplicaveis e um modelo de gestdo da aprendizagem. Ele se configura como uma
referéncia para a implementagdo ou o aperfeicoamento de programas de

capacitagao corporativa.

Palavras-chave: Universidade Corporativa; Capacitagdao Profissional; Empresas de

Saneamento; Desenvolvimento profissional.



Proposal for a Corporate University in a state-owned sanitation

company: innovation, training, and feasibility

ABSTRACT

The increasing demand for professional qualification and innovation in sanitation
services has led many companies in the sector to invest in corporate universities.
Therefore, the present study aimed to elaborate a Guide for Strategic Planning of
Corporate Universities for state-owned sanitation companies, in line with the
directives of the New Legal Framework for Sanitation (Law n° 14.026/2020). The
study adopted a methodology that included bibliographic review and documentary
analysis of books, scientific journals, reports from the National Water and Sanitation
Agency (ANA), and the regulatory framework for sanitation. A multi-method approach
was applied for the identification and prioritization of competence gaps. The study
proposed a pedagogical model that adopts active methodologies for talent
development. In conclusion, the study indicates Corporate Universities as strategic
responses for the development of critical competencies, serving as an instrument of
modernization catalyzed by the new regulatory demands. The developed Technical
Product offers state-owned sanitation companies the proposal of applicable
methodologies and a learning management model. It establishes itself as a reference

for the implementation or improvement of corporate training programs.

Keywords: Corporate University; Professional Training; Sanitation Companies;

Organizational professional development.
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1 INTRODUGAO

A Universidade Corporativa (UC) ¢é uma estrutura educacional
institucionalizada dentro das organizagdes, concebida como uma evolugdo dos
tradicionais departamentos de treinamento e desenvolvimento. Diferentemente dos
modelos convencionais, as UCs sdo alinhadas estrategicamente aos objetivos do
negoécio, com foco no desenvolvimento de competéncias criticas necessarias a
sustentabilidade e a competitividade organizacional, conforme destacam Meister
(1999) e Eboli (2004). Assim, elas atuam como plataformas de gestdo do
conhecimento, promovendo a aprendizagem continua, a inovagao e a integracao
entre as dimensdes técnica, comportamental e estratégica dos colaboradores.

No cenario contemporaneo, as Universidades Corporativas tém se
consolidado global e nacionalmente como instrumentos essenciais de gestdo do
conhecimento e desenvolvimento de talentos. Em um ambiente empresarial
caracterizado por rapidas transformagbdes tecnolégicas e exigéncias de alta
performance, as UCs permitem as organizagdes internalizarem processos
formativos, reduzindo lacunas de qualificagcdo e fortalecendo a cultura de
aprendizado organizacional, de acordo com Eboli e Fischer (2017). No Brasil,
empresas de diversos setores — inclusive 0 saneamento basico — tém adotado
esse modelo para aprimorar a eficiéncia operacional e alinhar o capital humano as
demandas estratégicas e regulatérias.

O setor de saneamento basico brasileiro enfrenta desafios historicos
relacionados a universalizagao do acesso, gestao ineficiente, infraestrutura defasada
e déficit de investimentos. Trata-se de um segmento vital para a saude publica, a
dignidade humana e o desenvolvimento socioecondmico, uma vez que 0 acesso a
agua potavel e ao esgotamento sanitario impacta diretamente a qualidade de vida e
os indicadores de sustentabilidade urbana (IBGE, 2023).

Nesse contexto, o Novo Marco Legal do Saneamento Basico (Lei n°
14.026/2020) representou um avango ao estabelecer metas ambiciosas de
universalizagao até 2033, buscando garantir 99% de acesso a agua potavel e 90% a
coleta e tratamento de esgoto. Além disso, a legislagdo visa atrair investimentos
privados, promover maior concorréncia, e estimular eficiéncia técnica e financeira
nas empresas operadoras do setor (BRASIL, 2020). As novas exigéncias

regulatérias e os contratos de desempenho impdem altos padrées de qualidade,
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inovagao e governanga as companhias, que precisam adaptar seus modelos de
gestao e capacitagao.

Diante desse panorama, atingir as metas do Novo Marco Legal requer
profissionais altamente qualificados, com competéncias técnicas, gerenciais e
regulatorias especificas. As Universidades Corporativas surgem, portanto, como
uma resposta estratégica das empresas de saneamento, possibilitando a formagao
continua e direcionada dos colaboradores, em sintonia com as demandas de
eficiéncia, inovacao tecnologica, sustentabilidade e conformidade regulatéria. Assim,
as UCs nao apenas contribuem para o desenvolvimento de capacidades individuais,
mas se configuram como instrumentos de transformagao organizacional e de
fortalecimento institucional no setor de saneamento brasileiro.

Partindo da premissa de que o Brasil ainda apresenta significativas
desigualdades regionais no acesso a servigos basicos de agua e esgoto, a
qualificagdo permanente dos profissionais do setor torna-se uma variavel estratégica
para que as companhias possam cumprir suas funcbes sociais com qualidade,
eficiéncia e responsabilidade ambiental. Assim, investigar o papel das universidades
corporativas existentes nas empresas de saneamento torna-se relevante nao
apenas do ponto de vista da gestdo de pessoas, mas também como um fendmeno
ligado a modernizagdo da administragdo publica, a inovagao institucional e a
consolidacéo de politicas publicas mais eficazes.

As empresas do setor de saneamento basico enfrentam desafios crescentes
de ordem técnica, regulatoria e tecnoldgica, decorrentes da necessidade de garantir
eficiéncia operacional, sustentabilidade ambiental e conformidade com as diretrizes
legais estabelecidas pelo Marco Legal do Saneamento Basico (Lei n® 14.026/2020).

Esse cenario contrasta com a relevancia social e econémica do saneamento
basico, considerado elemento essencial para a saude publica, qualidade de vida e
desenvolvimento sustentavel. As empresas do setor de saneamento basico
enfrentam desafios crescentes de ordem técnica, regulatéria e tecnoldgica,
decorrentes da necessidade de garantir eficiéncia operacional, sustentabilidade
ambiental e conformidade com as diretrizes legais estabelecidas pelo Marco Legal
do Saneamento Basico (Lei n° 14.026/2020).

Nesse contexto, a UC se apresenta como uma ferramenta promissora para o
desenvolvimento continuo de competéncias técnicas, regulatérias, ambientais e

gerenciais, alinhadas aos objetivos estratégicos das empresas de saneamento.
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Contudo, falta aprofundamento académico e empirico sobre como esses programas
tém sido implementados, quais metodologias educacionais sao adotadas, como
ocorre o alinhamento com a estratégia do negdcio.

Assim, identifica-se uma lacuna cientifica e pratica: apesar do
reconhecimento do potencial estratégico das Universidades Corporativas no setor de
saneamento, que possui caracteristicas técnicas e regulatérias especificas,
demandando abordagens formativas proprias. Tal constatagdo justifica a
necessidade de pesquisas que mapeiem, analisem e avaliem o papel das UCs neste
segmento, contribuindo para a construgdo de modelos educacionais corporativos
capazes de apoiar a transformacgao e a modernizagdo do saneamento no Brasil.

No ambito das empresas publicas e de economia mista do setor de
saneamento, a implementacdo de universidades corporativas pode contribuir
significativamente para a formacéo técnica e comportamental dos colaboradores,
estimulando praticas de aprendizagem organizacional e a internalizagcdao de
competéncias essenciais a sustentabilidade e a governanga (TERRA, 2015; PAIVA,
2018).

Diante desse contexto, a pesquisa busca compreender de que forma as UCs
contribuem para o desenvolvimento de competéncias criticas e para o
aprimoramento do desempenho organizacional, fortalecendo a capacidade
adaptativa e inovadora das empresas de saneamento brasileiras. Sendo assim, se
faz necessario identificar: De que forma as diretrizes do Novo Marco Legal do
setor de saneamento influenciam na estruturacao de Universidade Corporativa
aderente aos processos estratégicos de capacitagao profissional?

Segundo Lima e Souza (2019), a universidade corporativa contribui para a
criacdo de um ambiente organizacional inovador e para a disseminagdo do
conhecimento estratégico dentro das empresas, impactando diretamente os
indicadores de desempenho.

A ANA (Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Bésico) ressalta a
importancia da educagédo e capacitagdo dos empregados e possui parceria com a
ENAP (Escola Nacional de Administragao Publica) para a realizagao de cursos sobre
regulacdo e gestdo de recursos hidricos e de saneamento. Ademais, a ANA
incentiva cursos de poés-graduacéo como o PROFAGUA - Mestrado Profissional em
Rede Nacional em Gestdo e Regulagdo de Recursos Hidricos e o PROFCIAMB -

Mestrado Profissional em Rede Nacional para o Ensino das Ciéncias Ambientais.
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Além da Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico, a CEDAE
(Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro), demonstra entender a
importancia de qualificar seus profissionais de forma continua, haja vista que
investem significativamente em universidades corporativas.

No tocante ao contexto da crescente evolugdo dos cenarios sociais e
organizacionais, Apovian (2023) afirma que a falta de reinvencéao leva a perda de
relevancia ou até ao desaparecimento. Considerando que as organizagbes sao
compostas por pessoas, ele enfatiza que o processo de transformagéo deve iniciar
no individuo. Para o autor, é desafiador manter-se em um patamar elevado de
desempenho sem a capacidade de compreender com agilidade as mudangas do
contexto e responder a elas de forma eficaz.

Dessa forma, a presente pesquisa justifica-se por sua relevancia académica,
social e profissional, considerando a necessidade crescente de aprofundar o
entendimento sobre a aplicagao das Universidades Corporativas (UCs) em contextos
setoriais especificos e de alta complexidade, como o saneamento basico brasileiro.

Embora o tema das Universidades Corporativas seja amplamente explorado
na literatura de Gestdo de Pessoas, Educacdo Corporativa e Gestdo do
Conhecimento, observa-se uma escassez de estudos voltados a sua aplicacdo no
setor de saneamento basico, especialmente diante das transformacgdes promovidas
pelo Novo Marco Legal do Saneamento (Lei n® 14.026/2020). Este setor apresenta
caracteristicas técnicas e regulatorias singulares, que demandam abordagens de
capacitacao alinhadas as metas de universalizacdo e a busca por eficiéncia
operacional. Assim, o estudo propde preencher uma lacuna tedrica e empirica,
contribuindo para o avango do conhecimento cientifico nas areas de gestdo do
conhecimento, aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias
em servigos publicos essenciais.

Do ponto de vista social e pratico, a pesquisa oferece beneficios diretos as
empresas de saneamento, ao propor um manual de metodologias aplicaveis as
Universidades Corporativas, que podera servir como referéncia (benchmark) para
organizacbes que desejam implementar ou aperfeicoar seus programas de
capacitagao corporativa. Tal instrumento pretende evidenciar a relacdo entre o
investimento em desenvolvimento humano e a melhoria da eficiéncia técnica,
operacional e regulatoria, aspectos fundamentais para o cumprimento das metas de

universalizacao do setor. Em uma perspectiva mais ampla, ao abordar a formacao e
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qualificagdo de profissionais do saneamento, o estudo reforga a importancia do
capital humano como pilar da sustentabilidade e da saude publica, contribuindo para
a qualidade de vida, a dignidade e o desenvolvimento socioeconémico da populagao
brasileira.

Sob a dtica profissional, esta pesquisa representa uma oportunidade de
fortalecimento do perfil académico e técnico da pesquisadora, ao articular um tema
de alta relevancia estratégica, as Universidades Corporativas, com um setor
prioritario para o pais, 0 saneamento basico e do qual a pesquisadora faz parte por
trabalhar na Companhia de Aguas e Esgotos do Rio Grande do Norte. O dominio
conceitual e aplicado desse tema demonstra a capacidade analitica e propositiva da
pesquisadora na interface entre gestdo, educacdo corporativa e politicas publicas,
agregando valor a sua trajetoria profissional e contribuindo para sua atuagdo em
ambientes organizacionais e académicos comprometidos com a inovagao, a
aprendizagem continua e a eficiéncia institucional.

O presente estudo tem como objetivo geral: elaborar um guia para
planejamento estratégico de Universidades Corporativas para estatais do setor de
saneamento, de acordo com as diretrizes do Novo marco do saneamento (Lei n°
14.026/2020)

Como objetivos especificos estao:

1) Identificar lacunas de competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais de estatais do setor de saneamento;

2) Definir um modelo pedagdgico de Universidade Corporativa com base nas
lacunas de competéncias identificadas;

3) Sugerir um plano de agédo para implementagdo de Universidades

Corporativas.
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2 O SETOR DE SANEAMENTO NO CONTEXTO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA
E REGULAGAO

2.1 Saneamento basico como servigo publico essencial e politica publica

O saneamento basico € reconhecido como um servigo publico essencial e um
dos pilares fundamentais das politicas publicas de desenvolvimento social e
ambiental. De acordo com a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 23, inciso
IX, compete a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios promover
programas de saneamento basico, evidenciando seu carater compartilhado e de
interesse comum. Trata-se de um direito humano fundamental, diretamente
relacionado a dignidade da pessoa humana e a promogdo da saude publica,
conforme reforgado pela Organizagao das Nag¢des Unidas (ONU, 2010), ao declarar
0 acesso a agua potavel e ao saneamento como direitos humanos universais. Nesse
sentido, o saneamento basico vai além da mera prestacdo de servicos de
abastecimento e esgotamento sanitario, constituindo-se como uma politica publica
estruturante que impacta a qualidade de vida, o meio ambiente e a equidade social
(BRASIL, 2020).

Do ponto de vista da gestédo publica, o saneamento deve ser tratado como um
componente estratégico das politicas de infraestrutura e desenvolvimento
sustentavel. Segundo Heller e Castro (2013), a efetividade dessa politica depende
da integracao entre planejamento, regulagao e controle social, assegurando que os
servigcos sejam universais, continuos e economicamente sustentaveis. A Lei n°
14.026/2020, que atualiza o Marco Legal do Saneamento Basico, reforca a
necessidade de planejamento integrado e de metas de universalizagdo, buscando
garantir que 99% da populagéo tenha acesso a agua potavel e 90% ao tratamento e
a coleta de esgoto até 2033. Dessa forma, o saneamento basico deve ser
compreendido ndo apenas como uma obrigacdo do Estado, mas como uma politica
publica essencial para a promog¢ao da justica social, a prevengao de doencgas e a
sustentabilidade ambiental.

O setor de saneamento no Brasil & caracterizado por uma complexidade
institucional significativa, envolvendo multiplos atores publicos e privados, além de
diferentes niveis de governo, o que dificulta a coordenacdo e a efetividade das

politicas publicas (Avila et al., 2023). A fragmentacdo das competéncias e a
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sobreposicdao de normas sado desafios recorrentes para a administragao publica,
impactando diretamente a universalizacdo dos servicos de agua e esgoto (Avila et
al., 2023; Costa, 2023).

Historicamente, a administracdo publica brasileira enfrentou dificuldades para
garantir investimentos suficientes no setor, o0 que motivou a inclusdo do saneamento
na agenda de reformas estruturais e a busca por parcerias com o setor privado
(Costa, 2023). A aprovagao da Lei 14.026/2020 representou uma mudancga profunda
no marco regulatério, ao exigir licitagdo para contratagdo dos servigos e incentivar a
regionalizagao, visando ampliar a eficiéncia e a cobertura (Costa, 2023; Ortega &
Neves, 2021).

A regulagédo do setor de saneamento é marcada por disputas institucionais e
inseguranga juridica, fatores que contribuem para o baixo desempenho do setor em
termos de cobertura e qualidade dos servicos (Sampaio & Sampaio, 2020). O
fortalecimento da Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) como
orgao regulador central busca reduzir custos de transagdo e promover diretrizes
nacionais mais claras (Sampaio & Sampaio, 2020; Ortega & Neves, 2021).

A governangca das agéncias reguladoras € um ponto critico, pois muitos
orgdos ainda apresentam baixa autonomia politica e administrativa, além de
fragilidades em transparéncia e accountability, o que compromete a efetividade
regulatoria (Andres et al., 2024; Nunes et al., 2021). A avaliagdo de indicadores de
governanga mostra que, embora haja avangos em autonomia regulatéria, ainda ha
espaco para melhorias em prestagao de contas e independéncia deciséria (Andres
et al., 2024).

A regulacdo também enfrenta o desafio de equilibrar objetivos sociais e
financeiros, especialmente em areas vulneraveis, onde a universalizagdo do acesso
depende de politicas publicas que conciliem inclusdo social e sustentabilidade
econbmica (Narzetti & Marques, 2021). A atuagdo proativa do poder publico é
essencial para garantir que a regulacdo contribua efetivamente para a
universalizagao dos servigos (Narzetti & Marques, 2021).

A participagao social na formulagéo e controle das politicas de saneamento
ainda é limitada, com mecanismos de controle social menos deliberativos e auséncia
de politicas de formagao para conselheiros e incentivo a participagao popular (Souza
& Heller, 2019). Isso reduz o potencial de praticas mais efetivas de condugédo da

politica publica, em comparagao com o setor de saude (Souza & Heller, 2019).
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A qualidade e a atualizagdo dos dados disponiveis sobre o setor, como os
fornecidos pelo Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS), sédo
essenciais para o planejamento e a avaliagdo das politicas publicas, mas ainda
apresentam distor¢des e defasagens que dificultam a tomada de decis&o (Souza &
Bellincanta, 2023). A confiabilidade das informagbes impacta diretamente a
capacidade dos estados e municipios de desenhar estratégias eficazes para atingir
as metas de universalizag&o (Souza & Bellincanta, 2023).

A regulacdo tarifaria € outro aspecto sensivel, pois a auséncia de
instrumentos adequados pode permitir praticas monopolistas e dissipagao de
eficiéncia, prejudicando tanto a sustentabilidade financeira quanto o acesso
universal aos servicos (Da Motta & Moreira, 2004). O aprimoramento dos
mecanismos regulatérios € fundamental para garantir tarifas justas e a expansao dos
servigos de saneamento no contexto da administracdo publica (Da Motta & Moreira,
2004).

Dessa forma, a analise do saneamento basico como servigo publico essencial
e politica publica demonstra ndo apenas sua relevancia social e sanitaria, mas
também a necessidade de fortalecer a capacidade institucional do Estado e das
empresas operadoras. Isso envolve o investimento em educagao corporativa e
gestdao do conhecimento, dimensbes fundamentais para garantir que as metas do
ODS 6 e do Novo Marco Legal sejam atingidas com eficiéncia, equidade e

responsabilidade social.

2.2 O novo Marco Legal do Saneamento (Lei 14.026/2020) e os impactos na

gestao

A promulgacao da Lei n° 14.026/2020, conhecida como o Novo Marco Legal
do Saneamento Basico, representou uma mudanca significativa na estrutura de
governanca e gestdo dos servicos de saneamento no Brasil. Essa legislagcao
ampliou as responsabilidades das agéncias reguladoras, fortaleceu o papel da
Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) e incentivou a
regionalizagcado dos servigos, buscando aumentar a eficiéncia e a sustentabilidade
econdmico-financeira do setor.

Os impactos na gestado publica e nas empresas estatais sdo expressivos,

pois 0 novo marco impde padrées de desempenho, metas de cobertura e maior
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transparéncia na aplicagao dos recursos. Conforme Gouveia (2021), o desafio ndo é
apenas cumprir metas quantitativas, mas modernizar os processos internos,
qualificar as equipes e adotar praticas de governanga e compliance compativeis com
as novas exigéncias legais. A Lei n° 14.026/2020, portanto, estimula a
profissionalizacdo da gestao, exigindo das organizagdes do setor maior capacidade
de planejamento estratégico, controle de resultados e inovagdo na gestdao de
pessoas e na educacgao corporativa.

O Novo Marco Legal do Saneamento Basico representa uma das reformas
estruturais mais relevantes das ultimas décadas na gestdo publica brasileira, ao
redefinir o modelo de governancga e a regulacéo do setor. Essa legislagao atualizou a
Lei n® 11.445/2007, introduzindo diretrizes voltadas a universalizagdo dos servigos
de abastecimento de agua e esgotamento sanitario até 2033, com metas de 99% de
cobertura de agua potavel e 90% de coleta e tratamento de esgoto. Mais do que um
instrumento normativo, o Novo Marco estabelece uma nova légica de regulacéo por
metas e resultados, orientando as empresas prestadoras publicas e privadas, a
busca de eficiéncia, sustentabilidade econémico-financeira e transparéncia em suas
operagdes (BRASIL, 2020).

Um dos principais pilares da reforma é a adog¢ao da regulacdo por metas,
que desloca o foco da mera prestacdo de servicos para a entrega de resultados
mensuraveis a sociedade. Essa abordagem exige das concessionarias o
estabelecimento de indicadores de desempenho, prazos de execucao e padrdes de
qualidade, cuja observancia passa a ser monitorada pelos entes reguladores. No
caso do saneamento, isso implica que a expansao da cobertura e a qualidade do
servigo se tornam critérios centrais de avaliacdo da gestdo. Essa mudanga impde
uma reconfiguragédo das praticas administrativas, exigindo planejamento estratégico,
gestdo de riscos e controle de resultados, elementos que reforcam a
profissionalizacdo da gestdo e o uso de ferramentas modernas de governanca e
compliance.

A Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) assume papel
central nesse novo cenario. Com a Lei n° 14.026/2020, a ANA passa a ter
competéncia para editar normas de referéncia nacionais, harmonizando os padroes
regulatorios entre as agéncias subnacionais e promovendo maior previsibilidade e
seguranga juridica ao setor. Essa atuacdo normativa abrange diretrizes sobre

contratos de concessdo, metas de universalizagdo, revisao tarifaria, regulagao
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econdmica e mecanismos de fiscalizagdo (ANA, 2021). A unificagdo normativa
conduzida pela ANA é essencial para atrair investimentos privados, reduzir
assimetrias regionais e fortalecer a coeréncia institucional, consolidando um
ambiente regulatério mais estavel e transparente.

Nesse sentido, tanto empresas estatais quanto privadas sao instadas a
adotar modelos de gestdo mais eficientes, transparentes e orientados a
conformidade (Compliance). O novo marco demanda praticas de prestacao de
contas, auditorias internas, relatérios de desempenho e integridade organizacional,
exigindo também o aprimoramento da governanga corporativa. A busca pela
eficiéncia operacional e pelo cumprimento das metas estabelecidas requer
profissionais qualificados e processos internos robustos, sustentados por uma
cultura de aprendizado continuo e inovagao tecnologica. Assim, a educagao
corporativa e as Universidades Corporativas tornam-se instrumentos estratégicos
para o desenvolvimento de competéncias em regulacdo, gestdo e operacgao,
fundamentais a consolidagdo das mudangas exigidas pelo marco regulatorio.

Diante disso, os impactos do Novo Marco Legal do Saneamento extrapolam
0 ambito técnico-operacional, alcangando a dimensao institucional e social da gestao
publica. Ao estabelecer a universalizagdo como meta de politica publica e a
eficiéncia como imperativo regulatério, a lei reforca o papel do saneamento como
direito fundamental e vetor de desenvolvimento sustentavel, alinhando o Brasil as
metas do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 6 (ODS 6) da Agenda 2030 da
ONU. Em sintese, o novo marco redefine o papel do Estado e das concessionarias,
exigindo gestdo moderna, capacidade técnica e responsabilidade social,
consolidando uma governancga orientada por resultados, integridade e compromisso
com a universalizagdo do acesso a agua e ao esgoto no pais.

A discussao sobre o Novo Marco Legal do Saneamento (Lei 14.026/2020)
demonstra que, embora a legislacdo tenha como objetivo central a universalizagao
dos servigos, sua implementacao enfrenta desafios estruturais, principalmente em
regides com maior vulnerabilidade social e déficit histérico de cobertura. Estudos
apontam que a busca pela universalizacado até 2033, com metas ambiciosas, pode
ser dificultada por prazos distintos em relacdo aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel e pela complexidade das interacbes entre saneamento, saude e
desigualdades regionais (Soares et al., 2025; Figueiredo et al., 2024; Nunes et al.,
2023).

21



A regionalizagdo dos servigos, incentivada pela lei, visa superar a
fragmentagao institucional e promover ganhos de escala, mas sua efetividade
depende da capacidade de articulacdo entre municipios e estados, além da adocao
de normas de referéncia pela ANA como condi¢do para acesso a recursos federais
(Figueiredo et al., 2024; Nunes et al., 2021; Avila et al., 2023). A uniformizacéo
regulatoria, apesar de importante, ainda encontra resisténcia e desafios praticos,
sobretudo em areas menos atrativas para o setor privado.

A ampliacao da participagao privada, um dos pilares do novo marco, € vista
com ambivaléncia. Enquanto ha expectativa de maior eficiéncia e aporte de
investimentos, experiéncias internacionais e nacionais indicam riscos de aumento
tarifario, reducdo da qualidade dos servigcos e exclusdo de populacdes vulneraveis,
caso néo haja regulacdo eficaz e mecanismos de protegdo social (Soares et al.,
2025; Costa, 2023; Reis et al.,, 2023; Neves-Silva et al., 2023). A privatizacao,
portanto, deve ser acompanhada de forte regulacédo e transparéncia para garantir o
interesse publico.

A atuacdo da ANA como o6rgao regulador é fundamental para a estabilidade
regulatoria e atracdo de investimentos, mas também impde desafios de adaptagao
institucional e fortalecimento de capacidades técnicas, especialmente para monitorar
o cumprimento das metas e promover a integracao entre politicas de saneamento e
recursos hidricos (Nunes et al., 2021; De Lucena Neves & De Oliveira, 2022; Avila et
al., 2023).

No contexto da Amazbdnia Legal e de outras regides periféricas, a
heterogeneidade socioecondmica e geografica impde obstaculos adicionais a
universalizagdo, exigindo solugdes inovadoras, como parcerias publico-privadas e
modelos de concessdo regionalizada que combinem &areas deficitarias e
superavitarias para viabilizar a sustentabilidade econdmico-financeira dos servigos
(Figueiredo et al., 2024; Britto, 2025; Ferreira et al., 2022).

A gestdo dos residuos solidos urbanos, incorporada ao escopo do
saneamento pelo novo marco, representa outro desafio relevante. A instituicido de
taxas especificas e a necessidade de politicas publicas eficazes para o setor
demandam esforgos de planejamento, transparéncia e participagao social, além de
investimentos em infraestrutura e educagédo ambiental (Da Silva & Giometti, 2025;
Franca et al., 2021).
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A experiéncia internacional, como a espanhola, sugere que a
descentralizagcdo politica e a articulagdo de competéncias podem contribuir para
modelos de gestdo mais eficientes e sustentaveis, desde que acompanhadas de
mecanismos de financiamento adequados e de regulagdo robusta, adaptados as
realidades locais (Ortega & Neves, 2021).

A literatura destaca ainda a importancia da participagao social e do controle
democratico na formulacédo e execug¢ao das politicas de saneamento, alertando para
o risco da centralizacdo excessiva das decisdes, que podem afastar a sociedade
civil do debate e comprometer a transparéncia e a legitimidade das acdes (Teixeira,
2021; Coutinho, 2021).

Diante disso, a efetividade do novo marco dependera da capacidade politica
dos governos em priorizar a agenda do saneamento, garantir a inclusédo das normas
legais nas politicas publicas e promover a integracdo entre os diversos atores
envolvidos, visando ndo apenas a universalizagdo, mas também a qualidade,
equidade e sustentabilidade dos servigos (De Siqueira, 2025; Narzetti & Marques,
2021; Nunes et al., 2023).

2.3 Concessoes e parcerias para governanga e relagao publico-privada

As concessbes e parcerias publico-privadas (PPPs) representam
instrumentos fundamentais para a modernizagédo da gestédo publica e a ampliagédo da
capacidade de investimento estatal, especialmente em setores essenciais como o
saneamento basico. Conforme Di Pietro (2020), a concessao é uma forma de
delegagcédo do servigo publico, por meio da qual o poder concedente transfere a
execucao de determinada atividade a um ente privado, que a realiza em seu nome e
por sua conta e risco, mediante remuneragao. Essa modalidade busca aliar a
eficiéncia do setor privado a fungao social do Estado, promovendo maior qualidade,
continuidade e economicidade na prestacao dos servigos publicos. No contexto da
governanga publica, as concessbes e PPPs tornam-se mecanismos de
compartilhamento de responsabilidades e de otimizagao de recursos, permitindo que
o Estado mantenha o papel de regulador e fiscalizador, sem se afastar de seu dever
constitucional de garantir direitos fundamentais.

No setor de saneamento, a promulgacdo da Lei n° 14.026 reforcou a

importancia das concessdes e parcerias como instrumentos para alcancar a
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universalizagao dos servigos até 2033. Segundo Peci (2021), o novo marco criou um
ambiente regulatério mais estavel e atrativo ao investimento privado, ao estabelecer
metas claras de cobertura e qualidade, além de fortalecer a Agéncia Nacional de
Aguas e Saneamento Basico (ANA) como érgdo de referéncia normativa. Essa
legislagao impulsionou o surgimento de novos arranjos institucionais entre estados,
municipios e operadores privados, promovendo maior profissionalizagao na gestéao e
estimulando a adogéo de praticas de governanga orientadas por resultados. Assim,
as concessdes e PPPs passaram a ser vistas ndo apenas como solugdes
financeiras, mas como instrumentos estratégicos de transformagao estrutural e
eficiéncia institucional.

No ambito da governanga, as parcerias publico-privadas exigem
transparéncia, controle social e mecanismos robustos de monitoramento de
desempenho. Para Bresser-Pereira (2019), a governanga publica contemporanea
deve ser entendida como um sistema de coordenacgao entre atores estatais e nao
estatais, baseado em contratos, indicadores e accountability. Nesse sentido, a
implementagao de concessdes e PPPs no saneamento demanda modelos de gestao
que priorizem a regulagao técnica, a transparéncia dos processos decisorios e a
prestacdo de contas a sociedade. A adogao de conselhos de governancga, auditorias
independentes e sistemas de informagao integrados é essencial para assegurar a
legitimidade das parcerias e garantir que o interesse publico prevalega sobre os
interesses econdmicos particulares, consolidando uma governanga publico-privada
equilibrada, sustentavel e voltada a eficiéncia coletiva.

No contexto brasileiro, a atuagcdo de multiplos atores — governos federal,
estadual e municipal, BNDES, agéncias reguladoras e concessionarias — tem sido
fundamental para viabilizar grandes projetos, como o leildo da CEDAE no Rio de
Janeiro, que envolveu a concessao dos servigos em blocos regionais (Reis et al.,
2023). Apesar dos avangos, desafios persistem, como a elevagao das tarifas e a
menor inclusao de populagdes de baixa renda em areas concedidas ao setor privado
(Reis et al., 2023).

A governanga das concessodes exige equilibrio entre os interesses publicos e
privados, garantindo que metas de universalizagdo, qualidade e sustentabilidade
sejam cumpridas sem comprometer a acessibilidade dos servigos (Ortega & Neves,

2021). A Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) ganhou papel
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central ao definir padroes de referéncia para contratos, qualidade, eficiéncia e
regulacao tarifaria (Ortega & Neves, 2021).

A experiéncia internacional, como a espanhola, destaca a importancia de um
marco legal bem estruturado e de mecanismos de financiamento que permitam a
viabilidade dos projetos, inclusive em regides menos favorecidas, servindo de
referéncia para o Brasil (Ortega & Neves, 2021). A adogdo de modelos hibridos de
governanga, que combinam elementos hierarquicos, de mercado e de rede, pode
aumentar a eficiéncia e a coordenagdo entre os diversos atores (Reymond et al.,
2020).

A literatura aponta que a participagcdo do setor privado pode elevar a
eficiéncia operacional e a qualidade dos servigos, mas nao garante, por si s6, a
universalizagdo ou a justica social, sendo necessario o acompanhamento rigoroso
do poder publico (Lobina, 2005).

Dessa forma, a experiéncia brasileira e internacional demonstra que as
concessdes e parcerias publico-privadas sao instrumentos valiosos para o avango
do saneamento, desde que inseridas em um ambiente institucional sdlido, com
governanca transparente, regulacao eficiente e compromisso com a inclusao social e
a sustentabilidade (De Siqueira, 2025; Reis et al., 2023; Ortega & Neves, 2021).

O fortalecimento das concessdes e parcerias publico-privadas (PPPs) no
setor de saneamento reflete uma tendéncia global de busca por solugdes inovadoras
diante das limitagbes orgcamentarias do Estado, bem como da necessidade de
modernizacao da infraestrutura. Estudos internacionais demonstram que PPPs bem
estruturadas, com legislagcdo estavel e alocagao adequada de riscos, tendem a ser
bem-sucedidas, especialmente quando precedidas por analises de viabilidade e
planejamento rigoroso (Lakomy-Zinowik, 2022).

No Brasil, a descentralizagdo e a atuagao proativa dos municipios foram
determinantes para romper o monopolio estatal e impulsionar a universalizagao dos
servigos, conforme apontam analises historicas do setor (De Siqueira, 2025).
Todavia, desafios persistem, como a necessidade de fortalecer a regulagao, garantir
a inclusdo social e evitar aumentos tarifarios que comprometam o acesso das
populagbées mais vulneraveis (Reis et al., 2023).

A literatura enfatiza que a eficiéncia operacional e a qualidade dos servigos
tendem a aumentar com a participagao privada, mas a universalizagao e a justica

social s6 sao alcangadas com forte supervisao estatal e contratos bem desenhados,
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que prevejam indicadores de desempenho e mecanismos de revisdo periodica
(Frone & Frone, 2018; Fabre & Straub, 2023). A pratica de concessdes em paises
em desenvolvimento mostra que a transferéncia de riscos e responsabilidades deve
ser equilibrada, evitando a sobrecarga de um dos parceiros e assegurando a
continuidade dos servigos (Lima et al., 2021; Romanenko, 2025).

Ademais, a integragao de tecnologias inovadoras e a promog¢ao de parcerias
entre operadores publicos (public-public partnerships) também surgem como
alternativas para fortalecer a capacidade de gestdo e ampliar o acesso (Beck, 2018;
Silvestre et al., 2018).

A analise de casos latino-americanos revela que a selegcédo criteriosa dos
projetos, baseada em fatores criticos de sucesso como conveniéncia, lideranga e
confiabilidade, € fundamental para evitar conflitos contratuais e garantir a viabilidade
de longo prazo das PPPs (Munoz-Jofre et al., 2023). O acompanhamento continuo e
a avaliagdo de resultados sao praticas recomendadas para ajustar estratégias e
aprimorar a governancga ao longo do tempo (Fabre & Straub, 2023).

Sendo assim, a literatura reforca que as concessdes e PPPs nao devem ser
vistas como solugdes universais, mas como instrumentos que, quando inseridos em
ambientes institucionais sdélidos e orientados pelo interesse publico, contribuem para
a modernizagdo, a sustentabilidade e a inclusdo social no setor de saneamento
(Lakomy-Zinowik, 2022; Frone & Frone, 2018; Fabre & Straub, 2023)
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3 GESTAO PUBLICA DE PESSOAS E O MODELO DE UNIVERSIDADE
CORPORATIVA

3.1 Gestao de pessoas no setor publico

A gestao de pessoas no setor publico tem se transformado para atender as
novas demandas de eficiéncia, transparéncia e foco em resultados. Segundo Bergue
(2019), o modelo tradicional, baseado na estabilidade e na burocracia, vem sendo
gradualmente substituido por uma gestdo voltada ao desenvolvimento de
competéncias, a valorizagdo do desempenho e a meritocracia. Essa mudanca €
fundamental em um contexto de restricdes orcamentarias e de necessidade de
qualificagdo técnica, especialmente em setores estratégicos como o saneamento
basico, onde a atuacédo de servidores e empregados publicos impacta diretamente
na qualidade dos servigos prestados a populagao.

Nessa perspectiva, a profissionalizagdo da gestdo de pessoas requer
politicas consistentes de capacitagdo, alinhadas aos objetivos organizacionais e aos
principios da administracdo publica. De acordo com Chiavenato (2021), o
desenvolvimento de pessoas deve ser tratado como um investimento e ndo como
custo, especialmente em organizagcbes que prestam servigos essenciais. No setor
publico, o desafio é construir uma cultura de aprendizagem continua, baseada na
responsabilidade compartilhada entre o Estado e seus servidores, que promova o
engajamento, a inovagao e o fortalecimento da capacidade institucional.

Ademais, a gestédo de pessoas no setor publico passou, ao longo das ultimas
décadas, por um processo de profunda transformacédo, acompanhando as mudancas
estruturais e paradigmaticas da administragdo publica contemporanea.
Tradicionalmente, o foco das politicas de pessoal esteve centrado em praticas
burocraticas, como o controle de frequéncia, o cumprimento de normas e a
concessao de beneficios, dentro de uma légica predominantemente operacional e
legalista. Essa concepgao tradicional, fortemente influenciada pelo modelo
weberiano de administragdo, valorizava a estabilidade e a impessoalidade, mas
relegava a segundo plano o desenvolvimento de competéncias, a motivagado e o
aprendizado organizacional. Com o avango das reformas gerenciais € a busca por
maior eficiéncia na prestagcédo dos servigos publicos, emergiu um novo paradigma, o

da Gestao Estratégica de Pessoas (GEP), que entende o servidor ndo apenas como
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executor de tarefas, mas como agente ativo na geracao de valor publico (PEREIRA,
2010).

A transicdo da visdo de Treinamento e Desenvolvimento para uma
perspectiva de Gestao Estratégica de Pessoas representou um avancgo significativo,
ao integrar o desenvolvimento humano a estratégia organizacional. Essa mudancga
foi impulsionada pelas demandas crescentes de profissionalizagao, accountability e
resultados, sobretudo em setores considerados essenciais, como o saneamento
basico. Nessa nova abordagem, o foco desloca-se do simples repasse de
conhecimento técnico para a formacdo de competéncias estratégicas que
possibilitam ao servidor compreender o contexto institucional, regulatorio e social em
que atua. Paralelamente, surge a Gestdo do Conhecimento (GC) como eixo
estruturante da gestédo publica moderna, orientada a captagéao, a sistematizacao e a
disseminagao do saber organizacional, garantindo que as boas praticas e inovagdes
sejam institucionalizadas e sustentaveis ao longo do tempo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Nesse contexto, a Educacéo Corporativa emerge como um instrumento de
integracado entre a gestdo de pessoas e a gestdo do conhecimento, articulando o
aprendizado continuo as estratégias organizacionais. As Universidades Corporativas
(UCs) diferenciam-se dos antigos centros de treinamento por sua fungao estratégica
e sistémica: enquanto o T&D se limita a capacitagao técnica pontual, a UC busca
alinhar a aprendizagem aos objetivos do negdcio, promovendo o desenvolvimento
de competéncias criticas, o fortalecimento da cultura organizacional e a criagao de
valor institucional (EBOLI, 2004; MEISTER, 1999). Em empresas de capital misto ou
reguladas, como as concessionarias de saneamento, a UC assume um papel ainda
mais relevante, pois precisa conciliar o cumprimento de metas contratuais e
regulatérias com a observancia dos principios da administragdo publica, como
legalidade, impessoalidade, moralidade e transparéncia.

As competéncias exigidas dos profissionais do setor de saneamento,
especialmente apés o Novo Marco Legal (Lei n° 14.026/2020), sdo amplas e
complexas, englobando desde o dominio técnico até a capacidade de gestdo e
conformidade regulatéria. Entre elas, destacam-se: gestdo de perdas de agua,
planejamento de investimentos, regulacdo tarifaria, operacdo de sistemas,
fiscalizagdo contratual, sustentabilidade ambiental e relacionamento institucional

(ANA, 2021; BRASIL, 2020). O desenvolvimento dessas competéncias requer
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metodologias formativas que combinem aprendizagem pratica, inovagao tecnoldgica
e visdo estratégica, o que reforca a necessidade de instrumentos como as
Universidades Corporativas. Assim, as UCs tornam-se meios eficazes para traduzir
as metas regulatérias em competéncias profissionais e operacionais, garantindo que
a forga de trabalho esteja preparada para responder as exigéncias do novo ambiente
regulado.

Outro desafio relevante consiste na formagédo de liderangcas e gestores
publicos capazes de equilibrar a eficiéncia econémica exigida pelos contratos de
concessao com a responsabilidade social e o interesse publico que orientam os
servigcos essenciais. Essa dualidade requer um perfil de lideranga com elevada
sensibilidade ética, visao sistémica e capacidade de articulagao interinstitucional. A
UC, nesse sentido, pode atuar como um espaco de desenvolvimento de liderancas
transformadoras, promovendo uma formacédo que integre competéncias técnicas,
emocionais e sociais, essenciais para a condugdo de equipes e para 0
fortalecimento da governanga publica. O lider, mais do que um gestor de resultados,
passa a ser um promotor da cultura organizacional e dos valores institucionais,
assegurando que o desempenho técnico caminhe em harmonia com a missao
publica da organizacgao.

A Universidade Corporativa no contexto do setor publico e regulado
desempenha papel decisivo na consolidagdo da cultura organizacional e na
promogao dos valores de transparéncia, ética e integridade, componentes centrais
do modelo de Governanga, Riscos e Compliance (GRC). Por meio de programas de
capacitagao continua e metodologias ativas de aprendizagem, a UC contribui para o
desenvolvimento de uma cultura voltada a accountability, @ conformidade regulatéria
e a inovacao. Dessa forma, a educacgao corporativa deixa de ser um instrumento
meramente instrucional para tornar-se um mecanismo de governanga institucional,
capaz de integrar a aprendizagem organizacional as praticas de gestdo publica
moderna. Assim, a evolugdo da gestdo de pessoas no setor publico, aliada a
emergéncia das Universidades Corporativas, representa ndo apenas um avango na
qualificagdo dos profissionais, mas também um salto qualitativo na maturidade
institucional e na efetividade das politicas publicas.

A reiteracdo e consequentemente consolidacdo de praticas de qualificacéo e
desenvolvimento continuo é fundamental para o desempenho dos servidores

publicos. Estudos recentes demonstram que programas estruturados de treinamento
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e desenvolvimento de competéncias, aliados a motivagédo, resultam em melhorias
significativas na performance dos funcionarios, reforcando a necessidade de
estratégias sustentaveis de desenvolvimento humano no setor publico (Maksum,
2025).

No tocante a gestdo de mudangas organizacionais, Owusu (2025) afirma
que praticas eficazes de gestdo da mudanca, quando bem implementadas e
comunicadas, elevam a produtividade dos servidores, apesar de desafios como
insuficiéncia de financiamento e baixa participacdo dos funcionarios possam limitar
seus efeitos.

Para Struzyna (2021), a utilizagdo de modelos de gestao por competéncias
enfrenta barreiras em contextos de incerteza politica, podendo resultar no desgaste
dessas praticas, evidenciando, desse modo, a importancia de compreender fatores
situacionais e caracteristicas organizacionais para 0 sucesso da gestdo de
competéncias no setor publico.

Segundo Gomes & Mendes (2022), a utilizacdo de praticas de gestdo de
desempenho, alinhadas a cultura organizacional e orientadas ao cidadao, tem
impacto positivo sobre o desempenho institucional. No entanto, pressbes
governamentais excessivas podem neutralizar esses efeitos, ressaltando a
necessidade de equilibrio entre controle e autonomia.

De acordo com Vasilieva (2019), a abordagem baseada em competéncias
deve ser constantemente verificada e ajustada para evitar a desmotivagdo dos
servidores e a reducdo da qualidade dos servigos, haja vista que a auséncia de
alinhamento entre as competéncias exigidas e as praticas de gestdo de pessoas
pode gerar riscos sociais e perda de confianga na administracéo publica.

A gestédo do conhecimento e a lideranga transformacional, por sua vez, séo
fatores que impulsionam o desempenho dos servidores, especialmente quando
mediadas pelo comprometimento organizacional. O fortalecimento dessas
dimensbes contribui para ambientes de trabalho mais dindmicos e inovadores
Pangaribuan & Satrya (2024).

O desenvolvimento de competéncias e a oferta de oportunidades de carreira
sao fatores determinantes para o desempenho e desenvolvimento dos servidores,
especialmente em regides de dificii acesso ou em desenvolvimento. Para
Tammubua et al.,, (2025), estratégias de RH adaptadas ao contexto local

potencializam os resultados e promovem a equidade
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A ética e a lideranga transformacional, cujo foco estd em inspirar e
desenvolver os colaboradores, quando ambas s&o integradas a gestdo de
desempenho, elevam o comprometimento organizacional e reduzem
comportamentos antiéticos, promovendo um ambiente institucional mais integro e
eficiente, de acordo com Khaltar & Moon( 2020).

Segundo Krpalek (2021), a digitalizacdo e a inovagao tecnolégica exigem o
desenvolvimento de novas competéncias, especialmente soft skills e habilidades
digitais. A disposi¢cado dos servidores para treinamentos nessas areas € crescente,
refletindo as demandas de uma administragcdo publica mais moderna e eficiente.

Dessa forma, a transformacao digital no setor publico depende de uma forte
lideranga, treinamento adequado e cultura de inovagao. O sucesso dessas iniciativas
esta atrelado ao equilibrio entre avangos tecnolégicos e valorizagdo dos fatores

humanos, garantindo eficiéncia, engajamento e confianga publica Engkus (2025).

3.2 Universidade Corporativa: conceito

A Universidade Corporativa (UC) é um instrumento estratégico de
desenvolvimento organizacional voltado a formagao continua e alinhada as metas
institucionais. Segundo Eboli (2019), a UC representa uma evolugao dos tradicionais
centros de treinamento, pois seu proposito é promover a aprendizagem
organizacional e disseminar a cultura corporativa, integrando o desenvolvimento das
competéncias individuais as estratégias de negdcio.

No setor publico, a Universidade Corporativa ganha um papel ainda mais
relevante, pois contribui para a consolidagdo de uma administracdo baseada em
resultados, inovagdo e governanga. Como observa Fleury e Fleury (2018), a UC
deve ser entendida como um sistema de gestdo do conhecimento capaz de
fortalecer a capacidade institucional e aprimorar a prestacdo de servicos a
sociedade. Assim, sua adogao pelas estatais e 6rgaos publicos reflete a busca por
maior eficiéncia e profissionalizacdo na execucao de politicas publicas.

Além disso, a UC é uma estratégia educacional desenvolvida pelas
organizacdes para qualificar continuamente seus funcionarios, fortalecendo a cultura
organizacional e aprimorando competéncias técnicas e comportamentais (EBOLI,
2010). Diferente da educagao formal tradicional, seu foco consiste na aplicabilidade

imediata do conhecimento ao contexto empresarial.

31



De acordo Alfawaire & Atan (2021), a Universidade Corporativa (UC) tem se
consolidado como uma ferramenta fundamental para o desenvolvimento de
competéncias estratégicas, promovendo a inovagdo organizacional e a vantagem
competitiva sustentavel. Para os autores, a gestdo do conhecimento e a inovagao
organizacional, quando integradas a gestao estratégica de pessoas, potencializam
significativamente o desempenho institucional, especialmente em ambientes
universitarios e corporativos.

Outrossim, a UC desempenha papel fundamental na promocao da inovacao
no setor publico, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos prestados,
satisfacdo dos colaboradores e colaboragao interinstitucional, o que reforgca sua
relevancia para a eficiéncia e legitimidade das organizagdes publicas (Demircioglu &
Audretsch, 2017).

Nas empresas de base tecnoldgica, as Universidades Corporativas (UCs)
tém sido reconhecidas como instrumentos estratégicos para o desenvolvimento de
capacidades ambidestras, ao promover o equilibrio entre exploragdo e
aproveitamento de recursos, conhecimentos e experiéncias acumuladas. Essa
ambidestria organizacional é fundamental para a adaptacdo a mercados dindmicos e
altamente competitivos, conforme apontam Lissillour e Rodriguez-Escobar (2022;
2021).

A literatura também evidencia a relevancia das UCs na constituicdo de
ecossistemas de inovacao sustentaveis, atuando como instancias mediadoras entre
universidade, industria e governo. Nesse papel, as UCs promovem a circulacéo de
conhecimentos, fortalecem as interacbes entre agentes e contribuem para a
formacgao de capital humano alinhado as demandas contemporaneas da economia e
da sociedade (Costa & Matias, 2020; Leydesdorff, 1998). No ambito da gestdo de
talentos, a UC mostra-se especialmente eficaz para o desenvolvimento, retencéo e
engajamento de profissionais, articulando objetivos estratégicos e fomentando
ambientes favoraveis a aprendizagem continua (Prastika et al., 2025).

Outro aspecto de destaque refere-se a capacidade das UCs de promover
inovagao social, incentivando comportamentos inovadores e pro-ambientais entre
colaboradores, além de fortalecer o compromisso organizacional e a interagao com a
comunidade. Para Chin et al. (2019), esse movimento gera beneficios que
transcendem a esfera corporativa, ampliando o impacto social das praticas

educativas. A promocao da aprendizagem ao longo da vida configura-se como mais
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um diferencial das UCs, uma vez que tais instituigdes faciltam a criacdo, o
compartilhamento e a transformagcdo do conhecimento, contribuindo para o
aperfeicoamento dos processos de governanga e para o fortalecimento da cultura
organizacional (Han et al., 2024).

A atuagdo das UCs também se estende a elevagcdo da qualidade das
invencbes e ao fortalecimento da centralidade das organizagcbes em redes de
inovagcdo. Em universidades empreendedoras, por exemplo, a posicdo estratégica
em redes regionais potencializa a originalidade e a radicalidade das inovagdes,
ampliando sua relevancia para o desenvolvimento territorial e cientifico (Graf &
Menter, 2021). No campo da governanca, praticas transparentes, colaborativas e
participativas promovidas pelas UCs contribuem para o desempenho institucional e
para o alinhamento dos interesses dos multiplos stakeholders envolvidos (Kariuki et
al., 2021).

A literatura internacional aponta ainda que as UCs assumem um papel
central no desenvolvimento estratégico das organizagbes, ao promover valores,
cultura e padrdes corporativos, bem como ao facilitar a adaptacdo a mudancas e a
implementacao de processos inovadores. Khilukha (2019) e Prince e Beaver (2001)
destacam que esse modelo formativo contribui significativamente para a construgao
de organizagdes mais resilientes, inovadoras e preparadas para lidar com
transformacdées continuas. Por fim, a UC emerge como catalisadora do
desenvolvimento humano e organizacional, sendo amplamente reconhecida como
resposta estratégica as demandas contemporaneas por qualificacdo profissional,
inovacdo e competitividade em diversos contextos institucionais (Pletnev &
Kazadayev, 2022; Holland & Pyman, 2006).

Por isso, a Universidade Corporativa €& percebida como um agente
transformador, capaz de alinhar o desenvolvimento de pessoas as estratégias
organizacionais, promovendo inovagao, governanga e exceléncia institucional em

multiplos setores.

3.3 Educacao corporativa no setor de saneamento

A educacéo corporativa no setor de saneamento surge como uma ferramenta
essencial para enfrentar os desafios técnicos e gerenciais impostos pelo novo

contexto regulatério. De acordo com Eboli (2019), a educacéo corporativa deve ser
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entendida como um processo estratégico de aprendizagem voltado a criagdo de
valor, a inovagédo e a sustentabilidade organizacional. No caso das empresas de
saneamento, ela contribui para a atualizacido técnica dos profissionais, o
fortalecimento da cultura de seguranga operacional e a ampliagdo das competéncias
de gestao, essenciais para o alcance das metas de universalizagao.

O saneamento, por sua natureza multidisciplinar, requer profissionais
capacitados em areas como engenharia, gestdo ambiental, tecnologia da
informagédo, governanga e atendimento ao usuario. Nesse contexto, a educagao
corporativa assume o papel de integrar saberes e promover o compartilhamento de
boas praticas entre unidades e regides.

As empresas brasileiras de saneamento vém se modernizando para atender
as exigéncias regulatérias e ambientais. No tocante a qualificagdo profissional,
quando estruturada com base em metodologias de educagao corporativa, contribui
para a inovagao de processos e a redugcdao de custos operacionais — aspectos
fundamentais diante das metas estabelecidas pelo novo marco legal do saneamento
(Lei n° 14.026/2020), cuja principal meta é ampliagdo do acesso a agua e
esgotamento sanitario, a fim de que 99% da populagao tenha acesso a agua potavel
e 90% a coleta e tratamento de esgoto até 31 de dezembro de 2033.

A nova lei de saneamento também atribui & Agéncia Nacional de Aguas e
Saneamento Basico (ANA) a competéncia para editar normas de referéncia que
promovam a padronizagao e o aprimoramento da regulagéo dos servigos em todo o
pais. A regionalizacao da prestacado dos servigos € incentivada, visando a eficiéncia
e a sustentabilidade, especialmente em municipios de pequeno porte. A norma
determina ainda que a contratacdo desses servigos ocorra por meio de licitacdo,
vedando os contratos de programa sem esse processo. Além disso, 0 acesso a
recursos publicos e financiamentos federais passa a depender do cumprimento das
metas de universalizacido e da comprovacao de capacidade econémico-financeira
dos prestadores. A criagdo de um ambiente regulatério mais seguro também busca
atrair investimentos privados, aumentando o0s recursos para a expansao do
saneamento. Dessa forma, a Lei n°® 14.026/2020 reforga o papel da regulagédo como
instrumento de transparéncia, eficiéncia e controle social, fortalecendo a atuagao

coordenada entre a ANA e as agéncias reguladoras locais.
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Estudos da Association for Talent Development (ATD) apontam que
as empresas que investem em programas de treinamento e
desenvolvimento, como universidades corporativas, podem registrar
até 218% de aumento na produtividade e um acréscimo de 24% na
receita, em comparacgao aquelas que nao priorizam a qualificacao de
suas equipes. No contexto do setor de saneamento, a
implementacdo de universidades corporativas tem revelado uma
série de beneficios significativos. Entre eles, destaca-se a melhoria
na qualidade dos servicos prestados, resultado direto da capacitagao
continua dos colaboradores, o que promove maior €eficiéncia
operacional. Além disso, observa-se um aumento expressivo na
produtividade, uma vez que profissionais mais bem preparados
tendem a desempenhar suas fungdes com maior eficacia. A
satisfacdo dos usuarios também é impactada positivamente, tendo
em vista que servicos de melhor qualidade contribuem para uma
experiéncia mais satisfatéria. Por fim, a adocdo de praticas mais
eficientes, fruto do aprimoramento técnico, pode levar a reducio de
custos operacionais, fortalecendo a sustentabilidade econdmica e a

competitividade das empresas no setor. (KUBO LXP, 2024).

As Organizagdes como Cedae (Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do

Rio de Janeiro), Casan (Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento), Caesb

(Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal), Corsan (Companhia

Riograndense de Saneamento) e a Embasa (Empresa Baiana de Aguas e

Saneamento) ja implementaram programas de universidades corporativas. Além

dessas empresas mencionadas, a Caerd (Companhia de Aguas e Esgotos de

Rondbnia) também vem investindo significativamente em qualificagcdo e esta

investindo em sua universidade corporativa, denominada Escola Corporativa da
CAERD, de acordo com seu site institucional.

A literatura contemporanea evidencia que o investimento em

educacado corporativa esta intrinsecamente associado ao

aprimoramento do desempenho institucional e ao fortalecimento da

capacidade de inovacao organizacional. Os referidos autores

apontam que iniciativas educacionais, como programas de

capacitagdo e desenvolvimento profissional, exercem influéncia

positiva sobre os indicadores de desempenho no ambiente de
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trabalho, sobretudo quando acompanhadas de estratégias eficazes
para a transferéncia do aprendizado e sua aplicagao pratica. Tais
acdes contribuem significativamente para a otimizacdo das rotinas
organizacionais e para o estimulo a inovacdo de processos,
favorecendo a consolidagdo de vantagens competitivas sustentaveis.
Além disso, a educagao corporativa ocupa uma posi¢ao estratégica
no contexto organizacional, uma vez que promove O
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, alinhando-as
aos objetivos institucionais e fortalecendo, assim, os resultados
organizacionais de forma sistémica e continua. Debiasi, Orsolin e
Medeiro (2023).

No que se refere a discussao sobre educacdo corporativa no setor de
saneamento, € relevante destacar como a aprendizagem organizacional impacta
diretamente no desempenho operacional das empresas do setor. Segundo
Muhigirwa et al., (2020), a aquisicdo de conhecimento, a distribuigcdo de informacdes
e a memoéria organizacional estdo positivamente relacionadas a performance
operacional, indicando que o fortalecimento desses processos contribui para
melhores resultados e maior eficiéncia nas operagdes de saneamento.

As intervencbes educacionais voltadas aos trabalhadores do setor de
saneamento tém demonstrado impactos significativos na ampliacdo do
conhecimento e na adog¢dao de praticas adequadas de higiene. Esses efeitos
contribuem para a mitigacdo de riscos ocupacionais e para a promog¢ao de
ambientes urbanos mais seguros e saudaveis. Tais iniciativas, segundo Ntunja et al.
(2025), devem ser mantidas e ampliadas, uma vez que sua continuidade é essencial
para a prevencao de infeccdes e para o fortalecimento da saude publica.

A capacitacao voltada a inovagao, especialmente quando fundamentada em
metodologias como Lean Six Sigma e aprendizagem baseada em acgao, revela-se
promissora na promoc¢ao de comportamentos inovadores e no fortalecimento da
identidade criativa dos colaboradores. Conforme Tan et al. (2023), estratégias
formativas dessa natureza impulsionam a eficiéncia dos processos e fomentam uma
cultura organizacional orientada a melhoria continua, aspecto particularmente
relevante para o setor de saneamento diante de demandas crescentes e da

necessidade de solugdes sustentaveis.
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O investimento em programas de treinamento e desenvolvimento de talentos
configura-se como fator determinante para o avango da inovacgao tecnoldgica verde
nas empresas de tratamento de agua. De acordo com Wang et al. (2024), a
constituicio de equipes altamente qualificadas, aliada a cooperagdo com
universidades e centros de pesquisa, constitui estratégia fundamental para aumentar
a eficiéncia operacional e promover a sustentabilidade das atividades.

Mapeamentos de evidéncias sobre intervengdes relacionadas a agua,
saneamento e higiene (WASH) em paises de baixa e média renda reforcam a
importancia de adotar abordagens baseadas em evidéncias para assegurar o
acesso equitativo e sustentavel aos servigos. Chirgwin et al. (2021) destacam que a
capacitacdo de provedores e a promogcao de mudancas comportamentais
representam mecanismos essenciais para o alcance das metas globais de
universalizagao dos servigos de saneamento.

A avaliacdo de programas de capacitacdo no ambito do saneamento
evidencia que o desenvolvimento de competéncias interpessoais e gerenciais € tao
crucial quanto o dominio técnico. Segundo Crocker et al. (2016), tais habilidades
favorecem a implementagcdo de praticas participativas e inovadoras, contribuindo
para superar barreiras institucionais e promover melhorias nos programas e politicas
setoriais.

Estudos realizados em centros de desenvolvimento infantil demonstram que
intervengdes educativas voltadas ao WASH elevam substancialmente os niveis de
conhecimento, atitudes e praticas dos profissionais envolvidos. Conforme Melariri et
al. (2024), tais acdes acarretam impactos positivos na saude e no ambiente escolar,
recomendando-se, portanto, a adog¢ao de estratégias integradas e sustentaveis para
assegurar a continuidade desses resultados.

A responsabilidade social corporativa (CSR) emerge como elemento
relevante ao integrar ag¢des educativas e programas de treinamento em suas
diretrizes estratégicas, promovendo a utilizagdo responsavel da agua e estimulando
praticas sustentaveis. Silva (2024) argumenta que parcerias estratégicas e
inovagdes tecnoldgicas configuram caminhos eficazes para ampliar o alcance e a
efetividade dessas iniciativas no setor de saneamento. Por isso, aspectos
relacionados a equidade de género e a inclusdo permanecem como desafios
estruturais. Munro et al. (2021) evidenciam que a auséncia de instalagbes sanitarias

adequadas afeta negativamente a participacdo e o desempenho educacional,
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sobretudo entre mulheres, reforcando a necessidade de politicas publicas e
programas educacionais sensiveis as desigualdades de género.

Portanto, a implementacdo de sistemas de gestdo de desempenho nas
empresas de saneamento revela que o treinamento continuo e o desenvolvimento
de capacidades sédo essenciais para aprimorar a eficiéncia operacional, a qualidade
dos servicos e a responsabilizacdo dos colaboradores. Investir em cultura
organizacional aberta a mudanga e em recursos adequados é fundamental para o

sucesso dessas iniciativas Phiri & Mahlangu(2025).

3.4 Estatais que investem em Universidade Corporativa

‘A capacitagdo continua dos colaboradores é essencial para garantir
eficiéncia operacional, inovagao e conformidade com as normas técnicas” (SILVA;
ALMEIDA, 2020).

Diversas empresas estatais brasileiras vém adotando o modelo de
Universidade Corporativa como estratégia de fortalecimento institucional. A
Petrobras, por exemplo, foi pioneira com a criagcdo da Universidade Petrobras,
voltada a formacéao técnica e gerencial dos seus colaboradores, buscando alinhar
competéncias ao planejamento estratégico e a cultura de seguranca e inovacgao
(PETROBRAS, 2020). No setor elétrico, a Eletrobras também implementou sua UC
como parte de uma politica de transformagao organizacional, com foco na eficiéncia
e sustentabilidade. Esses exemplos demonstram que as Universidades Corporativas
sdo instrumentos eficazes para o desenvolvimento de capital humano em larga
escala.

Além de aprimorar competéncias técnicas, as Universidades Corporativas
das estatais brasileiras tém se consolidado como instrumentos de gestdo do
conhecimento e fortalecimento institucional. Segundo Eboli (2019), uma das func¢des
centrais da UC é promover a disseminacdo de boas praticas e licdes aprendidas,
criando uma memoaria organizacional capaz de sustentar a inovagao e a eficiéncia
administrativa. No caso das companhias de saneamento, essa abordagem é
particularmente relevante, pois permite que solu¢cdes operacionais desenvolvidas em
determinadas regides sejam replicadas em outras, evitando retrabalho e

promovendo padronizagdo. Assim, a UC torna-se um eixo de integragao entre as
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areas técnicas, administrativas e estratégicas, contribuindo para o alinhamento das
acoes as diretrizes de governancga publica e ao planejamento corporativo.

Outro aspecto relevante € o papel das Universidades Corporativas como
promotoras da cultura organizacional e da identidade institucional das estatais. De
acordo com Fleury e Fleury (2018), as UCs sao espacgos privilegiados de
socializagdo organizacional, capazes de reforcar valores, principios éticos e
compromissos com a sustentabilidade e o interesse publico. Nas empresas de
saneamento, isso se traduz em programas educacionais voltados ndo apenas a
formacdao técnica, mas também a sensibilizagdo sobre a responsabilidade
socioambiental e o impacto dos servigcos de saneamento na qualidade de vida da
populagcdo. Dessa forma, as Universidades Corporativas contribuem para a
consolidacdo de uma cultura de exceléncia, responsabilidade e inovacado continua,
essencial para a perenidade e credibilidade das estatais no cenario contemporaneo.

O Estado de Santa Catarina criou sua universidade corporativa em 2011. De
acordo com o website oficial da empresa, a UniCASAN (Universidade Corporativa da
CASAN) foi criada com o propésito de planejar, executar e viabilizar iniciativas de
educagao continuada, estimulando o desenvolvimento do capital intelectual da
Companhia e o atendimento de suas estratégias de negdcios. A UniCASAN oferta
cursos presenciais e online, promovendo a formagao continua dos colaboradores. A
sua atuagao tem contribuido consideravelmente para o desenvolvimento profissional
dos colaboradores, melhoria continua dos servicos prestados e alinhamento as
estratégias organizacionais. O reconhecimento por meio de prémios como Mengao
Honrosa — Prémio CREA de Meio Ambiente (2022) e Prémio IEL de Talentos —
Instituto Euvaldo Lodi (2023) estédo ligados a eficacia das iniciativas implementadas.

A Universidade Corporativa da CEDAE (UniCEDAE), criada em 2007 no Rio
de Janeiro, conforme informag¢des divulgadas pela prépria instituicdo, pode ser
considerada um instrumento relevante de desenvolvimento institucional, visto que
exerce um papel central na qualificacdo e no aprimoramento continuo dos
empregados da Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro. Sua
atuacao ultrapassa a mera oferta de treinamentos, articulando agdes educativas com
0os objetivos estratégicos da empresa, com vistas a promover a difusdo do
conhecimento técnico, gerencial e socioambiental.

Embora a maior parte dos prémios recebidos pela CEDAE seja atribuida a

companhia especificamente, muitos desses reconhecimentos refletem as iniciativas
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estruturadas no ambito da UniCEDAE, evidenciando sua contribuicao efetiva para os
avangos em inovagao, sustentabilidade, responsabilidade social e exceléncia
operacional alcangados pela organizagdo. Destacam-se os prémios Firjan de Acgéo
Ambiental — Biodiversidade (Reconhecimento por agdes voltadas a preservacéo da
biodiversidade, refletindo o engajamento da CEDAE em praticas sustentaveis) e
Prémio ANA, em 2023, pelo reconhecimento nacional por boas praticas em gestao
de recursos hidricos e saneamento, evidenciando o compromisso da CEDAE com a
exceléncia operacional e a sustentabilidade.

Outra Universidade Corporativa a considerar € a da Caesb (em Brasilia),
pois ela adota uma abordagem por competéncias, promovendo o aprendizado ativo
e a aplicacdo pratica dos conteudos. A companhia investe em tecnologias
educacionais, como plataformas de ensino a distancia (EAD), conteudos de
multimidia e ambientes virtuais de aprendizagem. A metodologia de ensino € hibrida,
combinando atividades sincronas e assincronas, o que permite maior flexibilidade e
alcance entre os colaboradores, como registrado no site oficial da empresa (CAESB,
2024).

Além disso, destacam-se as parcerias estabelecidas com instituigdes como
SENAI, UnB e outras universidades nacionais, que oferecem apoio técnico e
pedagdgico a execugao dos programas de capacitagao dos colaboradores. E no que
se refere aos prémios recebidos pode-se destacar o reconhecimento entre as cem
Empresas mais Inovadoras no Uso de Tl no Brasil (2022) e o Prémio Nacional de
Qualidade em Saneamento (PNQS) no ano de 2024.

A Corsan (Companhia Riograndense de Saneamento), que atua em diversos
municipios do Estado do Rio Grande do Sul, de acordo com as informagdes no site
da empresa, instituiu a Universidade Corporativa da Corsan (Unicorsan), cuja
metodologia se destaca pela flexibilidade, foco no desenvolvimento continuo e
orientacdo estratégica. Ao integrar ensino, pratica e inovagédo, a universidade
corporativa da Corsan consolida-se como um modelo eficiente de gestdo do
conhecimento, promovendo impactos na qualidade dos servigos de saneamento e
no desempenho institucional da companhia. Ela tem sido amplamente reconhecida
por suas iniciativas em responsabilidade social, inovacédo e exceléncia na gestao de
saneamento, recebendo destaque com o Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento (PNQS) e o Prémio de Responsabilidade Social da Assembleia

Legislativa do Rio Grande do Sul.
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De acordo com as informagbes divulgadas no website da Universidade
Corporativa da Embasa (UCE), a instituicdo € um modelo de educacao continuada
que contribui para o aperfeicoamento pessoal e profissional dos empregados através
de modernas tecnologias de ensino, com o intuito de colaborar com o
desenvolvimento organizacional e da sociedade. Por isso, viabiliza diversas
atividades, tais como cursos, palestras, congressos, féruns, workshops,
treinamentos, entre outras.

Por fim, reporta-se o caso da Caerd (Companhia de Aguas e Esgotos de
Rondbnia), haja vista que a Companhia tem se destacado por seu compromisso com
a qualificagdo e o desenvolvimento continuo dos colaboradores, implementando

acgdes estratégicas voltadas a valorizagao do capital humano.

Entre as iniciativas promovidas pela empresa, destaca-se o
treinamento preparatério para novos empregados, realizado em
janeiro de 2025, com o intuito de promover o alinhamento com as
diretrizes institucionais e a melhoria no atendimento ao publico. Além
disso, por meio de sua Escola Corporativa, a Caerd promoveu a 12
Semana das Profissdes, evento voltado a orientacdo de menores
aprendizes sobre diferentes carreiras, fortalecendo a cultura de
educagao corporativa e desenvolvimento interno. Essas acbes
evidenciam os esforgos da instituicdo para consolidar um ambiente
de aprendizagem continua, elemento fundamental para a melhoria da

eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados. (CAERD, 2025)

Na construcdo do aporte tedrico deste estudo foram analisados livros,
periodicos cientificos, relatérios do 6rgao regulador setorial (ANA - Agéncia Nacional
de Aguas e Saneamento Basico) e o marco legal do saneamento (Lei n°
14.026/2020), documentos institucionais das empresas de saneamento, materiais
informativos de universidades corporativas, publicacbes em sites oficiais das
empresas e reportagens veiculadas por fontes jornalisticas reconhecidas. O objetivo
dessa etapa foi identificar os principais elementos que compdem essas iniciativas,
incluindo seus programas de capacitacdo, objetivos estratégicos e resultados
alcancados.

Para concluir a discusséo acerca do investimento de empresas estatais em
Universidades Corporativas (UCs), torna-se imprescindivel destacar como a gestao
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do conhecimento e a colaboragdo entre universidade, industria e governo tém
contribuido para potencializar o desempenho organizacional dessas instituigdes.
Estudos apontam que a estrutura organizacional das UCs exerce influéncia direta
sobre o fluxo de conhecimento e sobre a cooperacédo entre diferentes setores,
promovendo uma cultura de confianga, lideranga colaborativa e compartiihamento de
praticas inovadoras. Tais elementos favorecem a disseminagdo de boas praticas,
mesmo em contextos permeados por desafios burocraticos e por diferencas culturais
(Ribeiro & Nagano, 2021).

A literatura internacional tem reforgcado que as UCs se consolidam cada vez
mais como instituicbes estratégicas de gestdo do conhecimento, priorizando a
formacao de redes de aprendizagem e a adogao de estruturas inovadoras. O avango
da digitalizagdo ampliou significativamente o papel dessas universidades, que hoje
competem com instituigdes tradicionais ao oferecer solugbes flexiveis,
personalizadas e alinhadas as demandas emergentes do mercado e da sociedade
(Artamonov et al., 2024).

No contexto brasileiro, observa-se que a colaboragao universidade—industria
vem evoluindo de forma consistente, especialmente com o crescimento da
participacdo das universidades em atividades de inovagdo, como o registro de
patentes e o desenvolvimento de tecnologias. Esse movimento reforca o papel das
UCs mantidas por estatais como agentes centrais no sistema nacional de inovagéo,
contribuindo para o aprimoramento tecnolégico e para o incremento da
competitividade das empresas publicas (Fischer et al., 2019).

Outro aspecto relevante refere-se ao impacto das UCs no fortalecimento do
comprometimento organizacional. Pesquisas demonstram que o desempenho das
universidades corporativas apresenta relagcdo positiva com o engajamento dos
colaboradores, resultando em maior sinergia interna e em melhor desempenho
institucional. Assim, o estimulo ao compromisso organizacional constitui um dos
principais beneficios das UCs no ambito das estatais (Madiawati & Pradana, 2021).

A presenga das universidades como fontes de conhecimento inovador no
setor publico € amplamente reconhecida pela literatura. Além de gerarem ideias e
solucdes, essas instituicdes contribuem para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos, para o aumento da satisfacdo dos trabalhadores e para o fortalecimento da
colaboracgdo interagéncias, elementos essenciais para a legitimidade, eficiéncia e

efetividade das empresas estatais (Demircioglu & Audretsch, 2017).

42



A integracao entre UCs e universidades tradicionais, viabilizada por meio de
parcerias e projetos conjuntos, também se destaca como mecanismo que
potencializa a transferéncia de conhecimento e a formagao de redes de inovagao.
Essa sinergia favorece o desenvolvimento acelerado de solugbes tecnologicas e
amplia a capacidade de resposta das estatais diante dos desafios contemporaneos
(Ribeiro & Nagano, 2021; Fischer et al., 2019).

Adicionalmente, a adogao de praticas de gestdo do conhecimento nas UCs
contribui para a construgdo de uma memodria organizacional sdlida, capaz de
sustentar processos permanentes de inovagdo e de mitigar a perda de
conhecimento critico — fendbmeno particularmente relevante em setores altamente
regulados, como o saneamento basico (Artamonov et al., 2024).

O papel das UCs na promog¢ao da responsabilidade social e da
sustentabilidade também se mostra significativo. Ao incorporar temas como ética,
cidadania, impacto socioambiental e desenvolvimento sustentavel em seus
programas formativos, essas instituicbes contribuem para fortalecer uma cultura
organizacional alinhada aos valores do servigo publico e ao compromisso com a
exceléncia (Artamonov et al., 2024; Demircioglu & Audretsch, 2017).

A comparagdao de experiéncias internacionais revela que UCs bem-
sucedidas investem em estratégias de gestdo inovadoras, flexibilidade curricular e
uso intensivo de tecnologias digitais, fatores que ampliam sua capacidade de
adaptacdo e resposta as demandas de ambientes organizacionais volateis e
complexos (Artamonov et al., 2024).

Por fim, a consolidacdo das UCs como instrumentos estratégicos de
desenvolvimento institucional nas estatais brasileiras depende do fortalecimento de
politicas de incentivo a inovacdo, da ampliacdo das parcerias intersetoriais e do
investimento continuo em capital humano. Esses elementos configuram-se como
fundamentais para assegurar a sustentabilidade, relevancia e eficacia dessas
organizagdes no longo prazo (Ribeiro & Nagano, 2021; Artamonov et al.,, 2024,
Fischer et al., 2019; Demircioglu & Audretsch, 2017).
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4 APRENDIZAGEM E A PRODUGAO DE CONHECIMENTO

4.1 O ensino nas Universidades Corporativas

O ensino nas Universidades Corporativas caracteriza-se por sua
flexibilidade, aplicabilidade e foco em resultados organizacionais. Conforme Eboli
(2019), os programas de ensino devem estar alinhados as estratégias corporativas e
basear-se em metodologias ativas de aprendizagem, que estimulem o protagonismo
dos participantes e a aplicagdo pratica do conhecimento. As UCs utilizam uma
combinagao de formatos — presenciais, hibridos e digitais — e exploram tecnologias
educacionais, como plataformas de e-learning e sistemas de gestdo do
conhecimento, para ampliar o alcance e a eficacia dos treinamentos.

Além disso, o ensino nas UCs deve promover a integracdo entre o
desenvolvimento técnico e comportamental, favorecendo a formagao de lideres e a
disseminagdo de valores institucionais. Segundo Fleury e Fleury (2018), a
aprendizagem organizacional € um processo continuo que requer a articulagao entre
os obijetivos individuais e coletivos. Assim, as Universidades Corporativas no setor
publico tornam-se espacgos de aprendizagem estratégica, voltados a construgao de
uma cultura de inovacao, eficiéncia e compromisso com o servigo publico.

De acordo com Santos (2020), "a utilizagdo de metodologias ativas de
ensino, como a gamificagcdo e o aprendizado baseado em problemas, tem se
mostrado eficaz na capacitagdo de trabalhadores do setor de saneamento,
promovendo maior retengdo do conhecimento e aplicagao pratica das competéncias
adquiridas".

Com base nas pesquisas realizadas para a construgdo deste projeto,
verificou-se que a as universidades corporativas, objetos deste estudo, utilizam-se
de ferramentas em comum para o desenvolvimento de suas atividades, como o
ensino a distancia (EAD) e/ou ensino hibrido e que, diante dos desafios enfrentados
pelo setor de saneamento, a capacitagéo continua se torna essencial para garantir a
modernizagdo e a sustentabilidade dos servigos.

O ensino desenvolvido nas Universidades Corporativas (UCs) configura-se
como uma resposta estratégica das organizagdes a necessidade de alinhar o
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores aos objetivos institucionais.

Diferentemente das universidades tradicionais, essas instituicdbes priorizam a
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articulagdo entre teoria e pratica, buscando formar profissionais capazes de
responder de maneira agil as demandas do mercado e as necessidades internas da
organizacgéao (Valdivia-Yabar et al., 2024).

Nesse contexto, a alternancia entre fundamentos tedricos e situagdes
praticas emerge como elemento essencial, pois favorece o desenvolvimento de
competéncias criticas e reflexivas. A aprendizagem transformadora, construida a
partir de experiéncias reais do ambiente de trabalho, possibilita que os
colaboradores revisitem suas percepgdes, questionem praticas estabelecidas e
reconstruam saberes de forma contextualizada (Valdivia-Yabar et al., 2024).

Entretanto, a énfase excessiva na busca por eficiéncia e resultados pode
produzir efeitos adversos, como a desumanizacdo do processo educativo. Tal
enfoque pode reduzir os trabalhadores a meros componentes de processos
tecnolégicos, distanciando-os do desenvolvimento pessoal e da reflexdo critica.
Esses desafios reforcam a necessidade de que as UCs mantenham um equilibrio
entre a consecugédo de metas organizacionais e a promogao do crescimento humano
(Valdivia-Yabar et al., 2024).

A diversidade de experiéncias, trajetorias e perfis dos participantes constitui
um recurso valioso, embora represente desafios para as equipes pedagdgicas, que
devem oferecer acompanhamento individualizado e sensivel as singularidades dos
aprendizes. A gestao dessa heterogeneidade demanda dos educadores corporativos
flexibilidade metodologica, empatia e capacidade de contextualizagdo (Valdivia-
Yabar et al., 2024).

A reflexao critica ocupa posi¢cao central no ensino corporativo, por fomentar
autonomia, capacidade de autoavaliacdo e adaptacdo frente a cenarios
organizacionais em constante transformacgao. O estimulo a reflexdo sobre a propria
pratica contribui para a formacado de profissionais mais conscientes, analiticos e
inovadores (IndraSiené et al., 2023; Valdivia-Yabar et al., 2024).

A integragao de tecnologias educacionais tem adquirido relevancia crescente
nas UCs, promovendo ambientes de aprendizagem hibridos, interativos e
colaborativos. A utilizagdo de plataformas digitais, ambientes virtuais e recursos
multimodais amplia o acesso ao conhecimento, potencializa a personalizacdo do
ensino e diversifica as experiéncias formativas (Tay et al., 2023; Serrate-Gonzalez et
al., 2021; Suyo-Vega et al., 2024).
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Apesar dos beneficios, a centralizagdo de recursos tecnoldgicos pode gerar
tensbes entre inovagado, padronizagdo e autonomia docente. Esse cenario exige
diadlogo permanente entre gestores, designers instrucionais e educadores, a fim de
assegurar que as solugdes implementadas realmente atendam as necessidades
pedagogicas e organizacionais (Tay et al., 2023). A cooperagao entre esses atores é
indispensavel para o éxito das iniciativas formativas.

A adogédo de praticas de avaliagdo continua e feedback formativo é
amplamente valorizada nas UCs, pois contribui para o monitoramento do
desenvolvimento dos colaboradores e para o aprimoramento das estratégias
pedagogicas. Mecanismos como autoavaliagdo, avaliagdo por pares e feedbacks
iterativos fortalecem a aprendizagem ativa e sustentam a cultura de melhoria
continua (Suyo-Vega et al., 2024; Matsumoto-Royo & Ramirez-Montoya, 2021).

A clareza comunicacional e a qualidade da interacdo entre educadores e
aprendizes constituem fatores determinantes para o engajamento e para a
compreensao dos conteudos. Evidéncias indicam que praticas didaticas que
valorizam relagdes interpessoais, dialogo e colaboragdo apresentam maior eficacia e
impacto positivo no processo educativo (Alvarez-Alvarez & Falcon, 2023).

Da mesma forma, a promogao da autorregulacdo e da aprendizagem ativa
tem ganhado destaque nos programas corporativos, estimulando os participantes a
assumirem responsabilidade pelo proprio desenvolvimento e a atuarem como
protagonistas da aprendizagem. Atividades como diarios reflexivos, projetos praticos
e desafios situacionais figuram entre as estratégias mais eficazes para esse fim
(Alvarez-Alvarez & Falcén, 2023; Awidi & Klutsey, 2024; Matsumoto-Royo &
Ramirez-Montoya, 2021).

A lideranga educacional nas UCs enfrenta diversos desafios, incluindo
resisténcia a mudancgas, restrigdes burocraticas e a necessidade de conciliar ensino,
pesquisa aplicada e inovagado. A superacado desses obstaculos demanda lideranca
transformadora, aberta ao didlogo e comprometida com praticas inovadoras (Yang,
2024).

Nesse cenario, a formacgao continuada dos educadores corporativos revela-
se indispensavel para assegurar a atualizacdo metodologica e a capacidade de
atuar em contextos dinédmicos, complexos e orientados por alta exigéncia de

inovagao. O investimento em qualificagao docente tem impacto direto na qualidade
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do ensino e na efetividade das ag¢des educativas (Serrate-Gonzalez et al., 2021;
Suyo-Vega et al., 2024).

Portanto, a cultura organizacional exerce forte influéncia sobre o ensino
corporativo, podendo tanto impulsionar quanto limitar praticas pedagogicas
inovadoras e reflexivas. A construgdo de uma cultura orientada a aprendizagem
continua, a inovagao e a colaboragao constitui objetivo estratégico central para o
sucesso das Universidades Corporativas (Valdivia-Yabar et al., 2024).

Portanto, o ensino nas universidades corporativas deve ser entendido como
um processo dindmico, que exige constante reflexdo, adaptacdo e dialogo entre
todos os envolvidos. O equilibrio entre demandas organizacionais e
desenvolvimento humano é o grande desafio e, ao mesmo tempo, a principal
oportunidade dessas instituigdes (Valdivia-Yabar et al., 2024; Suyo-Vega et al.,
2024; IndraSiené et al., 2023).

4.2 Fundamentos de andragogia aplicada ao contexto regulado

A andragogia, termo cunhado por Malcolm Knowles (1980), refere-se ao
conjunto de principios, métodos e abordagens voltados a educagdo de adultos,
reconhecendo que o processo de aprendizagem nessa fase da vida difere
substancialmente do modelo pedagdgico tradicional. Diferentemente da pedagogia,
centrada na figura do educador, a andragogia privilegia o protagonismo do aprendiz,
partindo do pressuposto de que os adultos possuem experiéncias previas,
necessidades especificas e motivagdo intrinseca relacionadas ao contexto
profissional e a resolugdo de problemas reais. A aplicagdo da andragogia em
ambientes corporativos — como nas Universidades Corporativas (UCs) — reforga a
importancia de estratégias educacionais que valorizem a autonomia, a aplicabilidade
imediata do conhecimento e a aprendizagem significativa, especialmente em setores
que demandam atualizacdo continua, como o de saneamento basico.

Nesse contexto, surge também a heutagogia, conceito desenvolvido por
Hase e Kenyon (2000), como uma evolugdo da andragogia, centrada na
aprendizagem autodirigida e auto-organizada. A heutagogia considera o individuo
nao apenas como participante, mas como agente ativo na construgdo e gestao de
seu proprio processo de aprendizagem, desenvolvendo competéncias de autonomia,

reflexdo critica e adaptabilidade. Em setores regulados, onde as mudancas
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normativas e tecnoldgicas sao constantes, a abordagem heutagogica €
particularmente relevante, pois estimula profissionais a buscar continuamente novos
conhecimentos e reconfigurar suas praticas de acordo com os desafios institucionais
e legais impostos pelo ambiente regulatorio.

A aplicagdo dos principios de andragogia e heutagogia no contexto das
Universidades Corporativas de empresas reguladas, como as de saneamento,
favorece a construgcédo de programas educacionais mais flexiveis, contextualizados e
orientados por competéncias. Essas metodologias permitem o desenvolvimento de
trilhas de aprendizagem personalizadas, que combinam atividades presenciais,
experiéncias praticas e recursos digitais, promovendo a integracao entre teoria e
pratica. Além disso, fomentam a aprendizagem colaborativa, estimulando a troca de
experiéncias entre profissionais de diferentes areas e niveis hierarquicos — aspecto
essencial para a difusdo do conhecimento técnico e gerencial em organizagdes
complexas e reguladas.

Do ponto de vista gerencial, a adogdo de metodologias andragodgicas e
heutagdgicas contribui para a gestdo estratégica do conhecimento, uma vez que
amplia a capacidade da organizagao de reter, disseminar e aplicar o saber produzido
internamente. A aprendizagem continua torna-se um fator de vantagem competitiva,
sobretudo em ambientes regulados, onde a conformidade normativa, a eficiéncia
operacional e a inovagao tecnolégica dependem diretamente da qualificacédo e do
engajamento dos profissionais. Nesse sentido, a educagdo corporativa,
fundamentada em tais abordagens, torna-se um instrumento essencial para o
fortalecimento da governanga, o cumprimento das metas legais e a sustentabilidade
institucional.

Dessa forma, é possivel afirmar que os fundamentos da andragogia e da
heutagogia oferecem bases tedricas e metodoldgicas robustas para o desenho de
modelos educacionais voltados a capacitagao técnica e a formagao gerencial em
setores regulados. Sua integragdo nos programas das Universidades Corporativas
permite alinhar o desenvolvimento de pessoas as estratégias organizacionais e as
exigéncias regulatérias, assegurando que o processo de aprendizagem niao apenas
transfira conhecimento, mas também transforme praticas, atitudes e culturas
institucionais. Dessa forma, a aplicagcao desses conceitos no setor de saneamento
contribui para a consolidacdo de uma aprendizagem organizacional madura,

autbnoma e orientada a exceléncia técnica e regulatoria.
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A consolidagdo da andragogia como fundamento tedrico da educacgédo de
adultos em ambientes regulados ressalta a necessidade de abordagens que
valorizem a autonomia, a experiéncia prévia e a capacidade de tomada de decisao
dos aprendizes. Evidéncias recentes demonstram que a aplicacdo de principios
andragogicos em programas de treinamento corporativo favorece a motivagao
intrinseca e o0 engajamento, especialmente quando os conteudos se mostram
relevantes para a resolucdo de problemas concretos do cotidiano profissional
(Zainuddin et al., 2024; Tessier et al., 2021; Jadallah et al., 2022).

A integragado de metodologias andragogicas em setores regulados, como o
saneamento basico, exige a adaptacdo dos modelos tradicionais de ensino para
contemplar a diversidade de trajetérias e necessidades dos adultos. Pesquisas
indicam que a personalizagdo dos programas de capacitagdo, considerando o
historico, as expectativas e os objetivos individuais dos participantes, potencializa a
aprendizagem significativa e favorece a transferéncia efetiva do conhecimento para
o contexto de trabalho (Berezhnaya & Kobleva, 2025; Alekseevna, 2021).

Além disso, a literatura destaca que a competéncia andragdgica dos
facilitadores constitui elemento central para o éxito dos programas de educacéo
corporativa. O desenvolvimento de habilidades relacionadas a mentoria, ao coaching
e a facilitacao de grupos revela-se fundamental para a promocao de ambientes de
aprendizagem colaborativos e centrados no adulto, estimulando a troca de
experiéncias e a construgdo coletiva do conhecimento (Banit, 2022; Rahmat &
Mirnawati, 2021).

No cenario contemporaneo, a heutagogia surge como evolugao natural da
andragogia, ao enfatizar a aprendizagem autodirigida, a autonomia e a capacidade
de adaptacgéao frente as rapidas transformag¢des das demandas regulatérias. Estudos
apontam que praticas heutagdgicas favorecem o desenvolvimento de competéncias
como pensamento critico, flexibilidade cognitiva e autorresponsabilidade, essenciais
para profissionais que atuam em setores sujeitos a constantes inovagdes, pressoes
legais e necessidades emergentes (Verma, 2025; Moore, 2020; Gillaspy & Vasilica,
2021).

A incorporacao de tecnologias digitais aos processos formativos potencializa
tanto abordagens andragdgicas quanto heutagdgicas, ao ampliar o0 acesso a
recursos, favorecer a autodirecdo e permitir a construgcdo de trilhas formativas

personalizadas. Pesquisas recentes indicam que ambientes Vvirtuais de

49



aprendizagem, quando estruturados com base nesses principios, contribuem para o
desenvolvimento de competéncias essenciais ao século XXI|, como criatividade,
resolucdo de problemas complexos e aprendizagem ao longo da vida (Blaschke,
2021; Newfield, 2025).

A literatura também evidencia que o emprego de gamificacdo e de
metodologias ativas inspiradas na andragogia aumenta o engajamento e a retencao
do conhecimento entre adultos, ao alinhar os conteudos as necessidades praticas,
aos objetivos pessoais e ao contexto profissional dos participantes (Zainuddin et al.,
2024). Essas estratégias demonstram especial relevancia em setores regulados, nos
quais a atualizagdo continua constitui requisito para a conformidade e para a
atuacao segura.

A literatura internacional reforca que os fundamentos andragdgicos e
heutagdgicos demonstram aplicabilidade em diferentes culturas organizacionais e
setores econbmicos. Estudos de caso em industrias como a aeroespacial, a
financeira e a de saude indicam que tais abordagens contribuem significativamente
para o desenvolvimento continuo, para a adaptabilidade e para o aprimoramento das
competéncias profissionais (Alekseevna, 2021; Ray & Nelson, 2025; Hainsworth et
al., 2022).

Apesar dos avancos, persistem desafios, entre os quais se destaca a
necessidade de ampliacdo do embasamento empirico de algumas praticas
andragogicas e a superacao das resisténcias culturais a autonomia do aprendiz. A
literatura recomenda o investimento permanente na formagao dos facilitadores e o
fortalecimento de uma cultura de aprendizagem organizacional como condi¢des
essenciais para a consolidagdo dessas metodologias em ambientes corporativos
(Agonacs & Matos, 2019; Tessier et al., 2021).

Por isso, a convergéncia entre andragogia e heutagogia oferece um
arcabouco robusto para a construgdo de programas educacionais inovadores,
capazes de responder as demandas de setores regulados. Ao promover a
aprendizagem autdnoma, colaborativa e orientada a resolugéo de problemas, essas
abordagens contribuem para o desenvolvimento de profissionais mais preparados
para enfrentar os desafios institucionais, tecnoldgicos e legais do ambiente
contemporaneo (Verma, 2025; Moore, 2020; Stoten, 2021).

4.3 A aprendizagem e o conhecimento em infraestrutura

50



O desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais em setores
intensivos em conhecimento, como o saneamento basico, requer abordagens
pedagogicas que superem os modelos tradicionais de transmiss&o de conteudo e
privilegiem a aprendizagem ativa e experiencial. As metodologias ativas de
aprendizagem propdem a centralidade do aluno no processo formativo, estimulando
0 protagonismo, a autonomia e a capacidade critica na resolugdo de problemas
complexos (BERBEL, 2011). No contexto das Universidades Corporativas (UCs), tais
metodologias assumem papel estratégico, uma vez que permitem articular o
aprendizado técnico com os desafios reais da operagao, integrando teoria e pratica
de forma significativa. Essa abordagem é particularmente relevante em empresas de
saneamento, nas quais o conhecimento técnico é essencial para garantir eficiéncia
operacional, seguranca, conformidade regulatoria e sustentabilidade ambiental.

Entre as metodologias ativas mais eficazes destaca-se a Aprendizagem
Baseada em Problemas (Problem-Based Learning — PBL), que utiliza situag¢des-
problema reais ou simuladas como ponto de partida para o desenvolvimento do
conhecimento. No setor de saneamento, o PBL pode ser aplicado para o
treinamento de equipes técnicas em gestdo de perdas de agua, operagcdo de
estagdes de tratamento, controle de qualidade da agua e gestédo de residuos, entre
outros temas. Essa metodologia promove o raciocinio analitico e o trabalho em
equipe, habilidades indispensaveis em ambientes regulados e multidisciplinares.
Além disso, possibilita a integracao entre diferentes areas (engenharia, gestdao, meio
ambiente e regulagao), favorecendo uma visdo sistémica da infraestrutura e dos
processos corporativos.

Outra metodologia com grande potencial € o uso de simulag¢des praticas e
ambientes virtuais imersivos, que possibilitam a reproducédo controlada de situagoes
operacionais de alta complexidade, como falhas em sistemas hidraulicos,
emergéncias ambientais ou manutengdes criticas. As simula¢gdes permitem que o
profissional aprenda por meio da experimentacdo e da tomada de decisdo em
contextos de risco reduzido, fortalecendo tanto as hard skills (competéncias
técnicas) quanto as soft skills (gestdo de riscos, comunicagdo e lideranga).
Complementarmente, o microlearning — modelo de aprendizagem baseado em
pilulas curtas e objetivas de conteudo digital — surge como ferramenta eficiente

para atualizacdo continua e retengdo de conhecimento técnico, especialmente em

51



corporagdes de grande porte, que demandam capacitacdo constante e acessivel a
profissionais distribuidos geograficamente.

Diante desse cenario, o papel das Comunidades de Pratica (CoPs) torna-se
fundamental. Conforme Wenger (1998), as comunidades de pratica sdo grupos de
profissionais que compartilham conhecimento, experiéncias e solugdes em torno de
um campo de interesse comum. No setor de saneamento, as CoPs podem funcionar
como espacos colaborativos para o intercambio de boas praticas operacionais,
inovacéo tecnoldgica e solugbes para desafios regulatérios, contribuindo para a
consolidacdo de uma inteligéncia coletiva setorial. A participagdo ativa nessas
comunidades favorece a aprendizagem continua e a construgdo social do
conhecimento, elementos indispensaveis para o avanco técnico e institucional das
concessionarias.

Portanto, a capacitagcdo em rede, viabilizada por meio de Universidades
Corporativas interconectadas (UCs em rede), potencializa o impacto das
metodologias ativas ao integrar diferentes concessionarias, 6rgaos reguladores e
entidades setoriais em um ecossistema colaborativo de aprendizagem. Esse modelo
promove a padronizagao de processos formativos, o compartilhamento de conteudo
técnicos validados e a difusdo de inovagdes gerenciais e operacionais. Assim, as
metodologias ativas, aliadas as estratégias de aprendizagem em rede, fortalecem a
gestdo do conhecimento e a governanga no saneamento basico, contribuindo para o
alcance das metas do Novo Marco Legal do Saneamento (Lei n°® 14.026/2020) e
para a formacao de profissionais mais preparados, reflexivos e comprometidos com
a eficiéncia e a sustentabilidade do setor.

O uso de métodos ativos de aprendizagem em cursos de infraestrutura,
como saneamento, tem se mostrado eficaz para promover uma compreensao mais
holistica da sustentabilidade, permitindo que estudantes desenvolvam competéncias
criticas e participativas em processos decisorios simulados, o que pode ser replicado
em diferentes contextos profissionais (Pellicer et al., 2016).

O emprego de abordagens ativas em ambientes virtuais de aprendizagem,
especialmente em cursos voltados a gestdao de infraestrutura, tem demonstrado
impactos positivos no engajamento discente, favorecendo o desenvolvimento de
habilidades de resolugdo de problemas e a retencdo de conceitos complexos.

Mesmo diante das limitagbes inerentes a interacdo online, tais metodologias
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contribuem significativamente para a aprendizagem aprofundada e para a
participacao ativa dos estudantes (Rahat & Elzomor, 2024).

A literatura evidencia que metodologias como Problem-Based Learning
(PBL), aprendizagem baseada em projetos e aprendizagem baseada em desafios
demandam uma mudanga paradigmatica tanto no nivel institucional quanto no nivel
individual. Essas abordagens promovem a integracdo de principios de
sustentabilidade nos curriculos, ao mesmo tempo em que estimulam a colaboracao
entre diferentes atores, tais como parceiros industriais, comunidades locais e demais
stakeholders envolvidos no processo educativo (Sukacke et al., 2022).

Experiéncias de aprendizagem experiencial, incluindo simulagdes,
laboratorios virtuais e jogos de gestdo, tém se mostrado eficazes na transferéncia de
conhecimento tacito e no desenvolvimento de competéncias praticas. Tais
estratégias aproximam a formacao académica das demandas reais do mercado de
trabalho, contribuindo para o aumento do desempenho académico e para a
formacgao de profissionais mais preparados para enfrentar desafios complexos (Leal-
Rodriguez & Albort-Morant, 2019).

A aprendizagem colaborativa, estruturada em pequenos grupos, potencializa
a aquisicdo de conhecimento tedrico e aplicado, além de fortalecer o senso de
pertencimento, responsabilidade coletiva e compromisso com o bem comum. Esses
elementos séo particularmente relevantes em setores regulados e multidisciplinares,
como o0 saneamento basico, nos quais a atuacgdo integrada e interprofissional é
indispensavel (Vergara et al., 2020).

Projetos integradores baseados em problemas reais, como o
desenvolvimento de solucdes sustentaveis em comunidades rurais, demonstram que
o PBL contribui ndo apenas para a formacao técnica dos estudantes, mas também
para beneficios diretos as comunidades envolvidas. Essas praticas reforcam o papel
social da formacao superior e ampliam o impacto das instituicbes educacionais no
territorio (Custodio & De Moraes, 2024).

Estratégias de ensino que envolvem multiplos niveis de formacao,
promovendo a interacdo entre estudantes de diferentes estagios académicos,
favorecem a aprendizagem colaborativa e a transferéncia de conhecimento entre
pares. Além disso, estimulam o desenvolvimento do pensamento légico, da visédo
sistémica e da capacidade de anadlise integrada, competéncias essenciais para a

atuacao em setores complexos e interdependentes (Ricaurte & Viloria, 2020).
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A utilizacdo de plataformas de e-learning, especialmente em programas de
capacitagao voltados ao setor de agua e saneamento, tem ampliado o alcance da
formagdo técnica. Quando associadas a abordagens presenciais — compondo
modelos hibridos —, tais plataformas elevam significativamente a compreenséo e a
aplicagao pratica dos conteudos, como demonstram taxas de conclusao superiores
nesses formatos (Leal et al., 2022).

No campo tecnoldgico, a aplicagdo de técnicas de machine learning e deep
learning na gestdo de recursos hidricos e saneamento encontra-se em expansao.
Essas metodologias oferecem ferramentas avangadas para previsao, otimizacao de
sistemas, deteccdo de padrdes e suporte a tomada de decisdo. No entanto,
persistem desafios relacionados a necessidade de integracdo entre modelos
computacionais e conhecimento de dominio, bem como a adog¢ao pratica dessas
tecnologias em larga escala (Ahmed et al., 2024; Huang et al., 2021; Wai et al.,
2022; Taweesan et al., 2024).

Sendo assim, a consolidagdo de metodologias ativas e colaborativas, aliada
a inovacao tecnoldgica e a praticas de aprendizagem em rede, configura-se como
caminho promissor para o fortalecimento da governancga, da eficiéncia operacional e
da sustentabilidade no setor de infraestrutura. Essas tendéncias estao alinhadas as
diretrizes do Novo Marco Legal do Saneamento e aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, reforcando o compromisso com a universalizagdo, a inovacdo e a
modernizagcdo dos servigos publicos (Pellicer et al., 2016; Sukacke et al., 2022;
Custddio & De Moraes, 2024).
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5 METODOLOGIA

5.1 Tipologia do estudo

A pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma vez que se orienta para a
solugdo de um problema concreto e especifico: a elaboragdo de um guia estratégico
para a implementacdo de Universidades Corporativas (UCs) em empresas estatais
do setor de saneamento. Esse direcionamento estd em consonéancia com estudos
que buscam gerar impacto direto na performance organizacional, sobretudo ao
propor intervencdes fundamentadas em diagnésticos de lacunas de competéncias e
em modelos pedagdgicos adaptados as particularidades do setor (Omeru & Juma,
2025; Corres et al., 2020). A aplicabilidade pratica da investigagao é reforgada pela
necessidade de alinhar competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais aos
objetivos estratégicos das organizagdes, promovendo resultados mensuraveis,
sustentaveis e alinhados as demandas regulatorias.

A opcdo por uma abordagem qualitativa e exploratoria justifica-se pela
complexidade dos fendmenos organizacionais analisados, especialmente no que
concerne a identificagdo de lacunas de competéncias, a compreensado das
dinamicas internas e a formulacdo de modelos pedagdgicos inovadores. Pesquisas
qualitativas permitem captar percepgdes, experiéncias e expectativas de gestores e
colaboradores, revelando aspectos subjetivos e contextuais fundamentais para a
analise aprofundada do setor (Ding, 2025; Corres et al., 2020). Simultaneamente, a
abordagem exploratoria mostra-se adequada quando o objetivo € mapear praticas,
identificar tendéncias emergentes e propor diretrizes ainda incipientes na literatura,
como ocorre no contexto das UCs em estatais de saneamento (Mwasiaji et al., 2021;
Lozano et al., 2025).

O estudo adota ainda uma perspectiva descritiva ao examinar a realidade
organizacional, mapeando competéncias existentes, praticas formativas e demandas
institucionais. Simultaneamente, assume carater propositivo ao sugerir diretrizes,
recomendagdes e planos de acado fundamentados teoricamente, o que permite ir
além da compreensdo do fendmeno, atuando também na transformagdo da
realidade investigada. Essa combinagdo metodologica €& recomendada para
pesquisas que visam estimular inovacgao, fortalecer capacidades internas e promover

melhoria continua (Omeru & Juma, 2025; Corres et al., 2020). A literatura reforca a
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importancia de integrar analise diagndstica e proposigao de solugdes, especialmente
em contextos que exigem mudancgas estruturais, modernizagdo organizacional e
desenvolvimento de competéncias voltadas a sustentabilidade e a inovagao (Lozano
et al., 2025; Corres et al., 2020).

A estratégia metodoldgica adotada neste estudo inclui revisao bibliografica e
analise documental de materiais produzidos por organizagdes, tais como relatorios
institucionais, planos estratégicos, projetos pedagdgicos, manuais de gestdo do
conhecimento, regulamentos internos e demais publicagbes oficiais disponibilizadas
em meios fisicos ou digitais. A escolha por essa técnica justifica-se pela relevancia
das fontes documentais como instrumento para a compreensao tanto da concepgao
quanto da operacionalizagdo das Universidades Corporativas, permitindo examinar
os processos formativos e gerenciais sem a necessidade de intervengdes diretas ou
de coleta de dados em campo.

A pesquisa documental possibilitara identificar, nas experiéncias analisadas,
os elementos estruturantes dos modelos de gestdo do conhecimento e das
estratégias de capacitagdo corporativa adotadas pelas organizagdes. Trata-se de
uma etapa fundamental para mapear praticas consolidadas, compreender a
articulagdo entre politicas de formacgdo e objetivos estratégicos e, sobretudo,
identificar lacunas persistentes de competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais nas empresas estatais do setor de saneamento.

A estratégia qualitativa sera operacionalizada por meio da analise de
conteudo, técnica amplamente reconhecida por permitir um exame minucioso,
sistematico e interpretativo dos documentos selecionados. Essa analise buscara
categorizar informagbes relevantes, extrair significados subjacentes e identificar
recorréncias, padrées e particularidades que subsidiem a elaboracdo do guia
estratégico proposto. A partir dessa sistematizacdo, sera possivel delinear as
principais dimensdes presentes nas Universidades Corporativas estudadas,
contribuindo para a construgédo de um modelo pedagdgico alinhado as necessidades
e especificidades do setor de saneamento.

No tocante a abordagem temporal, a pesquisa € classificada como
transversal, uma vez que analisara documentos referentes a um periodo delimitado,
sem acompanhamento longitudinal de transformacbes decorrentes da
implementacgao de Universidades Corporativas. Tal opgao metodoldgica é adequada

ao proposito deste trabalho, centrado na identificacdo de boas praticas existentes e
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na proposicao de diretrizes estratégicas aplicaveis a distintos contextos
organizacionais.

Quanto a tipologia e ao método de procedimento, o estudo caracteriza-se
como comparativo, pois busca confrontar diferentes experiéncias de Universidades
Corporativas, examinando suas estruturas, politicas formativas, modelos de gestédo e
resultados alcangados. Essa comparagcdo permitira identificar elementos
convergentes e divergentes que servirdo de base para a constru¢do de um modelo

de referéncia adaptado a realidade das empresas estatais de saneamento.

5.2 Universo da pesquisa e participantes da pesquisa

O universo da presente pesquisa €& composto por Universidades
Corporativas vinculadas a empresas estatais brasileiras que atuam no setor de
saneamento basico. Essas instituicbes representam espagos estratégicos de
aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias voltadas a
melhoria da eficiéncia operacional, a gestdo de pessoas e a sustentabilidade dos
servigos publicos de abastecimento de agua e tratamento de esgoto. A escolha
desse universo decorre da relevancia crescente da capacitacdo profissional e da
inovacao gerencial nesse setor, especialmente diante dos desafios impostos pelo
novo marco regulatorio do saneamento e pela necessidade de fortalecimento das
capacidades institucionais das estatais.

Considerando que o estudo possui carater documental, os “participantes” da
pesquisa nao serao individuos, mas sim organizagdes e seus respectivos acervos de
documentos institucionais. Serao analisados materiais produzidos e disponibilizados
por Universidades Corporativas de estatais selecionadas, que servirdo como base
empirica para a investigacao. A analise documental permitira identificar como essas
instituicdes estruturam seus programas de capacitacdo, quais competéncias
priorizam em seus planos de desenvolvimento e de que modo articulam suas agdes
as estratégias organizacionais de longo prazo.

O critério de selecdo das Universidades Corporativas considerara a
disponibilidade e a acessibilidade de documentos publicos que descrevam suas
politicas educacionais, modelos pedagdgicos, programas de formagao e resultados
alcangados. Entre as fontes potenciais estdo relatérios anuais, planos estratégicos,

manuais de capacitacao, projetos pedagogicos institucionais, publicagdes técnicas e
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informacgdes divulgadas em portais institucionais e de transparéncia. Dessa forma,
serao incluidas na amostra apenas as Universidades Corporativas que possuam
documentagao suficiente para uma analise consistente e comparavel entre casos.

O estudo tera como referéncia algumas das principais estatais do setor de
saneamento que ja estruturaram ou se encontram em processo de implementagao

de Universidades Corporativas (Quadro 1).

Quadro 1: Estatais de saneamento do Brasil de economia mista e respectivas

Universidades Corporativas

Estatal Estado Link

Companhia Riograndense de Saneamento | Rio Grande | https://corsan.com.br/universidade-corporativa-ter-foco-na-

(Corsan) do Sul gest-o-do-conhecimento/.

Companhia Estadual de Aguas e Esgotos

do Rio de Janeiro (Cedae) com Rio de )
https://cedae.com.br/univercedae

concessdes privadas (Aguas do Rio e Janeiro

outras empresas)

Empresa Baiana de Aguas e Saneamento o https://www.embasa.ba.gov.br/pessoas/universidade-
ahia
S.A. (Embasa) corporativa
) . ] https://www.casan.com.br/noticia/index/url/premio-ser-
Companhia Catarinense de Aguas e Santa ] ] )
) humano-reconhece-atuacao-da-universidade-corporativa-da-
Saneamento (Casan) Catarina

casan#0

Companhia de Saneamento Ambiental| Distrito

https://www.caesb.df.gov.br/escola-corporativa/

do Distrito Federal (Caesb) Federal

FONTE: elaborado pela autora (2025)

Entre os exemplos potenciais de Universidades Corporativas a serem
analisadas, destacam-se unidades vinculadas a Companhia Riograndense de
Saneamento (Corsan), a Companhia Estadual de aguas e esgotos do Rio de Janeiro
(Cedae), a Empresa Baiana de aguas e Saneamento (Embasa), Companhia
Catarinense de Aguas e Saneamento (Casan) e Companhia de Saneamento
Ambiental do Distrito Federal (Caesb). A selecdo dessas organizagdes justifica-se
por representarem diferentes contextos geograficos, estruturais e institucionais, o
que possibilita uma visdo abrangente das estratégias de formacao corporativa
adotadas no setor publico brasileiro. Essa diversidade ¢é essencial para a
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identificacdo de padrdes, singularidades e praticas inovadoras relevantes ao
desenvolvimento de modelos aplicaveis as demais estatais do setor.

A analise das experiéncias dessas Universidades Corporativas sera
conduzida sob uma perspectiva institucional e estratégica, buscando compreender
como a educagao corporativa tem sido utilizada como instrumento de
desenvolvimento organizacional, fortalecimento de competéncias e alinhamento as
metas estabelecidas pelas empresas. Dessa forma, cada caso analisado contribuira
com evidéncias que permitirdo identificar convergéncias e divergéncias significativas
entre as iniciativas, subsidiando a elaboragdo do guia de planejamento estratégico
proposto por esta pesquisa.

Por fim, ressalta-se que, por se tratar de uma investigacdo fundamentada
exclusivamente em documentos, nao havera envolvimento direto de participantes
humanos, tampouco a aplicacdo de entrevistas, questionarios ou outros
instrumentos de coleta de dados primarios. Os dados utilizados serao integralmente
provenientes de fontes secundarias oficiais e de dominio publico, garantindo
conformidade ética, transparéncia e rigor metodologico. Essa estratégia assegura a
confiabilidade do processo investigativo, ao mesmo tempo em que possibilita a
analise sistematica das politicas, praticas e diretrizes institucionais relacionadas a
gestao do conhecimento, a educagao corporativa e a formagao de competéncias no

ambito das estatais do setor de saneamento.

5.3 Coleta e analise de dados

O processo de identificacdo e priorizagao das lacunas de competéncias, que
fundamentou a estruturagdo do Modelo Pedagdgico da Universidade Corporativa
(UC), foi desenvolvido a partir de uma abordagem metodolégica multimétodo. Tal
estratégia assegurou a triangulacao entre dados provenientes de fontes formais,
evidéncias operacionais e manifestacbes dos stakeholders, fortalecendo a
consisténcia analitica e garantindo rigor metodoldgico ao diagndstico. O propdsito
central desse procedimento foi estabelecer conexdes diretas entre as necessidades
reais de desenvolvimento das companhias estaduais de saneamento e seus
objetivos estratégicos e regulatérios, alinhando-se a concepg¢ao de Eboli (2010),
segundo a qual a UC deve constituirrse como um sistema integrado de

aprendizagem orientado para resultados organizacionais.
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A construgcao metodoldgica para identificagado das lacunas foi estruturada em
trés etapas interdependentes, cada qual destinada a explorar uma dimensao
especifica das capacidades institucionais requeridas pelo setor de saneamento. A
primeira etapa, caracterizada como Analise Documental e Normativa (Dimenséao
Formal), teve como finalidade mapear as demandas de competéncias expressas nos
instrumentos estratégicos e regulatérios da organizagéo. Entre as fontes analisadas
estiveram o Plano Estratégico, Relatérios de Gestéo, Planos Diretores de Agua e
Esgoto e Diagndsticos Regulatérios produzidos pela Agéncia Nacional de Aguas e
Saneamento Basico (ANA). A analise consistiu em um exame sistematico desses
documentos, com o intuito de identificar tanto demandas declaradas, bem como
metas de universalizagdo, eficiéncia operacional e conformidade regulatéria, quanto
expectativas implicitas, associadas a requisitos técnicos e gerenciais necessarios ao
cumprimento da Lei n® 14.026/2020. Conforme argumentam Gil (2008) e Chiavenato
(2014), essa técnica representa etapa essencial para a compreensao da dimensao
formal da gestédo e para a definicdo das prioridades institucionais.

A segunda etapa correspondeu a Andlise de Desempenho Operacional e
Regulatério (Dimensao Quantitativa), cuja finalidade foi correlacionar indicadores
objetivos de desempenho a potenciais lacunas de competéncias. Foram utilizados
Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs) do setor, incluindo o indice de Perdas de
Agua, a Cobertura de Coleta e Tratamento de Esgoto, o Tempo Médio de
Atendimento ao Usuario e os indicadores de Continuidade e Regularidade do
Abastecimento, conforme parametros definidos pela ANA (2021) e por reguladores
estaduais.

A analise quantitativa buscou aferir a eficiéncia e o grau de conformidade
regulatoria, identificando KPIs com desempenho inferior as metas, o que permitiu
estabelecer relagdes causais entre resultados insuficientes e fragilidades de
competéncias, conforme sugerido por Heller e Castro (2020). Esta dimensao foi
complementada pela analise de feedback dos stakeholders, incluindo registros de
manifestacdes de usuarios em Ouvidorias e portais de transparéncia. Tal fonte é
reconhecida como legitima para identificacdo de falhas operacionais e lacunas
comportamentais, convergindo com os pressupostos de Kaplan e Norton (1997) e de
Bovaird e Loffler (2003), que defendem a incorporagdo da “voz do cidadao” nos

sistemas de avaliagédo de desempenho.
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A terceira etapa, denominada Mapeamento e Classificagdo das Competéncias
(Dimensao Estratégica), promoveu a sintese das evidéncias obtidas nas fases
anteriores. Esse procedimento consistiu na sistematizagdo das fragilidades
identificadas, compreendidas como discrepancias entre o desempenho real e o
desempenho esperado, e na sua categorizagdo segundo as trés dimensdes da
gestdo por competéncias: Técnicas, Gerenciais e Comportamentais, conforme
modelos propostos por Fleury e Fleury (2004) e Dutra (2012). A triangulacdo entre
analise documental, dados quantitativos e feedback dos usuarios gerou um
diagndstico de elevada confiabilidade, em consonancia com os principios de analise
qualitativa sistematica ressaltados por Bardin (2011), constituindo-se como base
estruturante para a etapa subsequente de priorizagao.

ApOs a identificagdo acurada das lacunas, procedeu-se a priorizagao por meio
da aplicagdo da Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), técnica
amplamente utilizada para apoiar a tomada de decisbes e o gerenciamento de
prioridades, conforme descrito por Martins e Laugeni (2005). Para essa etapa, foram
selecionadas oito competéncias criticas, previamente identificadas no diagndstico
multimétodo. A metodologia da matriz GUT atribuiu pontuagbes variando de 1
(impacto minimo) a 5 (impacto maximo) para cada um dos fatores avaliados, sendo
a Pontuacéo Total calculada pelo produto G x U x T.

Os critérios de avaliagdo foram sistematicamente definidos. A Gravidade (G)
referiu-se ao impacto potencial da lacuna sobre o desempenho regulatério, a
sustentabilidade financeira e o alcance das metas de universalizacdo. A Urgéncia
(U) mensurou a pressao temporal para resolugao do problema, especialmente em
funcdo de prazos regulatorios e riscos operacionais iminentes. A Tendéncia (T)
avaliou a probabilidade de agravamento da lacuna caso néo fossem adotadas agdes
corretivas, considerando-se o contexto regulatério, tecnoldgico e organizacional. Os
resultados evidenciaram que as competéncias “Gestao de Projetos” e “Gestao de
Perdas” apresentaram as maiores pontua¢des (GUT = 100), configurando-se como
lacunas criticas e de alto impacto estratégico, sobretudo pela sua influéncia direta na
execugcao de obras estruturantes, na melhoria da eficiéncia operacional e no

cumprimento das exigéncias normativas do Novo Marco Legal do Saneamento.

5.4 Aspectos éticos e uso de Inteligéncia Artificial
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A presente pesquisa observa os principios éticos que orientam a produgao
cientifica, assegurando a integridade, a transparéncia e a responsabilidade no uso
de tecnologias de apoio, incluindo ferramentas de Inteligéncia Artificial (I1A). Por se
tratar de um estudo de carater documental, que utiliza exclusivamente fontes
secundarias de dominio publico, ndo ha envolvimento direto de individuos, nem
coleta de dados pessoais. Ainda assim, serdo respeitadas as normas éticas
vigentes, especialmente no que se refere a citagdo adequada das fontes, a
fidedignidade das informagdes analisadas e a originalidade das interpretagdes
apresentadas.

A utilizacdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial sera realizada de forma
complementar e supervisionada pela pesquisadora, com o objetivo de ampliar a
capacidade de analise e sintese das informacdes. Essas tecnologias serao utilizadas
em diversas etapas do estudo, incluindo a revisao bibliografica e a elaboracdo do
guia de planejamento estratégico. Porém, a responsabilidade pela interpretacdo dos
dados, pela formulagdo dos resultados e pela coeréncia tedrico-metodoldgica
permanece integralmente sob a autoria da pesquisadora.

Com o intuito de garantir a transparéncia e a integridade académica, toda
utilizacdo de IA seguira principios de uso ético e responsavel, conforme
recomendagdes de organismos de pesquisa e boas praticas internacionais. Po isso,
esta sendo explicitamente informado o apoio dessas ferramentas no processo de
producao textual, evitando qualquer forma de plagio, fabricagdo de dados ou uso
indevido de conteudos protegidos por direitos autorais. Ademais, os resultados
gerados pelas plataformas de |A serdo sempre revisados criticamente pela
pesquisadora, que validara sua pertinéncia e consisténcia antes inseri-las ao corpo
do trabalho.

Portanto, destaca-se que o uso de Inteligéncia Artificial nesta pesquisa nao
substitui o papel interpretativo e reflexivo inerente a pesquisa, mas atua como
instrumento de apoio a construgdo do conhecimento cientifico. A interacdo com
essas ferramentas, possui como objetivo otimizar processos, ampliar o acesso a
informagdes e promover uma andlise mais abrangente e fundamentada, sem
comprometer os valores éticos, a autoria intelectual ou a qualidade académica do
estudo. Desse modo, assegura-se que o produto final, especialmente o guia de

planejamento estratégico, seja resultado de um trabalho critico, ético e
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metodologicamente sdélido, em conformidade com as boas praticas da pesquisa

cientifica contemporanea.
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6 RESULTADOS

6.1 Lacunas de competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais de

estatais do setor de saneamento

A identificagdo das lacunas de competéncias constitui uma etapa central na
estruturagdo de programas educacionais em Universidades Corporativas,
principalmente em organizagbes estatais de saneamento, cujo desempenho esta
diretamente relacionado a capacidade técnica, gerencial e comportamental de seus
colaboradores.

Segundo Eboli (2010), a universidade corporativa deve alinhar seus
processos formativos as demandas estratégicas da organizagao, funcionando como
um “sistema integrado de desenvolvimento de pessoas orientado para resultados
organizacionais”. Dessa forma, a analise das lacunas permite conectar
necessidades reais da empresa as agdes educacionais, fortalecendo o atingimento
dos objetivos institucionais e regulatérios do setor.

O processo adotado para identificar lacunas de competéncias baseou-se em
uma abordagem multimétodo, conforme recomendado pela literatura de gestao por
competéncias (Fleury & Fleury, 2004; Dutra, 2012) e pelas boas praticas de
universidades corporativas (Meister, 1999).

A analise documental constituiu a primeira etapa do processo de identificagcao
das lacunas de competéncias e fundamentou-se no exame sistematico de planos
estratégicos, relatérios de gestao, planos diretores de agua e esgoto e diagnosticos
regulatérios produzidos pela Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico
(ANA). A literatura de Administracdo reconhece a analise documental como uma
técnica essencial para compreender a organizagdo em sua dimensao formal e
normativa, permitindo identificar tanto demandas declaradas quanto expectativas
implicitas relacionadas a formacao, ao desempenho e a qualificacdo dos servidores
(CHIAVENATO, 2014).

Do ponto de vista metodolégico, Gil (2008) ressalta que documentos
institucionais oferecem valiosas evidéncias sobre politicas internas, prioridades
organizacionais e lacunas estruturais, constituindo uma base sélida para analises
diagndsticas. No setor de saneamento, essa abordagem torna-se ainda mais

relevante, uma vez que os instrumentos normativos e regulatérios definem metas de
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universalizagao, eficiéncia e qualidade que exigem competéncias técnicas e
gerenciais especificas (HELDER & CASTRO, 2020). Nesse sentido, a analise
documental permitiu compreender os requisitos de competéncias alinhados as
obrigacdes legais e as diretrizes estratégicas da estatal, revelando areas de
fragilidade que demandam capacitagao estruturada.

Complementarmente, a leitura de reclamacgdes, elogios e manifestacbes de
usuarios em plataformas publicas — como Ouvidorias estaduais, portais de
transparéncia e sites de avaliacdo de servicos — contribuiu para identificar
percepgcdes diretas da populacdo sobre a performance das estatais. Esse
procedimento se alinha ao entendimento de Kaplan e Norton (1997), segundo o qual
o feedback dos stakeholders constitui um vetor central nos sistemas de medicéo de
desempenho, orientando organizagdes publicas e privadas para a criacéo de valor.
No campo dos servicos publicos, Bovaird e Loffler (2003) destacam que a voz do
cidadao deve ser considerada fonte legitima de avaliagdo, pois expressa
expectativas sociais e permite identificar problemas que, muitas vezes, nao
emergem por meio de instrumentos internos de supervisao.

A literatura de accountability reforca que a incorporacdo de mecanismos de
escuta ativa, como ouvidorias e plataformas digitais, fortalece o processo de
melhoria continua e contribui para o aperfeicoamento das capacidades estatais
(ABRUCIO, 2017). Portanto, as manifestagbes dos usuarios revelaram fragilidades
operacionais, como atrasos no atendimento, falhas no abastecimento ou dificuldade
de comunicagao, evidenciando lacunas comportamentais e técnicas que exigem
acdes formativas especificas.

Outra etapa decisiva consistiu na analise aprofundada de indicadores-chave
de desempenho (KPIs), tais como indice de perdas de agua, cobertura de coleta e
tratamento de esgoto, tempo meédio de atendimento, continuidade e regularidade do
abastecimento, entre outros parametros adotados pela ANA (2021) e por
reguladores estaduais. A literatura evidencia que os KPIs sao instrumentos centrais
para aferir eficiéncia, efetividade e qualidade dos servigcos em organizag¢des publicas
(MELLO; RIBEIRO, 2016). No setor de saneamento, indicadores operacionais e
regulatérios possuem papel estruturante, pois orientam a alocacédo de recursos, as
prioridades de investimento e a prépria sustentabilidade econdmico-financeira das
empresas (BRASIL, 2020).
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A insuficiéncia de competéncias técnicas e gerenciais frequentemente se
manifesta em desempenhos abaixo das metas regulatérias, conforme apontam
Heller e Castro (2020), sendo a analise dos KPIs uma forma objetiva de identificar
desconformidades e lacunas de qualificacdo. Dessa maneira, essa etapa forneceu
uma visdo quantificada dos problemas e contribuiu para estabelecer relagbes diretas
entre o nivel de competéncias internas e os resultados regulatérios exigidos.

A gestdo por competéncias proposta por Fleury e Fleury (2001) e
aprofundada por Dutra (2012) destaca que organizagcdes eficazes devem
compreender ndo apenas aquilo que sabem fazer, mas também aquilo que precisam
aprender para alcangar vantagens competitivas e exceléncia operacional.

No setor publico, essa analise torna-se ainda mais relevante, pois a
capacidade institucional é fator determinante para o cumprimento das politicas
publicas e metas regulatérias (POLLITT; BOUCKAERT, 2017). A literatura de
competéncias diferencia conhecimentos consolidados, habilidades emergentes e
lacunas criticas (SPENCER; SPENCER, 1993), permitindo classificar de forma
estruturada o nivel de prontiddo das equipes.

Esse mapeamento revelou discrepancias entre as competéncias esperadas
notadamente em areas como gestao de projetos, legislagdo setorial, modelagem
hidraulica e inovagao, além das competéncias efetivamente dominadas pelos
profissionais. Tais discrepancias constituiram evidéncias fundamentais para orientar
0 processo de priorizagdo e a elaboragao das trilhas formativas da Universidade
Corporativa.

Diante disso, o conjunto dessas técnicas — analise documental, avaliagao de
KPIs e mapeamento de competéncias — resultou em um diagnéstico,
metodologicamente consistente e teoricamente fundamentado. A triangulacéo
desses instrumentos, conforme recomenda Bardin (2011), fortaleceu a confiabilidade
do processo de identificagdo das lacunas, permitindo que sejam visualizadas as
necessidades de desenvolvimento institucional e estabelecidas estratégias
formativas alinhadas as exigéncias do setor.

A sistematizagcdo dos resultados possibilitou classificar as lacunas em trés
categorias principais: competéncias técnicas, relacionadas ao dominio operacional e
normativo; competéncias gerenciais, vinculadas a capacidade de condugido de
projetos, pessoas e processos; e competéncias comportamentais, essenciais a

execugao colaborativa, comunicacdo e inovagao. A seguir, apresenta-se a tabela
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consolidada contendo as lacunas identificadas, sua descrigdo, impacto estratégico e
nivel de criticidade.
Tabela 1 — Lacunas de Competéncias Identificadas nas Estatais de

Saneamento

Categori . _ o Criticidad
Competéncia |Descricao da Lacuna Impacto Estratégico
a e

Modelagem Auséncia de dominio . . .
. . _ ~|Afeta simulacéo, planejamento e
Técnica hidraulica e |de softwares e técnicas Alta
. o reducéo de perdas.
hidrologica de modelagem.

Falta de dominio de
. Gestao de metodologias e Prejudica eficiéncia operacional
Técnica ) . - _ _ Alta
perdas de agua |tecnologias de controle| e sustentabilidade financeira.

de perdas.

N Dificuldade em
Legislacdo e _ . .
o B interpretar e aplicar |Impacta contratos, conformidade
Técnica | regulagdo do . o Alta
normas do setor (Lei n° e respostas regulatorias.

saneamento
14.026/2020; ANA).
Baixa familiaridade
com telemetria,

o Tecnologias Limita modernizagéo e o
Técnica o automagéo, . Média/Alta
digitais capacidade de resposta.
geoprocessamento e
SCADA.

Insuficiéncia de
Tratamento e

o ) atualizacao sobre Riscos sanitarios e ndo
Teécnica | qualidade da ~ _ Alta
) padrdes e conformidade legal.
agua/esgoto .
metodologias.
. Auséncia de dominio
Gestéo de . _
) _ em metodologias de Atrasos na expanséao e _
Gerencial projetos de B _ o Muito Alta
gestao e universalizagao.

grande escala
acompanhamento de
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obras.

Dificuldade de

_ Lideranga . _ Afeta mudancas estruturais e o
Gerencial o mobilizar equipes e o Média/Alta
estratégica . . desempenho institucional.
promover inovagao.
Fragilidade na
_ articulagdo com o o
_ Gestao de o Prejudica contratos e aceitacao o
Gerencial municipios, _ Média
stakeholders social.
reguladores e
comunidades.
Gestéo de Baixo dominio juridico o
_ . Afeta governanca e fiscalizagao
Gerencial contratos e e operacional de Alta
. contratual.
PPPs parcerias.
Tomada de
. Falhas no uso de
. decisao | | » . .
Gerencial indicadores, analises e |Afeta assertividade estratégica. | Média/Alta
baseada em
dashboards.
dados
Dificuldade de lidar o
Comport o . Prejudica resposta a eventos _
Resiliéncia |com pressdes, crises e Média
amental criticos.
alta demanda.
Problemas de
Comport | Comunicagao comunicagao entre Afeta clima e qualidade dos -
édia
amental interpessoal equipes e com servigos.
usuarios.
Dificuldade em manter
Comport Foco em R Impacta desempenho
disciplina e L Alta
amental resultados . regulatorio.
cumprimento de metas.
Inovagéo e Baixa capacidade de L
Comport _ Reduz eficiéncia e
pensamento propor melhorias e L Alta
amental N _ o modernizagao.
critico solugdes criativas.
Comport Trabalho Resisténcia a Prejudica integracao e execugao| Média
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amental colaborativo cooperagao entre de projetos.

areas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise das lacunas apresentadas demonstra que as competéncias criticas
estdo diretamente relacionadas as metas estratégicas impostas pelo Novo Marco
Legal do Saneamento (Lei n°® 14.026/2020), principalmente aquelas relacionadas a
universalizagdo dos servicos, ao aumento da eficiéncia operacional e a
conformidade regulatéria. Competéncias como gestdo de projetos, controle de
perdas, dominio regulatorio e inovagdo emergem como centrais para o cumprimento
das diretrizes legais, reforgando a necessidade de a¢des educacionais estruturadas
pela Universidade Corporativa.

A partir do conjunto de lacunas identificadas, elaborou-se um grafico de
barras que representa o nivel de criticidade atribuido a cada competéncia. Essa
representacio visual permite compreender, de forma comparativa, a intensidade das
deficiéncias que mais impactam o desempenho organizacional e o alcance das
metas estratégicas das estatais de saneamento. Conforme recomendado por Dutra
(2012) e Fleury e Fleury (2001), a utilizacdo de instrumentos graficos facilita o
processo de priorizacdo das demandas de capacitacao e fortalece o alinhamento
das agbes formativas as necessidades organizacionais.

O grafico (Figura 1) apresenta a distribuicdo dos niveis de criticidade em
escala crescente, variando de 1 (Média) a 4 (Muito Alta), categorizados a partir da
andlise das competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais. A classificagao
seguiu critérios previamente definidos, tais como impacto nas metas de
universalizagao, riscos operacionais associados, exigéncias regulatorias e urgéncia
de desenvolvimento.

Figura 1 — Criticidade das Lacunas de Competéncias ldentificadas
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Criticidade das Lacunas de Competéncias em Estatais de Saneamento

Trabalho colaborativo
Inovacgéao

Foco em resultados
Comunicagao

Resiliéncia

Decisao baseada em dados
Gestédo contratos/PPPs

Gestéo de stakeholders

Competéncias

Lideranca estratégica
Gestéo de projetos
Qualidade da dgua/esgoto
Tecnologias digitais
Legislagdo e regulagéo
Gestdo de perdas

Modelagem hidraulica

0.0 05 0 15 2.0 25 3.0 35 70
Nivel de Criticidade (1 a 4) F

onte: Elaborado pela autora (2025).

A leitura do grafico de criticidade permite observar que as lacunas mais
relevantes se dividem, sobretudo, em competéncias técnicas e gerenciais,
confirmando o diagndstico apresentado nas etapas anteriores do estudo. Essa
concentracdo indica que o0s maiores riscos a execugao estratégica, a
sustentabilidade operacional e a conformidade regulatéria das estatais de
saneamento derivam de deficiéncias estruturais que afetam diretamente a
capacidade institucional de planejar, operar e expandir 0s servigos.

Conforme demonstram Kaplan e Norton (1997), lacunas criticas em
competéncias-chave tendem a comprometer o alinhamento entre estratégia e
execugao, gerando impactos sistémicos em multiplas dimensbes organizacionais.
No setor de saneamento, onde as exigéncias regulatérias sdo rigorosas e a
infraestrutura requer constante modernizagao, essas lacunas tornam-se ainda mais
relevantes.

Entre as competéncias avaliadas com maior criticidade destaca-se a Gestao
de Projetos de Grande Escala, classificada com criticidade nivel 4, o mais alto da
escala adotada. Essa competéncia é essencial para a execugao de obras
estruturantes, tais como ampliacdo de sistemas de abastecimento, implantacdo de
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novas Estagbes de Tratamento de Agua (ETA) e de Esgoto (ETE), substituicdo de
ativos criticos e modernizagao das redes existentes.

A auséncia dessa competéncia compromete diretamente a capacidade de
cumprir os prazos e exigéncias estabelecidos pelo Novo Marco Legal do
Saneamento (Lei n°® 14.026/2020). Kerzner (2017) enfatiza que falhas na gestao de
grandes projetos, especialmente em setores de infraestrutura, tendem a gerar
atrasos, estouros orgamentarios e fragmentagdo organizacional, tornando a gestao
de projetos um fator decisivo para o sucesso institucional.

O grafico também evidencia elevada criticidade em competéncias técnicas
como Controle de Perdas, Modelagem Hidraulica, Conformidade Regulatéria e
Gestdo da Qualidade da Agua. Essas competéncias, classificadas como de
criticidade Alta, refletem desafios estruturais amplamente reconhecidos no setor e
diretamente associados as exigéncias regulatérias impostas pela Agéncia Nacional
de Aguas e Saneamento Basico (ANA, 2021). Altos indices de perdas, fragilidades
no planejamento hidraulico, falhas de conformidade e dificuldades no monitoramento
da qualidade da &agua constituem problemas historicamente enfrentados pelas
companhias de saneamento, prejudicando tanto a eficiéncia operacional quanto a
sustentabilidade econdmico-financeira. Estudos como os de Heller e Castro (2020) e
de Tsutiya (2017) apontam que a fragilidade nessas areas compromete desde a
qualidade do servico até a capacidade de expandir a infraestrutura de forma
eficiente, reforcando a necessidade urgente de desenvolvimento técnico nessas
competéncias.

No ambito das competéncias comportamentais, o grafico destaca Inovacéo,
Foco em Resultados e Trabalho Colaborativo como dimensbdes de elevada
criticidade. Embora tradicionalmente consideradas “soft skills”, tais competéncias
assumem papel estratégico no contexto atual, caracterizado por transformagdes
tecnologicas aceleradas, digitalizacdo de processos e exigéncia crescente por
eficiéncia.

Robbins (2009) afirma que competéncias comportamentais influenciam
diretamente a capacidade de adaptagao organizacional, a cooperacéo entre areas e
a efetividade na implementagdo de mudangas. No setor de saneamento, a inovagao
€ fundamental para adogdo de tecnologias emergentes, como sistemas de
telemetria, 0T (Internet das coisas) e automacdo. O foco em resultados é

imprescindivel para o cumprimento de indicadores regulatérios, enquanto o trabalho
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colaborativo € essencial para garantir a integragdo entre areas técnicas,
administrativas e operacionais. A elevada criticidade dessas competéncias
comportamentais demonstra que, além dos desafios técnicos, a estatal enfrenta
desafios relacionados a cultura organizacional, engajamento das equipes e
maturidade institucional.

Portanto, o grafico revela um panorama no qual competéncias técnicas e
gerenciais constituem o nucleo das lacunas mais urgentes, enquanto competéncias
comportamentais, embora menos criticas em termos imediatos, sdo fundamentais
para viabilizar processos de mudanca e modernizagao. Essa distribuicdo reforca a
necessidade de um programa estruturado de formacao profissional capaz de integrar
dimensbes técnicas, gerenciais e comportamentais, sustentando o avango
institucional exigido pelo novo ambiente regulatério.

Por outro lado, competéncias classificadas com criticidade Média ou
Média/Alta, como Comunicacgao Interpessoal, Resiliéncia e Gestao de Stakeholders,
embora nao situadas no nivel maximo de urgéncia, impactam significativamente o
desempenho cotidiano das equipes e a articulagdo com entes reguladores e
comunidades locais, conforme defendido por Freeman (1984) e Chiavenato (2014).

Conclui-se, portanto, que o grafico reforga visualmente que as lacunas de
maior impacto se concentram em areas que sustentam a eficiéncia operacional, a
conformidade regulatéria, a capacidade de gestdo de investimentos e a inovagéo
tecnoldgica, indicando a necessidade de programas educacionais consistentes,
direcionados e continuos pela Universidade Corporativa das estatais.

As organizacbes de saneamento basico atuam em um setor caracterizado
pela combinacdo de complexidade técnica, exigéncias regulatorias rigorosas e
grande responsabilidade social. Para operar com eficiéncia e cumprir metas
institucionais, € necessario que seus profissionais desenvolvam e mantenham
competéncias técnicas altamente especializadas, abrangendo desde o dominio de
processos fisico-quimicos até a compreensédo das normas legais e dos arcabougos
regulatérios. Tal necessidade € enfatizada por autores como Borja e Castells (2014),
que destacam que a infraestrutura urbana, incluindo o saneamento, requer
capacidade técnica qualificada para acompanhar transformagdes sociais, ambientais
e tecnoldgicas. Assim, a formagao continua, o desenvolvimento sistematico de
competéncias e o investimento em atualizagdo normativa sdo fundamentais para

assegurar a qualidade e a universalizagao dos servicos.

72



Nesse sentido, a competéncia em Modelagem Hidraulica e Hidrologica
destaca-se como essencial, uma vez que fornece subsidios técnicos para o
dimensionamento, planejamento e operagdo eficiente dos sistemas de
abastecimento e esgotamento sanitario.

De acordo com Tsutiya (2017), a modelagem é fundamental para simular
comportamentos do sistema, prever cenarios futuros, identificar gargalos e formular
intervengdes que promovam eficiéncia e seguranga operacional. Além disso,
estudos como os de Terra, Campos e Ribeiro (2019) apontam que a modelagem
avancada é um elemento-chave para reduzir ineficiéncias e apoiar o planejamento
estratégico em sistemas complexos. A auséncia dessa competéncia compromete a
capacidade da estatal em realizar diagndsticos precisos, reduzir perdas e estruturar
investimentos adequados, afetando tanto a expansao quanto a manutencdo dos
servigos.

Outra lacuna de grande relevancia refere-se a Gestdo e Controle de Perdas
de Agua, tradicionalmente reconhecida como um dos principais desafios das
companhias de saneamento no Brasil. As perdas, sejam elas reais e/ou aparentes,
comprometem o equilibrio econdmico-financeiro da empresa, aumentam custos
operacionais e reduzem a capacidade de atendimento a populagdo. A Agéncia
Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA, 2021) destaca que a média
nacional de perdas permanece elevada, influenciando negativamente indicadores de
sustentabilidade e qualidade.

Studienos et al. (2020) argumentam que a falta de dominio técnico sobre
controle de perdas limita a adogdo de tecnologias modernas, como setorizacéo
inteligente, valvulas redutoras de presséo automatizadas e algoritmos de detecgao
de vazamentos. Nesse contexto, a caréncia dessa competéncia ndo apenas impacta
a eficiéncia operacional, mas também compromete o cumprimento das metas
impostas pelo Novo Marco Legal do Saneamento (BRASIL, 2020).

A Legislagdo e Regulagdo do Saneamento constitui outra lacuna critica
identificada. O setor passou por profundas transformacgdes institucionais e legais nas
ultimas décadas, culminando na aprovacéo da Lei n° 14.026/2020, que estabelece
metas obrigatdrias de universalizagao, diretrizes de governanca e critérios rigorosos
de comprovacao de capacidade econdmico-financeira.

Estudos apontam que a regulagcdo eficiente demanda profissionais

qualificados capazes de compreender contratos de programa ou concessao,
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indicadores regulatérios, metodologias de revisédo tarifaria, resolugcbes da ANA e
exigéncias dos entes reguladores estaduais (HELDER & CASTRO, 2020;
GUERREIRO & ALMEIDA, 2021). A auséncia dessa competéncia representa risco
institucional elevado, pois erros de interpretacdo normativa podem gerar sangoes,
litigios e inseguranga juridica. Ademais, Moreira e Formiga-Johnsson (2022)
enfatizam que a capacidade de articulagao técnica e juridica € determinante para
assegurar a continuidade dos contratos e o atendimento as metas regulatodrias.

A lacuna em Tecnologias Digitais Aplicadas ao Saneamento também exige
atencado especial, sobretudo em um cenario marcado pela expansao da chamada
“Infraestrutura Inteligente” (Smart Infrastructure). O setor de saneamento vem
incorporando sistemas de automacdo, redes de sensores, geoprocessamento
avangado, telemetria e plataformas digitais de monitoramento, alinhando-se as
tendéncias de digitalizagao promovidas pela Industria 4.0 (SCHWAB, 2016).

Conforme Andrade e Mendes (2020), a adogao de tecnologias digitais
melhora a eficiéncia operacional, reduz custos e aumenta a capacidade de resposta
da empresa a eventos criticos. Porém, para que a transformacéo digital seja efetiva,
€ indispensavel que os profissionais dominem essas ferramentas, compreendendo
nao apenas seu funcionamento, mas também suas implicagdes no gerenciamento
de dados, na segurancga cibernética e na governanga dos processos.

Finalmente, a Gestdo da Qualidade da Agua e dos Processos de Tratamento
configura-se como competéncia indispensavel, pois impacta diretamente a saude
publica e a confianca da populagdo nos servigos prestados. O Ministério da Saude,
por meio das normas de potabilidade e vigilancia sanitaria, impde padrdes rigorosos
que exigem monitoramento continuo, analises laboratoriais precisas e sistemas
robustos de controle operacional. Segundo Di Bernardo e Dantas (2018),
fragilidades nessa competéncia aumentam o risco de nao conformidades, que
podem resultar em surtos de doengas, penalidades regulatérias e danos
reputacionais.

Ademais, a crescente preocupagdo com seguranga hidrica e eventos
climaticos extremos adiciona novos desafios a gestdo da qualidade, demandando
profissionais capazes de atuar com visdo sistémica, conhecimento técnico
aprofundado e atualizagdo metodoldgica constante.

Em suma, observa-se que a caréncia dessas competéncias técnicas

compromete diretamente a eficiéncia operacional, a conformidade regulatéria, a

74



capacidade de planejamento e o alcance das metas de universalizagao dos servigos.
Esses elementos indicam a necessidade de intervencdes formativas estruturadas,
continuas e integradas, a serem conduzidas pela Universidade Corporativa, de
modo a reduzir riscos, fortalecer capacidades internas e assegurar o desempenho
institucional no curto, médio e longo prazo.

As lacunas gerenciais identificadas no setor de saneamento refletem um conjunto
de desafios estruturais e contingenciais que caracterizam a administragdo publica
contemporanea. As Organizagdes de saneamento atuam em ambientes complexos,
nos quais se entrelagam questdes técnicas, ambientais, sociais, econdmicas e
regulatdrias.

Esse contexto demanda gestores com visdo estratégica, capacidade de
coordenacgao interorganizacional e dominio de ferramentas modernas de gestdo.
Conforme argumentam Osborne e Gaebler (1993), a administracdo publica do
século XXI exige uma postura empreendedora, orientada a inovacgéao, eficiéncia e
foco no cidaddo. Além disso, Pollitt e Bouckaert (2017) destacam que a crescente
pressdo por desempenho e accountability requer novas capacidades estatais
voltadas a governanga, gestdo de riscos e tomada de decisdo baseada em
evidéncias. Por isso, as lacunas gerenciais mapeadas ndao sdao meras deficiéncias
pontuais, mas elementos centrais que influenciam a capacidade institucional de
entregar servigos publicos de qualidade.

A lacuna Gestao de Projetos Complexos revela-se critica diante da natureza
dos investimentos necessarios ao setor. As obras de saneamento sao tipicamente
intensivas em capital, multissetoriais e de longo prazo, envolvendo engenharia civil,
processos ambientais, licenciamento, articulagdes politicas e coordenagdo com
multiplos stakeholders.

Kerzner (2017) aponta que projetos mal gerenciados tendem a sofrer de
“tripla restricao”: atrasos, estouros de orcamento e falhas de escopo. Em estatais de
saneamento, tais problemas podem acarretar prejuizos financeiros significativos,
comprometer metas regulatérias e gerar impacto direto no bem-estar das
populagbes atendidas. Estudos como o de Flyvbjerg (2014) ressaltam que
megaprojetos de infraestrutura frequentemente falham devido a auséncia de
planejamento integrado e de metodologias eficazes de controle, reforgcando que a
lacuna em gestdo de projetos constitui obstaculo estrutural ao avango do

saneamento basico no pais.

75



A lacuna relacionada a Lideranga Estratégica também se destaca pela sua
centralidade no funcionamento das organizagdes publicas. Em ambientes onde ha
pressdes externas e internas, a lideranca ndo pode ser meramente operacional;
deve ser transformacional, inspirando equipes, gerando comprometimento e
orientando comportamentos para objetivos de longo prazo.

Yukl (2013) afirma que lideres estratégicos sdo fundamentais para promover
alinhamento interno, estimular inovagdo e conduzir a organizagdo a novos
patamares de desempenho. Bass e Riggio (2006), ao tratarem da liderancga
transformacional, reforcam que lideres eficazes ndo apenas gerem, mas mobilizam
pessoas, criam visdo de futuro e estabelecem culturas organizacionais mais
maduras e orientadas a resultados. Por isso, no setor de saneamento, em que
mudangas tecnoldogicas e regulatorias sao frequentes, a auséncia dessa
competéncia pode resultar em resisténcia organizacional, baixa adesao as metas e
lentidao na implementacao de reformas.

A lacuna referente a Gestdo de Stakeholders, envolve a capacidade de
negociar, dialogar e articular interesses junto a uma ampla diversidade de atores. As
estatais de saneamento interagem diretamente com municipios, agéncias
reguladoras, orgaos de controle, usuarios, comunidades impactadas, conselhos de
politicas publicas e instituigdes privadas parceiras.

Freeman (1984) defende que a eficacia das organizagdes contemporaneas
depende da compreensdo aprofundada das expectativas e necessidades dos
stakeholders, pois relagcbes mal geridas podem gerar conflitos, judicializagdes,
entraves para execucao de obras e perda de legitimidade. No saneamento, para
além da dimensdo técnica, a gestdo de stakeholders envolve aspectos sociais,
ambientais e comunicacionais, como mitigacdo de impactos em comunidades
vulneraveis, promogao de participagao social e transparéncia nas acdes. Insta
ressaltar, que a auséncia dessa competéncia fragiliza a governanca e compromete o
didlogo institucional, podendo gerar entraves significativos para a execugédo das
politicas publicas.

A lacuna em Gestao de Contratos e Parcerias Publico-Privadas (PPPs), por
sua vez, adquire carater ainda mais estratégico no contexto do novo marco
regulatério do saneamento. A Lei n° 14.026/2020 reforgou a necessidade de
capacidade econdmico-financeira, introduziu novas exigéncias regulatérias e
ampliou as possibilidades de participagao privada.
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Rocha e Figueiredo (2021) ressaltam que a auséncia de competéncias
eficazes em gestao contratual compromete a fiscalizagao, dificulta o cumprimento de
metas contratuais e aumenta o risco de litigios e renegociagdes desfavoraveis. Além
disso, Moreira e Formiga-Johnsson (2022) evidenciam que a supervisdo adequada
de contratos demanda conhecimentos multidisciplinares em economia, engenharia,
direito e regulagao. Dessa forma, gestores sem dominio desses instrumentos podem
comprometer tanto a execug¢ao dos contratos quanto a sustentabilidade operacional
da estatal.

Por conseguinte, a lacuna relacionada a Tomada de Decisdo Baseada em
Evidéncias € transversal a todas as demais competéncias. Davenport e Harris
(2007) defendem que organizag¢des orientadas por analises quantitativas sdo mais
propensas a tomar decisdes assertivas, alocar recursos com eficiéncia e prevenir
riscos operacionais. No setor de saneamento, decisdes baseadas apenas em
percepcgdes subjetivas ou experiéncias prévias tendem a ser insuficientes diante da
complexidade dos desafios regulatorios, ambientais e financeiros.

A literatura sobre governancga publica (HOOD, 2011; PETERS, 2019) destaca
que a capacidade analitica € componente fundamental da capacidade estatal
moderna. KPIs como indice de perdas, indicadores de qualidade de agua, eficiéncia
energética e desempenho tarifario exigem interpretagdo técnica apurada,
capacidade de projecao e dominio de sistemas informacionais. Por isso, a auséncia
dessa competéncia limita a capacidade de planejamento, prejudica a priorizagcéo de
investimentos e reduz a eficiéncia institucional.

De modo geral, observa-se que a insuficiéncia dessas competéncias
gerenciais compromete diretamente a execugdo estratégica da estatal, reduzindo
sua eficiéncia, sua governanga e sua capacidade de responder as demandas
regulatérias e sociais. Assim, torna-se imprescindivel que a Universidade
Corporativa desenvolva programas formativos avangados, integrados e
multicomponentes para fortalecer tais competéncias, contribuindo para o
aprimoramento institucional e para a efetividade das politicas de saneamento no
pais.

As competéncias comportamentais tém se consolidado como elementos
centrais para o desempenho organizacional em setores complexos, altamente
regulados e tecnicamente exigentes, como o saneamento basico. Embora o setor

tradicionalmente tenha valorizado competéncias predominantemente técnicas,
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estudos recentes demonstram que habilidades socioemocionais e comportamentais
influenciam diretamente a eficacia institucional, a adaptabilidade das equipes e a
capacidade de resposta diante de cenarios criticos (SPENCER; SPENCER, 1993).

Em ambientes em que demandas operacionais convivem com exigéncias
regulatorias e pressdes externas, tais competéncias tornam-se determinantes para
sustentar praticas colaborativas, inovadoras e orientadas a resultados. Assim, a
presengca ou auséncia dessas competéncias impacta diretamente a qualidade do
servigo prestado e a maturidade organizacional.

A primeira lacuna observada refere-se a Resiliéncia e ao Gerenciamento de
Pressdes, fundamentais em um setor frequentemente submetido a situacdes
emergenciais, como crises hidricas, periodos de estiagem prolongada, falhas
operacionais, rompimentos de adutoras ou desastres climaticos. Segundo Luthans
(2002), a resiliéncia organizacional e individual € um dos pilares do comportamento
positivo no trabalho, permitindo que equipes mantenham estabilidade emocional e
capacidade de decisdo em ambientes adversos. No saneamento, essa competéncia
€ essencial ndo apenas para enfrentar eventos criticos, mas também para lidar com
pressdes regulatérias, demandas da populagao e tensdes oriundas da prestagao de
um servigo essencial. A auséncia dessa competéncia tende a aumentar o risco de
decisdes precipitadas, conflitos internos e desgaste emocional das equipes.

A lacuna relacionada a Comunicacado Interpessoal e Assertiva também se
destaca como elemento crucial, especialmente considerando a natureza
multidisciplinar e intersetorial do trabalho nas estatais de saneamento. Conforme
Robbins (2009), a comunicacao eficaz é considerada um dos fatores mais influentes
no desempenho de equipes, pois reduz ruidos, evita conflitos, fortalece a
coordenagao e aumenta a coesao organizacional.

No saneamento, a comunicagdo assertiva € indispensavel tanto nas
interacbes internas — entre engenheiros, gestores, operadores, equipes
administrativas e regulatérias — quanto nas interagdes externas com usuarios,
comunidades, imprensa, 6rgdos ambientais e prefeituras. A fragilidade dessa
competéncia compromete a integragcdo organizacional, dificulta processos
colaborativos e reduz a qualidade do atendimento ao cidadao.

Outra competéncia comportamental relevante € o Foco em Resultados e
Produtividade, diretamente associado ao cumprimento das metas regulatérias e

operacionais. Kaplan e Norton (1997) destacam que organizagdes orientadas para
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resultados necessitam de colaboradores que compreendam a importancia dos
indicadores de desempenho e atuem com disciplina, comprometimento e
alinhamento as metas institucionais.

No setor de saneamento, o foco em resultados € indispensavel para o
monitoramento continuo de indicadores como perdas de agua, qualidade do
tratamento, tempo médio de atendimento e cobertura dos servigos. A auséncia
dessa competéncia afeta a efetividade dos processos internos, fragiliza a cultura de
desempenho e compromete a eficiéncia institucional.

A lacuna em Inovagdo e Pensamento Critico também se apresenta como
fundamental, sobretudo em um cenario caracterizado por intensificagdo da
digitalizacdo, automacao de processos e incorporagao de tecnologias da Industria
4.0. Para Drucker (1999), a inovagdo € o principal motor de competitividade e
transformacao nas organizacdes contemporaneas. Equipes dotadas de pensamento
critico tendem a tomar decisbes mais assertivas, identificar oportunidades de
melhoria e propor solugdes criativas para desafios complexos.

No saneamento, tais competéncias séo indispensaveis para interpretar dados,
analisar riscos, desenvolver solugdes tecnoldgicas, implementar sistemas
automatizados e aprimorar processos de operagdo e manutencdo. A auséncia
dessas competéncias reduz a capacidade de inovagdo da estatal e dificulta sua
adaptacao as transformacgdes tecnoldgicas exigidas pelo setor.

Por ultimo, a lacuna associada ao Trabalho Colaborativo e Cooperacédo é
particularmente relevante em estruturas organizacionais caracterizadas por forte
interdependéncia entre areas técnicas, operacionais, administrativas e regulatorias.
Autores como Katzenbach e Smith (2005) destacam que equipes colaborativas sé&o
mais eficazes, inovadoras e resilientes, especialmente em contextos que exigem
integracdo permanente e resolugdo conjunta de problemas. Vale ressaltar, que
processos como manutencdo de redes, analise de qualidade da agua, gestdo de
perdas, tratamento de esgoto e atendimento operacional dependem de interagao
constante entre diferentes equipes. Portanto, a insuficiéncia dessa competéncia
contribui para ambientes fragmentados, retrabalhos, falhas de comunicagao e baixa
eficiéncia coletiva.

Verificou-se que as competéncias comportamentais nao apenas
complementam as competéncias técnicas e gerenciais, mas constituem componente

estruturante da capacidade institucional. A caréncia dessas habilidades impacta
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diretamente a coordenacgao intersetorial, a inovagao, a eficiéncia e a governanga dos
servigos. Assim, € imprescindivel que a Universidade Corporativa desenvolva
programas formativos continuos e sistémicos que incorporem metodologias de
desenvolvimento comportamental, fortalecendo a maturidade das equipes e
potencializando os resultados organizacionais de forma sustentavel.

A identificacdo das lacunas de competéncias revelou uma relagéo direta e
estrutural entre as fragilidades internas e os objetivos estratégicos estabelecidos
pelas empresas do setor de saneamento, especialmente aqueles vinculados ao
Novo Marco Legal (Lei n° 14.026/2020), que instituiu metas ambiciosas de
universalizagao dos servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario até
2033.

Segundo a estrutura regulatéria vigente, as prestadoras de servigcos devem
demonstrar capacidade econdémico-financeira, eficiéncia operacional, cumprimento
de indicadores e aderéncia as normas da Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento
Basico (ANA). Dessa forma, as lacunas identificadas ndo se configuram apenas
como desafios de gestéo interna, mas como fatores de risco estratégico capazes de
comprometer o desempenho institucional e a continuidade das politicas publicas do
setor (BRASIL, 2020; ANA, 2021). A literatura reforca que organizagdes publicas e
de infraestrutura sé alcangam seus objetivos quando ha alinhamento entre
competéncias, processos internos e metas estratégicas (KAPLAN; NORTON, 1997;
POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

Nesse sentido, a lacuna relacionada a gestdo de projetos de grande escala
compromete diretamente a capacidade da empresa de planejar, executar e
monitorar obras estruturantes. Essas obras incluem ampliagdo de redes de
distribuicdo, implantacdo de estagdes de tratamento, substituicdo de sistemas
deteriorados e expansao da cobertura de esgoto, todos elementos essenciais para o
cumprimento das metas de universalizagéo.

Kerzner (2017) destaca que organizagdes que possuem baixa maturidade em
gestao de projetos tendem a enfrentar atrasos significativos, custos superiores aos
previstos e falhas de integragao intersetorial. Em um cenario regulado, cada atraso
na execucao de obras compromete a trajetoria de universalizacio, elevando riscos
contratuais e prejudicando a imagem institucional. Dessa forma, a lacuna nao
representa apenas deficiéncia técnica, mas uma ameaga ao alcance dos objetivos-

chave do setor.
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O déficit em gestao de perdas de agua constitui outro obstaculo estratégico, ja
que a eficiéncia operacional e a sustentabilidade econdémico-financeira sé&o
componentes centrais das metas estabelecidas pelo marco legal. A ANA (2021)
reforca que altos indices de perdas comprometem receitas, elevam custos de
producao e dificultam investimentos em expanséo.

Além disso, metas regulatérias vinculam desempenho operacional a
qualidade dos servigos, impondo penalidades e exigéncias de reequilibrio quando
indicadores n&o sado atendidos. Como destacam Studienos et al. (2020), a auséncia
de competéncia solida em gestado de perdas impede a implementacado de agdes de
setorizagao, automacao e controle ativo de vazamentos, resultando em deterioragao
do desempenho técnico e financeiro. Assim, essa lacuna ndo apenas compromete a
eficiéncia interna, mas inviabiliza o cumprimento de metas regulatérias
fundamentais.

A falta de dominio da legislagdo e da regulacdo também representa uma
barreira significativa ao desempenho estratégico. O marco regulatério ampliou
substancialmente as responsabilidades das prestadoras de servigos, exigindo
capacidade de interpretar normas, conduzir negociagdes contratuais, responder a
fiscalizagcbes e adaptar processos internos as diretrizes da ANA. Heller e Castro
(2020) destacam que a dimensao regulatéria se tornou determinante para a
sustentabilidade institucional, sendo indispensavel que gestores dominem conceitos
como revisdo tarifaria, comprovacido de capacidade econdmico-financeira,
indicadores regulatérios e estudos de viabilidade. A insuficiéncia dessa competéncia
prejudica a participagao qualificada em negociagdbes com municipios, fragiliza
defesas regulatdrias e pode resultar em perdas contratuais, sangdes ou até perda de
delegacgoes.

As competéncias comportamentais, embora muitas vezes tratadas como
secundarias, também exercem influéncia profunda sobre o cumprimento dos
objetivos estratégicos. A auséncia de comunicagao interpessoal eficaz compromete
a articulagdo entre areas, gerando ruidos e falhas na execugdo de projetos
interdisciplinares.

Segundo Goleman (1995), as competéncias comportamentais como
autocontrole, empatia, comunicacdo e capacidade de trabalho em equipe,
constituem dimensdes centrais da inteligéncia emocional e influenciam

profundamente o desempenho profissional e a eficacia nas relacdes interpessoais. O
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autor argumenta que habilidades socioemocionais sado determinantes para a
adaptagcdo em ambientes complexos, afetando diretamente a forma como individuos
lidam com pressdes, tomam decisbes e colaboram com colegas, tornando-se,
portanto, tdo essenciais quanto as competéncias técnicas para o sucesso no
trabalho.

A pouca resiliéncia dificulta a atuacdo das equipes em contextos de crise
hidrica, eventos climaticos extremos ou pressdes regulatorias. Conforme Spencer e
Spencer (1993) e Robbins (2009), competéncias como comunicagéo, resiliéncia,
cooperagao e foco em resultados sdo essenciais para sustentar mudancas
organizacionais e para garantir que equipes respondam de forma coordenada a
situacbes de alta complexidade. A partir disso, lacunas comportamentais nao
apenas dificultam a gestdo cotidiana, mas também prejudicam processos de
transformacao necessarios para alcangar as metas de universalizacao e eficiéncia.

Por isso, torna-se evidente que as lacunas identificadas ndo devem ser
interpretadas apenas como insuficiéncias estruturais ou falhas de desempenho
individual. Elas constituem, na pratica, barreiras estratégicas, capazes de
comprometer a trajetdria institucional rumo aos resultados exigidos pelo marco legal
e pelas entidades reguladoras. Quando nao tratadas de forma sistematica, tais
lacunas reduzem a capacidade da estatal de competir, inovar, expandir servigos e
garantir qualidade a populagao.

Portanto, a identificacdo e a priorizagao dessas lacunas tornam-se elementos
essenciais para o planejamento da Universidade Corporativa, que passa a
desempenhar papel estratégico na sustentagcdo da capacidade estatal e no avango
do setor de saneamento no pais.

Apos a identificacdo das lacunas de competéncias, procedeu-se a etapa de
priorizacao, utilizando a Matriz GUT — Gravidade (G), Urgéncia (U) e Tendéncia (T).
Essa metodologia € amplamente utilizada na gestdo de processos, qualidade e
melhoria continua, permitindo hierarquizar problemas de acordo com seu impacto
nos resultados organizacionais (Martins; Laugeni, 2005). No contexto das estatais de
saneamento, a aplicagdo da matriz favorece o direcionamento dos esforgos de
capacitagao para competéncias que exigem intervencao imediata, contribuindo para
a melhoria do desempenho operacional e o cumprimento das metas regulatérias

estabelecidas pelo Novo Marco Legal do Saneamento (Lei n°® 14.026/2020).
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A Matriz GUT atribui pontuagbes variando de 1 a 5, indicando intensidade
crescente. A multiplicagao dos trés fatores gera a Pontuagdo GUT Total, permitindo
evidenciar objetivamente quais lacunas possuem maior prioridade estratégica. Para
esta dissertacdo, foram avaliadas oito competéncias criticas, selecionadas a partir
da analise documental, de relatérios e dos indicadores de desempenho setorial.

A seguir, apresenta-se o grafico consolidado elaborado para este estudo (Figura 2).
Figura 2 — Priorizagao das Lacunas de Competéncias segundo a Matriz GUT

Priorizacdo das Lacunas de Competéncias - Matriz GUT

Trabalho Colaborativo

Tecnologias Digitais

Foco em Resultados

Inovagao

Competéncias

Modelagem Hidraulica

Legislagdo/Regulacao

Gestéo de Perdas

Gestao de Projetos

0 2‘0 4I0 60 80 100
Pontuagdo Total GUT (G X U X T)

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A leitura do grafico evidencia que as competéncias Gestdo de Projetos e
Gestdo de Perdas apresentaram as maiores pontuacdes totais, posicionando-se
como as lacunas mais criticas e prioritarias. Ambas receberam valores altos para os
critérios de Gravidade e Urgéncia, refletindo diretamente o impacto que sua
auséncia causa no cumprimento das metas operacionais e regulatérias.

A gestado inadequada de projetos, por exemplo, pode gerar atrasos em obras
estruturantes, prejudicando a expansdo dos servicos e o atendimento aos
indicadores de universalizagdo (Kerzner, 2017). Da mesma forma, a auséncia de
dominio em controle de perdas compromete tanto a sustentabilidade financeira
quanto a eficiéncia operacional, aspectos essenciais para o setor de saneamento
(ANA, 2021).
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As competéncias Legislacdo/Regulagcdo, Modelagem Hidraulica e Inovagao
também apresentaram pontuagdes expressivas na Matriz GUT, indicando alto risco
caso nao sejam desenvolvidas. A primeira relaciona-se diretamente com a
necessidade de conformidade regulatéria e com a capacidade da estatal em
negociar contratos e responder as exigéncias dos orgaos fiscalizadores (Heller;
Castro, 2020). Ja a lacuna em Modelagem Hidraulica compromete o planejamento, a
simulacdo operacional e o dimensionamento adequado de sistemas de
abastecimento e esgotamento. A baixa competéncia em Inovagéo, por sua vez,
limita a adocdo de tecnologias emergentes e a implementagcao de solugdes mais
eficientes no setor.

Embora com menor pontuacgéo total, competéncias como Tecnologias Digitais
e Trabalho Colaborativo mantém relevancia estratégica. A primeira esta relacionada
a digitalizagdo de processos, supervisdo remota e automacgdo operacional,
tendéncias crescentes no setor. Ja a segunda, embora menos urgente, influencia
diretamente a integragao entre areas técnicas e administrativas, fundamental para a
execugao de projetos de forma coordenada.

Portanto, a priorizagdo das lacunas de competéncias identificadas neste
estudo foi realizada por meio da Matriz GUT, permitindo hierarquizar, de forma
estruturada, os elementos que representam maior risco ao desempenho
institucional. A seguir, apresenta-se a Figura 3, contendo a matriz completa com os
valores atribuidos para Gravidade (G), Urgéncia (U) e Tendéncia (T), bem como a
pontuacao final que orienta a classificagdo das competéncias prioritarias.

Figura 3 — Matriz GUT das Lacunas de Competéncias ldentificadas

COMPETENCIA G U T Pontuagio
GUT
Gestao de 5 5 4 100
Projetos
Gestao de 5 4 5 100
perdas
Legislacao/ 4 4 3 48
Regulagao
Modelagem 4 4 3 48
hidraulica
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Inovagao 4 3 4 48

Foco em 9 4 4 80
resultados
Tecnologias 3 3 3 27
digitais
Trabalho 3 2 2 12

colaborativo

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A Figura 3 sintetiza de maneira clara e objetiva o processo de priorizagado das
lacunas de competéncias que demandam intervengao prioritaria pela Universidade
Corporativa da estatal de saneamento. A anadlise da pontuagcdo GUT permite
observar padrbes consistentes com o diagndstico anteriormente apresentado,
reforgando a coeréncia metodoldgica da pesquisa.

As lacunas referentes a Gestao de Projetos e Gestao de Perdas obtiveram as
maiores pontuag¢des na Matriz GUT (100 pontos cada), evidenciando sua criticidade
e a necessidade imediata de intervencdes educacionais consistentes e continuas
nessas areas. A combinacdo dos fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia indica
que essas competéncias possuem impacto direto e transversal sobre a estratégia
organizacional, a operagao dos sistemas e a conformidade regulatéria.

Em um setor no qual a execugdao de obras, a reducdo de perdas e a
administracao de ativos sao atividades diretamente associadas a viabilidade técnico-
econbmica dos servigos, a auséncia dessas competéncias representa um risco
estrutural significativo. Assim, as altas pontuagcbes atribuidas reforcam o
entendimento de que essas lacunas nao se limitam a deficiéncias internas, mas
constituem ameacas reais ao desempenho institucional e a sobrevivéncia da estatal
em um ambiente altamente regulado.

A primeira implicagao direta da insuficiéncia dessas competéncias diz respeito
ao cumprimento das metas de universalizagcdo estabelecidas pela Lei n°
14.026/2020, que determina que 99% da populagéo deve ter acesso a agua potavel
e 90% ao esgotamento sanitario até 2033. A gestdo eficaz de projetos de grande
escala como obras de expansao de redes, construgcao de estagdes de tratamento e
modernizacao de sistemas é indispensavel para o alcance dessas metas.
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Como ressalta Kerzner (2017), a baixa maturidade em gerenciamento de
projetos aumenta a probabilidade de atrasos, retrabalhos e estouros de orgamento.
Em um setor com cronogramas rigidos e forte supervisdo regulatoria, cada atraso
compromete o cronograma de universalizagdo e dificulta a comprovagdo da
capacidade operacional e financeira exigida pelo marco regulatério.

Outrossim, a auséncia de competéncia técnica consolidada em gestao de
perdas prejudica diretamente a eficiéncia operacional, um dos pilares da regulagéo
do saneamento no Brasil. A Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico
(ANA, 2021) destaca que as perdas de agua (tanto reais quanto aparentes)
constituem um dos principais desafios para a sustentabilidade do setor. Altos indices
de perdas aumentam custos, reduzem disponibilidade hidrica, elevam a presséao
sobre mananciais e comprometem a qualidade do servico.

A implementacao de agdes eficazes de controle de perdas, como setorizacao,
automacao de valvulas, detecgdo de vazamentos e modelagem hidraulica, depende
de competéncias técnicas avancadas. Sem esse dominio, as equipes nao
conseguem operacionalizar tecnologias modernas, o que resulta em ineficiéncias
constantes e impacto negativo na operagao dos sistemas.

A insuficiéncia dessas competéncias também afeta diretamente a
sustentabilidade econdmico-financeira da empresa, uma vez que a capacidade de
gerir projetos e reduzir perdas esta intrinsecamente relacionada a receita, aos custos
operacionais e a capacidade de investimento. Altos indices de perdas implicam
desperdicio de agua produzida, aumento do consumo energético e elevacdo dos
custos de captacéao e tratamento.

Paralelamente, projetos mal gerenciados geram investimentos ineficientes,
paralisacdes de obras, aditivos contratuais e baixa eficacia na aplicacéo de recursos
publicos. Estudos como os de Flyvbjerg (2014) evidenciam que organizagdes com
fraca capacidade de gerenciamento de projetos apresentam maior propensao a
prejuizos financeiros e a perda de competitividade. Assim, a auséncia dessas
competéncias representa risco direto ao equilibrio econémico-financeiro, requisito
indispensavel para a manutencao de contratos de concessao ou programas.

Finalmente, a caréncia de competéncias em gestdo de projetos e de perdas
compromete substancialmente o atendimento as exigéncias dos érgaos reguladores,
que monitoram continuamente desempenho, eficiéncia e capacidade institucional

das prestadoras de servigos. A regulagcao atual exige comprovagdo permanente de
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resultados, cumprimento de indicadores e aderéncia térrea a metas contratuais e
normativas.

Insta ressaltar, que sem dominio em gestdo de projetos, a empresa nao
consegue planejar entregas, comprovar evolugdo fisica das obras nem sustentar
argumentacgdes técnicas durante fiscalizagdes. Da mesma forma, sem capacidade
de controle de perdas, a estatal ndo atinge os indices de eficiéncia esperados,
ficando sujeita a penalidades, reequilibrios tarifarios desfavoraveis ou restricoes
regulatorias.

Sendo assim, as elevadas pontuagdes atribuidas as lacunas de Gestdo de
Projetos e Gestdo de Perdas evidenciam que essas competéncias constituem
fatores criticos para a sustentabilidade institucional, a execug¢do estratégica, a
estabilidade financeira e o cumprimento das metas regulatérias. Portanto, sua
priorizagcao na Universidade Corporativa ndo € apenas recomendavel, mas vital para
o fortalecimento da governanca, da operacado e da capacidade de expansado dos
servicos de saneamento.

As competéncias relacionadas a Legislacdo/Regulacdo e a Modelagem
Hidraulica, embora tenham recebido pontuacgdes inferiores as lacunas classificadas
como criticas, ainda apresentam valores elevados (48 pontos), indicando que sua
auséncia representa riscos significativos ao desempenho institucional. A natureza
dessas lacunas evidencia que tanto o dominio técnico quanto a capacidade de
interpretacdo normativa sdo elementos estruturantes para a atuacdo eficaz das
estatais de saneamento em um ambiente regulatorio cada vez mais complexo. Em
setores nos quais a conformidade legal, a eficiéncia operacional e a precisdao dos
diagnodsticos técnicos sdo monitoradas continuamente por agéncias reguladoras e
orgaos de controle, fragilidades nessas competéncias podem acarretar
consequéncias substanciais para a organizacgao.

No que se refere a competéncia Legislacdo/Regulacdo, falhas na
interpretacdo normativa podem resultar em riscos juridicos, contratuais e
regulatérios, comprometendo a segurancga institucional e a governanga publica.
Como ja mencionado, o novo Marco Legal do Saneamento ampliou de forma
expressiva o rigor regulatério, introduzindo exigéncias mais detalhadas sobre metas,
indicadores, comprovagao de capacidade econdémico-financeira, mecanismos de

fiscalizagao, critérios de universalizagao e regras para celebragéo de contratos.
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Heller e Castro (2020) destacam que, apos a revisdo do marco regulatério, o
setor passou a demandar competéncias analiticas mais refinadas, que permitam aos
gestores interpretar corretamente as normativas, participar de negociagbes
contratuais, elaborar respostas consistentes as fiscalizagbes e assegurar o
cumprimento das obrigagdes legais. A auséncia dessa competéncia pode gerar
autuacgdes, penalidades, retrabalho administrativo, inseguranca juridica e fragilidade
institucional, prejudicando diretamente o desempenho regulatério da empresa.

Da mesma forma, a competéncia em Modelagem Hidraulica representa um
componente técnico essencial para o planejamento e operagdo dos sistemas de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario. Fragilidades nessa area prejudicam
a capacidade da estatal de realizar diagnosticos precisos, projetar cenarios, estimar
demandas futuras e planejar investimentos com base em evidéncias.

Conforme Tsutiya (2017), a modelagem hidraulica permite simular o
comportamento dos sistemas, identificar vulnerabilidades, testar alternativas de
intervencao e otimizar o funcionamento da infraestrutura. Sem essa competéncia, a
empresa fica suscetivel a erros de dimensionamento, falhas de operag¢ao, aumento
de perdas e investimentos ineficientes. Além disso, estudos como os de Terra,
Campos e Ribeiro (2019) reforcam que a modelagem €é um instrumento
indispensavel para a priorizagado de obras, analise de risco e controle de pressoes,
especialmente em redes antigas e complexas.

A fragilidade dessa competéncia técnica compromete ainda a precisdo dos
diagnosticos e a priorizagdo de investimentos, fatores essenciais para garantir a
racionalidade no uso dos recursos e o alinhamento as metas regulatérias e
estratégicas. Em um setor que exige planejamento de longo prazo, dominio de
dados operacionais e capacidade de projecao, a falta de modelagem adequada faz
com que decisdes sejam tomadas com base em percepc¢des subjetivas ou dados
incompletos, aumentando o risco de intervengdes equivocadas, custos elevados e
baixa eficiéncia.

Dessa forma, embora Legislagdo/Regulacdo e Modelagem Hidraulica nao
tenham pontuagdes téo elevadas quanto as lacunas criticas identificadas no estudo,
ambas representam dimensdes estratégicas para a governanca, a conformidade
regulatéria e a operagdo eficiente dos sistemas de saneamento. Seu
desenvolvimento por meio de ag¢des educacionais estruturadas, continuas e

tecnicamente atualizadas torna-se indispensavel para fortalecer a capacidade
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institucional e garantir a execu¢do adequada das politicas publicas estabelecidas
pelo marco regulatoério.

As competéncias Inovagdo, Foco em Resultados e Trabalho Colaborativo
apresentaram pontuacbes moderadas na Matriz GUT; contudo, sua relevancia
estratégica para o desempenho organizacional ndo deve ser subestimada. Embora
sejam classificadas como competéncias comportamentais, elas exercem influéncia
direta sobre a capacidade de adaptacdo e modernizagcado da estatal, sobretudo em
um setor marcado por rapidas transformacdes tecnoldgicas, exigéncias regulatorias
crescentes e necessidade constante de aprimoramento dos processos internos.

A literatura sobre aprendizagem organizacional e mudanga institucional
destaca que competéncias comportamentais sdo determinantes para o
desenvolvimento de ambientes de trabalho mais ageis, flexiveis e inovadores,
permitindo que as equipes respondam de maneira eficaz aos desafios emergentes
(EBOLI, 2010; YUKL, 2013).

No tocante a adog&o de novas tecnologias, tais competéncias assumem papel
central, pois a inovagao tecnolégica ndo depende apenas de investimentos
materiais, mas também da capacidade das equipes de aceitar, compreender e
integrar novos sistemas de informacdo, ferramentas digitais e solugdes
automatizadas. Autores como Davenport e Prusak (1998) afirmam que a inovagao
organizacional esta diretamente relacionada as atitudes, a abertura para mudangas
e a disposicdo dos colaboradores em explorar solugcdes criativas para problemas
complexos. Dessa forma, a auséncia dessas competéncias pode limitar o potencial
de transformacgao digital e reduzir o impacto de iniciativas de modernizagao
tecnologica.

A competéncia Foco em Resultados também exerce influéncia significativa
sobre a disciplina necessaria ao cumprimento de metas e indicadores,
especialmente em um setor fortemente regulado. Kaplan e Norton (1997) destacam
que organizagdes orientadas por desempenho dependem de colaboradores
comprometidos com objetivos claros, responsaveis pela execugado cotidiana de
tarefas e cientes do impacto de suas acdes nos resultados globais. A falta dessa
competéncia pode comprometer o alcance das metas de universalizagdo, a
eficiéncia operacional e a conformidade regulatéria, afetando diretamente a

sustentabilidade institucional da estatal.
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Nessa perspectiva, o trabalho colaborativo impacta diretamente o
desempenho coletivo, especialmente em projetos complexos que exigem integragao
entre areas técnicas, operacionais, administrativas e regulatorias. A literatura em
comportamento organizacional enfatiza que equipes com alto nivel de colaboragao
tendem a apresentar maior qualidade nas entregas, melhor fluxo de comunicacgéao e
maior capacidade de resolugdo conjunta de problemas (SPENCER; SPENCER,
1993; YUKL, 2013). Em estatais de saneamento, onde processos sao
interdependentes e multifacetados, a auséncia dessa competéncia pode gerar
retrabalho, falhas de comunicacéo, ineficiéncia e atrasos.

Desse modo, embora as competéncias mencionadas tenham sido
classificadas como de criticidade moderada, seu papel estratégico para a
sustentabilidade organizacional € evidente. Elas constituem a base comportamental
que possibilita a adogcdo de novas tecnologias, o cumprimento disciplinado das
metas regulatorias e a execucao eficaz de projetos de alta complexidade. Diante
disso, o desenvolvimento dessas competéncias deve ser incorporado as trilhas
formativas da Universidade Corporativa, garantindo que o fortalecimento técnico e
gerencial seja acompanhado por um processo de amadurecimento cultural e
comportamental. Yukl (2013) destaca que tais competéncias sdo essenciais para
sustentar mudancgas organizacionais em ambientes complexos e altamente
regulados, como o saneamento basico.

A leitura geral da Matriz GUT evidencia que as lacunas classificadas como
prioritarias concentram-se, sobretudo, em competéncias de natureza técnica e
gerencial, cuja relevancia para a estatal de saneamento é incontestavel. Essas
competéncias constituem a base operacional que sustenta a prestacdo dos servigos
essenciais e, ao mesmo tempo, influenciam diretamente o cumprimento das
exigéncias regulatérias estabelecidas pela Lei n°® 14.026/2020 e pelas diretrizes da
Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA).

Estudos apontam que a auséncia ou fragilidade dessas competéncias tende a
comprometer a eficiéncia operacional, a capacidade de execucdo de investimentos e
a gestdo de projetos estruturantes, aspectos essenciais para a sustentabilidade da
empresa (KERZNER, 2017; ANA, 2021). Dessa forma, a priorizagcado dessas lacunas
confirma a necessidade de intervencdes imediatas e estruturadas, capazes de
fortalecer o desempenho institucional e assegurar o alinhamento as metas

regulatérias do setor.
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As lacunas classificadas como moderadas, embora nao apresentem o mesmo
grau de criticidade das competéncias prioritarias, exercem influéncia consideravel
sobre a capacidade da estatal de se adaptar as transformacdes em curso no setor
de saneamento. Competéncias relacionadas a inovacao, criatividade, foco em
resultados e trabalho colaborativo desempenham papel estratégico em um contexto
marcado pela crescente digitalizagao dos processos, pela necessidade de adogao
de tecnologias inteligentes e pela exigéncia de maior integracdo entre areas e
equipes.

Autores como Yukl (2013) e Eboli (2010) ressaltam que competéncias
comportamentais desempenham papel determinante na capacidade de adaptacéao
organizacional, especialmente em ambientes altamente regulados e sujeitos a
pressdes externas constantes. Assim, ainda que essas lacunas nao representem
risco imediato a continuidade dos servigos, sua nao abordagem pode reduzir a
capacidade da empresa de acompanhar as exigéncias do novo cenario setorial e
comprometer sua evolugdo no médio prazo.

Por isso, mesmo as lacunas classificadas como menos urgentes ndo devem
ser negligenciadas, pois seu agravamento pode comprometer a capacidade
institucional de longo prazo. A gestdo por competéncias enfatiza que o
desenvolvimento organizacional € um processo continuo e cumulativo, no qual
competéncias subvalorizadas hoje podem se tornar criticas no futuro, sobretudo
diante de mudancgas regulatorias, tecnoldgicas ou estruturais (DUTRA, 2012;
FLEURY; FLEURY, 2001).

Outrossim, a literatura sobre capacidade estatal destaca que a negligéncia de
competéncias consideradas intermediarias pode gerar fragilidades sistémicas que
impactam negativamente a governancga, a eficiéncia interna e o desempenho global
da organizagao (POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Por isso, a classificacdo dessas
lacunas como “n&do urgentes” deve ser entendida ndo como indicagdo de baixa
importancia, mas como orientacdo temporal para o planejamento da capacitagao,
que deve incorporar estratégias graduais e de longo prazo para seu
desenvolvimento.

Dessa forma, a priorizagdao da Matriz GUT fornece uma base sdlida para que
Universidades Corporativas planejem agdes educacionais orientadas a superagao

das lacunas mais criticas, alinhando suas estratégias formativas as demandas

91



regulatorias, operacionais e culturais que moldam o desempenho da estatal de

saneamento.

6.1 Definicao do Modelo Pedagdgico da Universidade Corporativa

O fortalecimento de modelos pedagdgicos voltados a educagao corporativa é
uma estratégia essencial para as companhias brasileiras de saneamento. De acordo
com Eboli (2010), “as universidades corporativas constituem instrumentos de gestao
do conhecimento capazes de alinhar competéncias as estratégias organizacionais”,
tornando-se fundamentais em setores altamente regulados, como o saneamento
basico. Nessa perspectiva, a educagao corporativa deixa de ser apenas um meio de
capacitagdo e passa a integrar a governanga estratégica, atendendo ao que Fischer
(2009) denomina como formagé&o orientada para resultados organizacionais.

No caso da Companhia Riograndense de Saneamento (Corsan), observa-se
uma estrutura pedagdgica consolidada e alinhada ao principio de gestdao por
competéncias defendido por Fleury e Fleury (2004), pois segundo o autor, a
competéncia € aquilo que mobiliza conhecimentos, habilidades e atitudes em
direcdo a entrega de valor. O modelo da companhia incorpora trilhas formativas
integradas as metas regulatorias, ao controle de perdas e a operagao dos sistemas,
adotando metodologias hibridas fundamentadas em preceitos andragoégicos. Essa
configuracéo reforga a ideia de que a aprendizagem de adultos deve considerar
experiéncias prévias e aplicabilidade pratica (EBOLI, 2010), evidenciando um
alinhamento entre o projeto educacional e o planejamento estratégico da
organizacao.

Na Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro (Cedae) e nas
concessionarias privadas que assumiram parte de sua estrutura, como Aguas do
Rio, Igua e Aegea, identifica-se 0 modelo mais avancado entre as organizacoes
analisadas. Essas empresas utilizam tecnologias educacionais de ponta, como
realidade virtual e simuladores digitais, praticas coerentes com a recomendagao de
Eboli (2010), ao destacar que a inovagdo tecnolégica € um dos pilares
contemporaneos da educacdo corporativa. Além disso, tais concessionarias
apresentam forte cultura de gestao orientada por indicadores de desempenho, o que
confirma o entendimento de Fleury e Fleury (2004) de que “a gestdo por
competéncias deve estar integrada aos sistemas de avaliagdo e as metas

estratégicas”. Tais caracteristicas revelam um modelo educacional eficiente,
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orientado pela performance e pelas exigéncias contratuais previstas no marco legal
de concessoes.

A Empresa Baiana de Aguas e Saneamento (Embasa) possui um modelo de
universidade corporativa consolidado por meio de seu Centro de Educacao
Corporativa (CEC). O enfoque da empresa, voltado a formagao técnica,
comportamental e ambiental, converge com a perspectiva de Bardin (2011),
segundo a qual processos formativos devem considerar a complexidade dos
contextos organizacionais. A Embasa integra suas trilhas educacionais as politicas
de seguranga, saude ocupacional e meio ambiente, conectando educacgao
corporativa as demandas socioambientais da prestacdo de servigos publicos. Essa
dindmica se aproxima da visdo de Fischer (2009), para quem a educagao
corporativa deve fomentar a sustentabilidade e a exceléncia operacional.

Na Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento (Casan), identifica-se
uma estrutura pedagodgica em fase de amadurecimento. A companhia ainda
depende fortemente da instrutoria interna e prioriza formacgdes voltadas a operacao
e manutencao dos sistemas. Embora o modelo esteja em desenvolvimento, observa-
se um movimento institucional para consolidar praticas de educagao corporativa
mais amplas. Essa transicdo confirma a observagdo de Eboli (2010) de que “a
institucionalizacdo da universidade corporativa € um processo gradual, que exige
mudanca cultural e alinhamento estratégico continuo”.

A Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal (Caesb), por sua
vez, demonstra elevado grau de maturidade em sua educacdo corporativa. O
modelo da companhia se destaca pelo alinhamento a inovacao, sustentabilidade
hidrica e planejamento integrado, aspectos reforgcados por Fischer (2009), que
destaca que a educacao corporativa deve promover visao sistémica e capacidade de
adaptacao em setores criticos. Ademais, a integracdo entre formagcao e objetivos
estratégicos, observada na Caesb, esta em consonéncia com os principios de
governancga regulatéria definidos pela ANA (2021), que ressaltam a necessidade de
qualificacdo permanente das equipes para atendimento as normas técnicas e
regulatérias.

A analise comparativa permite afirmar que as concessionarias privadas
vinculadas a antiga estrutura da Cedae adotam o modelo mais sofisticado de
universidade corporativa, especialmente pelo uso intensivo de tecnologias

educacionais e pela forte orientacdo ao desempenho. Em seguida, Corsan, Embasa
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e Caesb apresentam modelos consolidados, alinhados as demandas regulatérias e
estruturados em trilhas de competéncias. A Casan, ainda em processo evolutivo,
busca consolidar seu modelo pedagogico alinhado as diretrizes contemporéneas de
gestdo do conhecimento. Dessa forma, verifica-se que a maturidade das
universidades corporativas no setor de saneamento € heterogénea e reflete tanto
aspectos organizacionais quanto o grau de avango tecnoldgico, regulatério e cultural
de cada companhia. Essa constatacdo reforca a interpretacdo de que, “as UCs
constituem sistemas organizadores da aprendizagem corporativa, variando conforme
o nivel de institucionalizagdo e o contexto estratégico de cada organizagao”,
conforme argumenta Eboli (2010).

No tocante a Aprendizagem Baseada em Problemas (Problem-Based
Learning — PBL), pode-se dizer que ela constitui um modelo pedagdgico centrado na
resolugdo de problemas complexos, auténticos e relacionados ao mundo real. De
acordo com Barrows (1986), criador do método, “o PBL é uma metodologia de
aprendizagem centrada no estudante, que se inicia com um problema realista e mal
estruturado, levando o aprendiz a identificar suas proprias necessidades de
conhecimento”. Nesse contexto, o principio pedagodgico central consiste em
promover a autonomia intelectual e o pensamento critico, permitindo que o
estudante atue como protagonista da construgdo de seu conhecimento.

Savery e Duffy (1995) reforcam que o PBL se fundamenta em pressupostos
construtivistas, uma vez que o conhecimento é construido pelo aprendiz, nao
transmitido pelo professor, ressaltando que a aprendizagem ocorre quando o
individuo é desafiado a resolver situacbes complexas e contextualizadas. A
arquitetura do PBL se organiza em ciclos que incluem a apresentagdo do problema,
a investigacao colaborativa, a formulagao de hipéteses e a validagao das solugdes, o
que favorece o desenvolvimento de competéncias cognitivas superiores e a
transferéncia do conhecimento para o ambiente profissional.

O Blended Learning, ou aprendizagem hibrida, combina intencionalmente
estratégias presenciais e digitais, a fim de proporcionar uma experiéncia formativa
mais flexivel, dinAmica e adaptada as necessidades do aprendiz. Moran (2015)
afirma que “a educacao hibrida integra o melhor dos dois mundos: o presencial e o
virtual, potencializando aprendizagens personalizadas e significativas”. Esse modelo

pedagogico se fundamenta no principio da integragdo metodolégica, reconhecendo
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que diferentes formatos de aprendizagem favorecem o desenvolvimento de multiplas
competéncias e estilos cognitivos.

A arquitetura do Blended Learning contempla trés elementos essenciais:
atividades presenciais que promovem interacdo social e dialogo; atividades on-line
assincronas voltadas ao estudo autbnomo; e encontros sincronos virtuais destinados
a tutoria e acompanhamento. Segundo Horn e Staker (2015), a aprendizagem
hibrida amplia a autonomia e engajamento dos participantes ao permitir trajetorias
formativas personalizadas, aspecto fundamental em contextos organizacionais que
exigem flexibilidade e atualizagdo constante.

A metodologia de estudos de caso constitui outra abordagem pedagodgica
relevante, caracterizada pela analise aprofundada de uma situagao real ou simulada.
Yin (2015) ressalta que o estudo de caso € uma estratégia rigorosa de investigagéo
e aprendizagem, adequada para compreender fendmenos complexos em seu
contexto. Do ponto de vista pedagogico, a aprendizagem por meio de casos
possibilita que os estudantes identifiquem variaveis criticas, elaborem diagndsticos e
desenvolvam solugdes plausiveis.

Para Berbel (2011), essa metodologia promove reflexdo e pensamento critico,
pois coloca o aprendiz diante de situagdes desafiadoras que exigem interpretacéao,
julgamento e argumentagdo. A arquitetura do estudo de caso, portanto, envolve
etapas de contextualizacao, analise individual, discussao coletiva e sintese reflexiva,
estimulando competéncias de tomada de decisdo e pensamento sistémico, fatores
essenciais em ambientes organizacionais como o setor de saneamento.

A aprendizagem experiencial, por sua vez, fundamenta-se no ciclo proposto
por Kolb (1984), composto por quatro etapas: experiéncia concreta, observagao
reflexiva, conceituagdo abstrata e experimentagdo ativa. Segundo o autor, “a
aprendizagem é um processo pelo qual o conhecimento é criado pela transformacgao
da experiéncia”, evidenciando que a vivéncia pratica constitui a base para a
construgao de novos saberes.

Esse modelo pedagdgico enfatiza o envolvimento ativo do aprendiz, que
experimenta, reflete, teoriza e aplica o conhecimento em novas situagdes,
favorecendo o desenvolvimento de competéncias praticas e comportamentais.
Dewey (1938) ja afirmava que experiéncias educacionais significativas sdo aquelas
que possibilitam continuidade e reconstrucdo da experiéncia, o que demonstra a

profundidade tedrica que sustenta a aprendizagem experiencial. Em contextos
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corporativos, esse modelo € amplamente utilizado em simulagdes, laboratérios,
vivéncias praticas e atividades de campo, promovendo competéncias relacionadas a
lideranga, comunicagao, resolucéo de conflitos e inovacao.

6.2 Modelo pedagégico de Universidade Corporativa com base nas lacunas de
competéncias identificadas

A transformacgao de lacunas de competéncias em trilhas de aprendizagem
constitui um dos elementos centrais do modelo pedagogico de Universidades
Corporativas contemporaneas. Conforme defendem Fleury e Fleury (2004), a gestao
por competéncias parte da identificacdo das discrepancias entre o desempenho
esperado e o desempenho real, permitindo mapear com precisdo as lacunas que
comprometem os resultados organizacionais. Em uma perspectiva semelhante, Eboli
(2010) afirma que as trilhas de aprendizagem s&o “percursos estruturados de
desenvolvimento que integram conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao alcance dos objetivos estratégicos”. Dessa forma, a conversdo das lacunas em
trilhas representa um processo sistematico que integra diagnostico, priorizagdo e
desenho instrucional orientado as necessidades organizacionais.

O primeiro passo consiste na realizagao de um diagnostico de competéncias,
que pode incluir anadlise documental, avaliacbes de desempenho, matriz de
criticidade e instrumentos de autoavaliacdo. A partir desse diagnostico, sao
identificadas lacunas criticas associadas as dimensdes técnicas, gerenciais e
comportamentais. No setor de saneamento, essas lacunas geralmente se
concentram em competéncias como gestao de ativos, controle de perdas, qualidade
da agua, regulacéo, lideranga, inovagao e sustentabilidade, elementos essenciais ao
cumprimento das metas impostas pelo Novo Marco Legal do Saneamento (Lei n°
14.026/2020; ANA, 2021). Uma vez mapeadas, essas lacunas sao classificadas por
relevancia estratégica, complexidade e impacto sobre os indicadores
organizacionais, orientando a estruturagao das trilhas formativas.

A partir desse diagndstico, inicia-se o desenho das frilhas de aprendizagem,
que se materializam por meio de Escolas Tematicas da Universidade Corporativa.
Cada escola funciona como um eixo estruturante de desenvolvimento, articulando
acdes educacionais em diferentes niveis — introdutorio, intermediario e avangcado —
e combinando multiplas metodologias pedagdgicas, como PBL, estudos de caso,
blended learning e aprendizagem experiencial. Dessa forma, as trilhas se

configuram como percursos flexiveis, progressivos e alinhados as necessidades
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profissionais e organizacionais. Como afirmam Fischer (2009) e Eboli (2019), as
escolas tematicas ndo sdo apenas agrupamentos administrativos, mas “arquiteturas
pedagogicas que orquestram o desenvolvimento das competéncias essenciais da
organizagao”.

Nesse modelo, a Escola de Lideranga responde as lacunas relacionadas as
competéncias gerenciais e comportamentais identificadas em avaliagbes internas,
tais como comunicagdo eficaz, tomada de deciséo, gestdo de conflitos, orientagcéo
para resultados e gestdo de equipes. A transformagédo dessas lacunas em trilhas
ocorre pela construcdo de percursos formativos que contemplam programas de
desenvolvimento de liderangas, laboratorios de experiéncia, simulagdes, coaching,
estudos de caso e mentorias. Conforme destacam Kouzes e Posner (2012), lideres
eficazes desenvolvem-se a partir de praticas deliberadas e reflexivas, dessa forma, a
trilha permite que a lacuna se converta em desenvolvimento continuo.

A Escola Técnica de Agua e Esgoto, por sua vez, surge diretamente das
lacunas técnicas mapeadas nas areas operacionais, como controle de perdas,
modelagem hidraulica, operagdo de sistemas, qualidade da agua, manutengao
eletromecanica e conformidade regulatéria. A trilha técnica é construida a partir de
referenciais normativos (ANA, 6rgaos reguladores estaduais) e integra atividades
tedricas, laboratorios, praticas de campo, simulagdes operacionais e certificagdes
obrigatérias. Como observam Nonaka e Takeuchi (1997), a aprendizagem técnica
eficaz depende da conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Portanto, as trilhas técnicas organizam esse processo de forma sistematizada,
garantindo uniformidade e rigor na disseminacao dos saberes técnicos.

Ja a Escola de Inovacao e Sustentabilidade nasce de lacunas relacionadas a
capacidade de criagdo, adaptagdo, uso de tecnologias emergentes, inovagdo em
processos, gestdo ambiental e praticas de sustentabilidade. Essas lacunas sao
frequentemente identificadas em analises estratégicas, auditorias ambientais e
avaliagdes de maturidade digital. As trilhas desse eixo incluem metodologias ativas,
como aprendizagem experiencial, design thinking, resolucdo de problemas
complexos (PBL), laboratérios de inovagéo e desafios corporativos. Como afirmam
Senge (2006) e Kolb (1984), ambientes inovadores sao construidos por meio da
aprendizagem continua, colaborativa e experiencial, razdo pela qual essa escola

promove vivéncias praticas que estimulam criatividade e pensamento sistémico.
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Em suma, o processo de transformacgdo das lacunas de competéncias em
trilhas de aprendizagem constitui uma arquitetura pedagadgica eficiente, que integra
diagndstico, priorizagao e desenho instrucional orientado a estratégia. As Escolas de
Lideranga, Técnica e de Inovacdo e Sustentabilidade funcionam como eixos
estruturantes dessa arquitetura, permitindo que a Universidade Corporativa alinhe
desenvolvimento profissional, exigéncias regulatorias e objetivos organizacionais.
Dessa forma, as trilhas tornam-se instrumentos efetivos de fortalecimento das
competéncias essenciais, contribuindo para elevar a eficiéncia, a inovagao e a
sustentabilidade no setor de saneamento basico.

A arquitetura pedagodgica da Universidade Corporativa fundamenta-se na
integracdo de diversos formatos de ensino, de modo a atender as multiplas
necessidades de aprendizagem dos colaboradores e as demandas estratégicas da
organizacdo. Como afirma Eboli (2019), as Universidades Corporativas precisam
combinar diferentes modalidades e recursos pedagodgicos para potencializar o
desenvolvimento continuo e alinhado as estratégias empresariais. Assim, a adog¢ao
simultédnea de EaD, ensino presencial, microlearning e workshops praticos configura
uma abordagem educacional abrangente e orientada por principios de flexibilidade,
escalabilidade e efetividade.

A Educacado a Distancia (EaD/Online) constitui um dos pilares do modelo
formativo, especialmente pela capacidade de alcangar publicos amplos e
descentralizados. Moran (2015) enfatiza que o ensino online amplia possibilidades
de flexibilizagcao, personalizagao e acesso, permitindo que cada aprendiz avance em
seu ritmo. Nesse formato, utilizam-se videoaulas, plataformas de aprendizagem,
trilhas digitais, féruns, avaliagdes automatizadas e encontros sincronos, compondo
um ecossistema digital capaz de apoiar formagdes técnicas e comportamentais. No
setor de saneamento, o EaD possibilita atualizacbes constantes relacionadas as
normas, a regulacao e aos procedimentos operacionais.

O ensino presencial permanece essencial em situagcbes que exigem
experimentagao direta, uso de laboratérios ou demonstragdes técnicas. Kolb (1984)
afirma que o conhecimento é criado por meio da transformacao da experiéncia,
reforcando a centralidade das vivéncias praticas para o desenvolvimento de
competéncias profissionais. Em atividades como operacédo de sistemas, qualidade

da agua, manutencido eletromecanica e seguranga do trabalho, o ambiente
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presencial permite simulagdes, praticas supervisionadas e feedback imediato,
fortalecendo a aprendizagem experiencial e aplicavel ao cotidiano organizacional.

O microlearning destaca-se como estratégia agil, baseada em conteudos
breves, objetivos e de rapida aplicagdo. De acordo com Hug (2007), “microlearning é
a aprendizagem em pequenas unidades, integrada ao fluxo de trabalho e adequada
as necessidades imediatas do aprendiz”. Essa modalidade € utilizada para reforgo
de competéncias, divulgacdo de atualizagdes normativas, disseminagdo de boas
praticas e suporte rapido a operacdo. Em empresas de saneamento, mostra-se util
para instrugcdes técnicas, protocolos de seguranga e orientagdes de campo,
especialmente para equipes dispersas geograficamente.

Os workshops praticos funcionam como ambientes intensivos de
aprendizagem ativa, voltados a resolugcdo de problemas reais e a colaboragéo.
Berbel (2011) destaca que as atividades praticas e colaborativas ampliam a
capacidade de analise critica e promovem maior envolvimento dos participantes.
Assim, workshops que utilizam metodologias como PBL, estudos de caso e
aprendizagem experiencial permitem vivéncias que aproximam os participantes de
cenarios complexos, exigindo tomada de decisao, trabalho em equipe, criatividade e
pensamento sistémico, competéncias fundamentais para o setor de saneamento.

Sendo assim, a combinagcdo dos formatos EaD/Online, ensino presencial,
microlearning e workshops constitui uma arquitetura formativa eficiente e
diversificada, capaz de responder as lacunas de competéncias identificadas e
promover aprendizagem continua, significativa e alinhada as estratégias
organizacionais.

A arquitetura pedagdgica recomendada busca garantir o alinhamento entre as
lacunas de competéncias identificadas no diagndstico inicial e os instrumentos
formativos capazes de supri-las de maneira estruturada, continua e mensuravel. De
acordo com Eboli (2019), o papel da Universidade Corporativa € “transformar
necessidades estratégicas em agbes formativas intencionais e orientadas ao
desempenho”, o que implica converter lacunas em trilhas, métodos e praticas
pedagdgicas sistematicas. A partir disso, cada trilha tem como objetivo atacar um
conjunto especifico de lacunas criticas e, simultaneamente, apoiar o
desenvolvimento dos colaboradores frente as exigéncias regulatorias e estratégicas

do setor de saneamento.
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A Escola de Lideranga responde diretamente a lacunas como: “trabalho
colaborativo, foco em resultados, comunicagdao, gestdo de equipes, lideranca
adaptativa e tomada de decisao”. Por meio de métodos como workshops praticos, e
aprendizagem experiencial, busca-se desenvolver competéncias gerenciais
essenciais para ambientes complexos. Kouzes e Posner (2012) defendem que a
“lideranca se constréi por meio de pratica deliberada, feedback e reflexdo continua”,
0 que justifica o uso de metodologias ativas e vivenciais nessa trilha, enquanto os
estudos de caso apresentam situag¢des reais que exigem analise critica e tomada de
decisao, fortalecendo a capacidade gerencial dos participantes.

A Escola Técnica de Agua e Esgoto escola visa mitigar lacunas criticas como
controle de perdas, modelagem hidraulica, qualidade da agua, operagdo de
sistemas, manutencéao eletromecanica e conformidade regulatéria. O uso de EaD e
microlearning distribui conteudos técnicos e normativos, garantindo acesso continuo
as regras da ABNT e as diretrizes da ANA (2021). Ja os workshops praticos e o
ensino presencial apoiam o que Kolb (1984) define como” aprendizagem baseada na
transformacdo da experiéncia, permitindo vivéncias diretas em campo, uso de
simuladores e execugcdo de procedimentos operacionais”. Com isso, lacunas de
conhecimento técnico sao supridas por meio de praticas supervisionadas, estudos
de caso operacionais e simulagcdes de problemas reais, fortalecendo a capacidade
dos profissionais de operar sistemas de saneamento com seguranga, precisao e
eficiéncia.

As lacunas relacionadas a inovagéo, criatividade, pensamento sistémico,
sustentabilidade ambiental e transformacao digital sdo tratadas pela Escola de
Inovagdo e Sustentabilidade. Essa trilha emprega metodologias ativas como PBL,
design thinking e aprendizagem experiencial, estimulando a busca por solugdes
criativas para problemas complexos. Savery e Duffy (1995) afirmam que, no PBL, “a
aprendizagem ocorre quando o aluno é confrontado com situagdes problematicas
reais, que o desafiam a construir conhecimento”. Esse principio apoia a
necessidade do setor de desenvolver solugdes inovadoras diante de desafios como
perdas, escassez hidrica, eficiéncia energética e cumprimento de metas
regulatorias. Além disso, workshops de inovacao e projetos aplicados favorecem a
geragao de solugdes sustentaveis, alinhadas as agendas ambientais globais e as
diretrizes da ANA.
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A adequagao metodoldgica para cada tipo de lacuna constitui um principio
fundamental na arquitetura pedagdgica da Universidade Corporativa, pois garante
que os métodos de ensino selecionados respondam diretamente a natureza das
competéncias frageis identificadas no diagnostico organizacional. Nesse sentido, a
escolha das metodologias nédo € arbitraria, mas baseada em critérios técnicos e
pedagogicos que asseguram a coeréncia entre o tipo de lacuna, o objetivo de
aprendizagem e os resultados esperados. Essa intencionalidade metodologica é
requisito essencial para o desenvolvimento eficaz de competéncias, sobretudo em
setores complexos como o saneamento basico, nos quais as demandas sao
simultaneamente técnicas, gerenciais e comportamentais.

A Aprendizagem Baseada em Problemas (Problem-Based Learning — PBL) é
especialmente adequada para lacunas que envolvem capacidades analiticas,
raciocinio logico e resolucado de problemas complexos, caracteristicas essenciais em
areas como modelagem hidraulica, operagao de sistemas e regulagcédo. Ao confrontar
o aprendiz com problemas reais e mal estruturados, o PBL favorece a construcéo
ativa do conhecimento e o desenvolvimento de pensamento critico.

Nesse sentido, Savery e Duffy (1995) destacam que a aprendizagem ocorre
quando o estudante é desafiado a resolver problemas auténticos e significativos,
reforcando a pertinéncia dessa metodologia em contextos profissionais que exigem
decisbes complexas e fundamentadas.

A metodologia de estudos de caso, por sua vez, € utilizada para suprir
lacunas relacionadas a tomada de decisdo e a interpretacdo de cenarios
operacionais. Essa abordagem permite que o aprendiz fagca uma analise de
situagdes reais ou simuladas, discuta alternativas de intervengdo e avalie
consequéncias antes de agir no contexto profissional. Nesse sentido, Yin (2015)
ressalta que o estudo de caso é um instrumento essencial para compreender
fenbmenos em profundidade, no contexto em que ocorrem, tornando-o
particularmente eficaz para ambientes em que multiplas variaveis interagem
simultaneamente, como ocorre nos sistemas de saneamento basico.

No que se refere a aprendizagem experiencial, essa metodologia é aplicada
para atender lacunas de natureza pratica ou comportamental, permitindo que o
participante vivencie atividades concretas, reflita criticamente sobre a experiéncia e
aplique o conhecimento adquirido em situagdes reais de trabalho. Kolb (1984) afirma

z

que a experiéncia concreta € um gatilho para a aprendizagem significativa,
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justificando sua utilizagdo em praticas de campo, simulagdes, laboratérios técnicos e
atividades que envolvem habilidades operacionais. Essa forma de aprendizagem
fortalece a capacidade dos profissionais de agir com autonomia, seguranga e
precisdo em ambientes complexos.

No tocante ao microlearning, ele € empregado para lacunas que demandam
reforco continuo, atualizagdes normativas ou absorgdo rapida de procedimentos,
garantindo que o trabalhador acesse conteudos curtos, objetivos e diretamente
aplicaveis ao cotidiano profissional. Hug (2007) argumenta que o microlearning se
caracteriza pela oferta de “pequenas unidades de conhecimento”, integradas ao
fluxo de trabalho, favorecendo a retengcdo e a aplicacdao imediata do conteudo
aprendido. Em organizagbes de saneamento, esse formato € particularmente util
para repassar instrugdes técnicas, protocolos de seguranga e diretrizes regulatorias
atualizadas.

O modelo pedagdgico proposto apresenta caracteristicas inovadoras e
particularmente adequadas as especificidades do setor de saneamento, marcado
por demandas regulatorias rigorosas, complexidade operacional e necessidade
crescente de inovacao e sustentabilidade. Entre essas caracteristicas, destaca-se a
adocdao de uma arquitetura formativa baseada em trilhas de aprendizagem,
organizadas por Escolas Tematicas, que permitem articular competéncias técnicas,
gerenciais e comportamentais em percursos progressivos e integrados.

Eboli (2019) destaca que as ftrilhas de aprendizagem constituem um
diferencial estratégico da Universidade Corporativa, pois estruturam o
desenvolvimento continuo e alinhado a estratégia organizacional. Essa caracteristica
garante que o modelo responda diretamente as lacunas identificadas no setor, como
controle de perdas, qualidade da agua, regulagdo, gestdo de ativos, lideranca e
inovagao.

Outra caracteristica inovadora reside na incorporacao de metodologias ativas
como PBL, aprendizagem experiencial, estudos de caso e design thinking,
amplamente reconhecidas por promoverem aprendizagem significativa e aplicavel
ao contexto profissional. Kolb (1984) acredita que a aprendizagem ocorre pela
transformacao da experiéncia, justificando o uso intensivo de vivéncias praticas,
simulagdes operacionais e laboratérios técnicos no setor de saneamento, em que a
execugao correta de procedimentos influencia diretamente a segurancga, a eficiéncia

e a continuidade do servigo.
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Ademais, o uso de microlearning e de plataformas digitais expande a
capilaridade da formagdo, permitindo que colaboradores distribuidos
geograficamente tenham acesso rapido a instrugdes, normas e atualizagdes criticas,
0 que atende as recomendagdes de Hug (2007) sobre aprendizagem distribuida em
pequenas doses.

O modelo também se destaca pela integragcdo entre aprendizagem e
desempenho, caracteristica essencial em ambientes regulados. Fleury e Fleury
(2004) ressaltam que a gestdo por competéncias deve garantir que o
desenvolvimento individual contribua para o desempenho organizacional, o que
reforga a importancia de alinhar trilhas de aprendizagem as metas impostas pela Lei
n° 14.026/2020 e aos indicadores de eficiéncia demandados pela ANA. Assim, o
modelo proposto apoia diretamente o atendimento as metas de universalizagao,
eficiéncia operacional e conformidade regulatéria, ao articular conteudos técnicos,
gerenciais e comportamentais em processos formativos continuos e monitoraveis.

Além disso, a presenga de uma Escola de Inovagdo e Sustentabilidade
representa um diferencial importante, pois o setor de saneamento enfrenta desafios
crescentes relacionados a escassez hidrica, eficiéncia energética, digitalizagao dos
sistemas e adaptacgao climatica. Senge (2006) destaca que as organizagbes que
aprendem s&o aquelas capazes de se adaptar continuamente e inovar com base na
reflexdo coletiva. Ao incorporar trilhas de inovagdo, laboratorios de solucdo de
problemas e metodologias como design thinking e PBL, o modelo fomenta uma
cultura de experimentacgao, criatividade e melhoria continua, alinhada ao movimento
global de inovagao no setor de infraestrutura e servigos essenciais.

O modelo pedagdgico apresenta forte aderéncia as melhores praticas de
Universidades Corporativas descritas pela literatura nacional e internacional. Eboli
(2019) estabelece que uma UC eficaz deve operar como um sistema integrador de
desenvolvimento humano, articulado ao planejamento estratégico da organizacao,
caracteristica plenamente atendida pela estrutura baseada em trilhas e Escolas
Tematicas que conectam diretamente as competéncias essenciais as metas
corporativas. Da mesma forma, Meister (1999), referéncia classica no tema, afirma
que UCs de alta performance devem atuar como centros estratégicos de
aprendizagem, colocando o colaborador como protagonista e o conhecimento como

vantagem competitiva organizacional.
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O modelo proposto também atende a recomendacdo de Allen (2007),
segundo a qual Universidades Corporativas de referéncia sustentam-se em trés
pilares: alinhamento estratégico, diversidade metodologica e mensuragdo de
resultados. Esses trés elementos estdo presentes no projeto: o alinhamento as
demandas regulatérias e operacionais do saneamento; a diversidade metodologica
representada por metodologias ativas, EaD, microlearning e a possibilidade de
mensuracdo através do acompanhamento das trilhas e certificacbes técnicas. A
presenca de mentorias estruturadas também confere aderéncia as recomendacgdes
de Kouzes e Posner (2012), que destacam que lideres se desenvolvem por meio de
orientagao continua e feedback qualificado.

Outro aspecto importante € a gestdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que organizag¢des inovadoras funcionam como sistemas capazes de
transformar conhecimento tacito em explicito e vice-versa, gerando ciclos de
aprendizado continuo. O modelo adere a esse principio ao prever atividades
praticas, simulacdes, praticas de campo e interacdo entre especialistas e novos
colaboradores, garantindo que o conhecimento critico do saneamento seja
preservado e difundido de forma estruturada. Ao integrar metodologias digitais e
presenciais, o0 modelo também acompanha tendéncias contemporaneas de
aprendizagem corporativa, reforcadas por autores como Moran (2015), que
defendem a importancia da integragcdo entre ambientes on-line e presenciais para
promover aprendizagem continua e personalizada.

Ao integrar de maneira sistematica o diagndstico de lacunas de
competéncias, a definicdo de trilhas tematicas estruturadas, o uso intencional de
metodologias ativas, a incorporagdo de tecnologias educacionais e a adogao de
estratégias contemporéneas de desenvolvimento humano, o modelo pedagdgico
proposto revela elevada aderéncia as melhores praticas internacionalmente
consolidadas no ambito das Universidades Corporativas.

Essa convergéncia metodolégica nao apenas fortalece a consisténcia interna
do modelo, mas também amplia sua capacidade de promover a aprendizagem
significativa, o engajamento continuo e a transferéncia efetiva do conhecimento para
o0 contexto organizacional. Além disso, ao demonstrar sensibilidade as
especificidades técnicas, operacionais e regulatdrias que caracterizam o setor de
saneamento basico no Brasil, o modelo revela-se particularmente aplicavel. Tal

aderéncia reforca seu potencial de gerar impacto concreto na qualificacdo
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profissional, na eficiéncia operacional e na sustentabilidade dos servigos, alinhando-
se as demandas estratégicas impostas pelo Novo Marco Legal do Saneamento e

pelas praticas regulatérias vigentes.

6.3 Plano de acao para implementagao de Universidades Corporativas

A implementagdo de uma Universidade Corporativa demanda uma
abordagem sistematizada, capaz de articular visdo estratégica, modelagem
pedagodgica, governanca institucional e mecanismos continuos de avaliagdo. Autores
como Eboli (2010; 2011; 2019), Meister (2012) e Allen (2007) apontam que o éxito
de uma UC depende de planejamento robusto, integracdo com a estratégia
organizacional e mecanismos permanentes de inovagédo. Dessa forma, o plano a
seguir traduz o modelo tedrico em agdes gerenciaveis e aplicaveis ao setor de
saneamento, considerando, inclusive, desafios regulatérios (ANA, 2021) e
imperativos de qualificacao técnica (Lei n° 14.026/2020).

A fase de concepgao e planejamento representa o alicerce estratégico para a
implementacdo de uma Universidade Corporativa, uma vez que compreende
decisdes de carater politico, organizacional e pedagogico que irdo orientar todas as
etapas subsequentes do projeto.

Conforme destaca Eboli (2010), € nesse momento que se define a identidade
institucional da Universidade Corporativa, estabelecendo sua missdo, visao e
diretrizes estruturantes, além de sua articulagao direta com os objetivos estratégicos
da organizacao. Um dos primeiros passos dessa fase consiste na criagdo do Comité
Executivo, 6rgdo colegiado formado por representantes da Diretoria, de Recursos
Humanos e de areas técnicas estratégicas, como Engenharia, Operagdes e
Qualidade, além da possibilidade de inclusédo de consultores externos. A fungao
desse comité € assegurar o alinhamento conceitual e estratégico da iniciativa, sendo
responsavel pela definigdo dos principios pedagdgicos, pela delimitagdo do escopo
inicial da UC e pela validagao dos principais direcionamentos institucionais.

Paralelo a isso, a definicdo do orcamento inicial constitui uma etapa central,
pois envolve o dimensionamento dos recursos necessarios a viabilidade do projeto,
incluindo investimentos em plataformas tecnolégicas de gestdo da aprendizagem
(LMS), producéo de materiais educacionais, contratacdo de especialistas internos e

externos, infraestrutura e agdes de comunicagdo institucional. A literatura
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especializada enfatiza que a previsdo orcamentaria adequada e sustentada em
andlises realistas constitui um fator critico para mitigar riscos financeiros e
operacionais durante a fase de implementacédo, conforme argumenta Meister (2012).

Outro componente estruturante desta fase € o mapeamento de conteudo
aliado ao levantamento das necessidades de aprendizagem. Essa atividade envolve
a realizacdo de um diagnéstico aprofundado das lacunas de competéncias
existentes na organizagdo, o que requer entrevistas com gestores, analise das
demandas operacionais e identificagdo dos requisitos regulatérios aplicaveis ao
setor, sobretudo aqueles estabelecidos por 6érgaos como a Agéncia Nacional de
Aguas e Saneamento Basico (ANA, 2021). A partir desse diagnéstico, torna-se
possivel delinear uma matriz preliminar de trilhas de aprendizagem alinhadas as
competéncias essenciais para a atuacao institucional, em consonadncia com a
perspectiva de desenvolvimento baseada em competéncias proposta por Fleury e
Fleury (2004).

Desse modo, a fase de concepgao e planejamento n&o apenas estrutura os
fundamentos estratégicos da Universidade Corporativa, mas também estabelece as
condicbes necessarias para que sua implementacdo seja coerente, eficiente e
orientada ao desempenho organizacional.

A fase de definicdo de recursos e responsaveis constitui uma fase
fundamental para a consolidagdo da governanga operacional da Universidade
Corporativa, visto que determina a estrutura organizacional necessaria para
assegurar a execucgao coerente, eficiente e sustentavel do projeto. Allen (2007)
enfatiza que a clareza na distribuicdo de papéis e responsabilidades é determinante
para garantir a consisténcia das agdes e a continuidade do programa ao longo do
tempo, evitando lacunas de gestdo e assegurando o alinhamento entre os diversos
atores envolvidos.

Nesse sentido, a definicdo dos responsaveis pelas etapas-chave assume
centralidade. A Diretoria Executiva exerce um papel estratégico, pois ela é
responsavel pelo patrocinio institucional da iniciativa, definicdo das metas globais e
alocagao dos recursos necessarios, assegurando que a Universidade Corporativa
esteja integrada as prioridades organizacionais.

A area de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humanos, por sua vez, é
responsavel pela coordenagao geral do projeto, pela administracdo da plataforma

LMS e pelo acompanhamento pedagdgico das trilhas de aprendizagem, atuando
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como o nucleo operacional e metodolégico da UC. As areas técnicas, como
Operagdes, Tecnologia da Informagdo e Qualidade, desempenham fungao
igualmente relevante, ao validar conteudos técnicos, apoiar a elaboragao das trilhas
de aprendizagem e garantir que o material educacional reflita as demandas reais
dos processos e servigos da organizagao. De forma complementar, a contratagao de
consultoria externa pode ser adotada como estratégia para fortalecer a maturidade
metodoldgica da UC, oferecendo suporte especializado, formag&o de multiplicadores
e curadoria de conteudos avancgados, especialmente em temas técnicos de maior
complexidade.

Além da definicdo de papéis, a identificacdo dos recursos necessarios
constitui um passo imprescindivel para garantir a viabilidade do projeto. Os recursos
tecnolégicos incluem a selecdo e implementagédo da plataforma LMS, a adog¢do de
ferramentas de videoconferéncia, bem como sistemas de analises educacionais
capazes de monitorar desempenho, engajamento e indicadores de aprendizagem.
No ambito dos recursos humanos, destacam-se a necessidade de instrutores
internos, conteudistas, designers instrucionais e equipe de suporte técnico, todos
essenciais para o funcionamento cotidiano da Universidade Corporativa.

Por isso, os recursos financeiros compreendem investimentos destinados a
aquisig¢ao de licencgas, produgao de materiais didaticos, realizagado de treinamentos,
contratagdo de consultorias e execugdo de estratégias de comunicagao interna.
Assim, a fase de definicdo de recursos e responsaveis estabelece a base
organizacional e de infraestrutura que sustentara o desenvolvimento, a implantagao
e a consolidacao da Universidade Corporativa.

A fase de desenvolvimento representa o momento em que a Universidade
Corporativa se materializa por meio da constru¢cao de sua infraestrutura tecnoldgica,
da elaboragdo de seus conteudos formativos e da preparacao dos profissionais
responsaveis por disseminar o conhecimento dentro da organizacdo. Trata-se de
uma etapa intensiva, que exige articulagao entre areas técnicas, pedagdgicas e de
gestao, assegurando que o modelo educacional proposto seja coerente com as
necessidades institucionais e alinhado as melhores praticas de aprendizagem
corporativa.

O primeiro passo dessa fase consiste na selecéo da plataforma de Learning
Management System (LMS), ambiente digital responsavel por hospedar, organizar e

monitorar as trilhas de aprendizagem.
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A escolha dessa tecnologia deve ser orientada por critérios de usabilidade,
escalabilidade, acessibilidade, capacidade de geragcdo de relatérios e integracao
com outros sistemas internos, em consonéncia com a literatura que destaca o papel
central das tecnologias educacionais na efetividade da aprendizagem corporativa
(MEISTER, 2012).

Apos a definicdo da plataforma tecnoldgica, inicia-se a produgdo dos
conteudos iniciais, etapa na qual sao elaboradas as trilhas prioritarias identificadas
no diagnostico de lacunas. Essa producdo deve contemplar metodologias ativas,
como Problem-Based Learning (PBL), estudos de caso e simulagbes, com o intuito
de favorecer a aprendizagem significativa, o protagonismo do colaborador e a
aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridos, conforme argumentam Berbel
(2011) e Kolb (2014).

O desenvolvimento dos materiais requer a atuagao conjunta de especialistas
técnicos, designers instrucionais e conteudistas, garantindo rigor conceitual e
adequacao pedagdgica.

Em seguida, procede-se ao treinamento dos multiplicadores internos,
profissionais selecionados para atuar como instrutores ou facilitadores dentro da
Universidade Corporativa. Esses multiplicadores desempenham papel estratégico,
pois promovem a disseminagdo do conhecimento, fortalecem a cultura de
aprendizagem continua e estabelecem pontes entre a pratica operacional e os
conteudos formativos. A formacdo desses multiplicadores deve incluir aspectos
metodoldgicos, dominio das ferramentas tecnoldgicas e competéncias de facilitagao,
de modo a assegurar uma atuacao eficaz e alinhada as diretrizes pedagogicas da
UcC.

Dessa forma, ocorre a validagdo técnica e pedagdgica dos materiais
desenvolvidos, processo que consiste na revisdo dos conteudos pelas areas
técnicas, garantindo precisdo, aderéncia normativa e atualizacdo. Essa etapa é
fundamental para assegurar a qualidade dos cursos e mitigar riscos de
inconsisténcias ou inadequacgbes, assegurando que os produtos educacionais
estejam alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo e as exigéncias
regulatérias do setor. Dessa forma, a fase de desenvolvimento consolida os
elementos estruturantes da Universidade Corporativa, preparando-a para sua

implementacéao efetiva.
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A fase de langamento e operagao constitui 0 momento em que a Universidade
Corporativa passa a ser vivenciada concretamente pelos colaboradores, marcando a
transicdo entre o planejamento e a pratica institucional. Essa etapa demanda uma
estratégia de comunicacéao eficaz, capaz de mobilizar a organizagao, envolver a alta
gestdo e promover a adesdo dos publicos-alvo, além de mecanismos de
acompanhamento continuo que permitam avaliar o desempenho inicial da iniciativa.

De acordo com Allen (2007), o engajamento da lideranga € decisivo para
conferir legitimidade ao projeto e fortalecer a percepcdo de sua relevancia
estratégica, tornando o langamento uma oportunidade crucial para consolidar o
compromisso institucional com a aprendizagem organizacional.

O primeiro passo desta fase é a execugdo do projeto-piloto, que consiste na
aplicacdo de uma versao inicial das trilhas de aprendizagem a um grupo restrito de
colaboradores. O piloto tem como finalidade testar a navegacao na plataforma LMS,
identificar falhas técnicas, avaliar a pertinéncia dos conteudos e compreender o nivel
de engajamento dos participantes. As informagdes coletadas nesse momento sao
fundamentais para ajustes antes da disponibilizacdo ampla da Universidade
Corporativa, evitando problemas que possam comprometer a credibilidade da
iniciativa.

ApOs a avaliagao e incorporagao dos ajustes decorrentes do piloto, realiza-se
o langamento oficial da Universidade Corporativa. Este momento geralmente
envolve um evento institucional, articulado com uma estratégia de comunicagéo
interna integrada, que pode incluir disseminacdo de videos, campanhas
informativas, mensagens da diretoria e agdes de sensibilizacdo. O objetivo é
fortalecer a visibilidade do projeto e garantir que os colaboradores compreendam
sua finalidade, seus beneficios e suas possibilidades de desenvolvimento
profissional. A participacao ativa da alta gestdo no evento é essencial, pois transmite
a mensagem de que a UC é uma prioridade estratégica e nao apenas uma iniciativa
pontual ou restrita a area de Recursos Humanos.

Finalmente, inicia-se o processo de inscricdio e acompanhamento dos
participantes, etapa que envolve o monitoramento continuo do acesso a plataforma,
do progresso nas trilhas e das taxas de conclusdo. Essa atividade possibilita
identificar padrées de engajamento, mapear dificuldades e orientar agées de suporte
pedagogico e tecnoldgico, contribuindo para o aperfeigoamento continuo da oferta

formativa. Desse modo, a fase de langcamento e operacédo consolida a Universidade
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Corporativa como um ambiente estruturado de aprendizagem, garantindo sua
integracdo ao cotidiano institucional e seu alinhamento as demandas reais da
organizagao.

A fase de avaliacdo e manutencdo representa um componente estruturante
para a sustentabilidade e a evolugao continua da Universidade Corporativa, uma vez
que assegura a adequacgao permanente dos processos formativos as demandas
organizacionais e ao contexto regulatorio e tecnolégico em constante transformacgéo.

A literatura especializada enfatiza que modelos de educacido corporativa
somente alcangam maturidade quando incorporam mecanismos sistematicos de
monitoramento, analise de resultados e retroalimentagdao, conforme destacado por
Eboli (2010) e pelos modelos de avaliagdo propostos por Kirkpatrick e Kirkpatrick
(2016). Assim, essa fase configura um ciclo continuo de aperfeicoamento, que
combina mensuragcdo de desempenho, revisdo curricular e inovagdo pedagogica,
garantindo a efetividade e a relevancia estratégica da UC ao longo do tempo.

O primeiro elemento dessa fase consiste na definicdo de indicadores-chave
de desempenho (KPIs), que devem contemplar tanto métricas quantitativas quanto
qualitativas, permitindo avaliar dimensdes operacionais, pedagdgicas e estratégicas
da aprendizagem corporativa.

Indicadores relacionados a operagdo podem incluir taxas de acesso e
conclusao, participagdo por area e tempo médio de aprendizagem; ja indicadores
pedagogicos podem abranger niveis de satisfacédo, evidéncias de aprendizagem e
aplicabilidade no trabalho; os indicadores estratégicos, por sua vez, devem
mensurar impactos mais amplos, como melhoria de processos, conformidade
regulatoria e contribuicdo para metas institucionais. Insta ressaltar, que a definigao
rigorosa desses KPIs é essencial para que a organizagdo desenvolva uma visao
baseada em evidéncias, capaz de orientar decisdes e priorizar investimentos.

Posteriormente, os ciclos de revisdo curricular tornam-se fundamentais para
assegurar que as trilhas de aprendizagem permanegam atualizadas,
contextualizadas e alinhadas as necessidades emergentes. Recomenda-se que
essa revisdo ocorra semestral ou anualmente, incorporando novos conteudos em
funcao de mudancas regulatérias, avangos tecnologicos, atualizagcbes normativas e
transformacdes estratégicas da organizagdo. Esse processo deve envolver equipes
técnicas e pedagodgicas, garantindo que o conteudo mantenha simultaneamente

precisao técnica e coeréncia metodologica.
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Dessa forma, a manutencdo da Universidade Corporativa depende do
principio da melhoria continua, que envolve a revisao peridodica dos meétodos
pedagogicos, a integragdo de novas tecnologias de aprendizagem e a analise
sistematica do feedback dos usuarios. A incorporacéo de praticas inovadoras, como
microlearning, aprendizagem movel ou sistemas de recomendacédo baseados em
dados, pode ampliar significativamente o engajamento e a efetividade das agbes
formativas. Portanto, a fase de avaliagdo e manutencdo assegura que a UC
permaneca dindmica, responsiva e alinhada as necessidades da organizagéo,
consolidando-se como um instrumento estratégico de desenvolvimento institucional.

A definicdo de Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs) constitui um
elemento central para mensurar a efetividade da Universidade Corporativa e avaliar
em que medida ela contribui para o desenvolvimento profissional, a eficiéncia
organizacional e o atendimento as demandas regulatérias e estratégicas do setor.

Os indicadores operacionais tém como finalidade avaliar a utilizagcdo da
plataforma e o comportamento de participacao dos colaboradores, oferecendo uma
visdo inicial sobre o engajamento com as ag¢bes formativas. Entre os principais
indicadores dessa categoria, destacam-se a taxa de adesao, que mede o percentual
de colaboradores inscritos nas trilhas de aprendizagem; a taxa de conclusdo, que
permite identificar o comprometimento com a finalizagdo dos cursos; o tempo médio
de aprendizagem, que indica a duragcdo dos percursos formativos; e o acesso
mensal ao LMS, métrica que possibilita monitorar a frequéncia de uso e o interesse
continuo pela plataforma. Esses indicadores sao fundamentais para identificar
padroes de uso e orientar acdes de comunicagdo ou intervengbes pedagogicas
quando necessario.

Os indicadores pedagdgicos, por sua vez, buscam avaliar a qualidade da
experiéncia de aprendizagem, a percepc¢ao dos participantes e os efeitos imediatos
do processo formativo. Destacam-se, nessa categoria, o nivel de satisfacdo dos
participantes, fator importante para aferir a aceitacdo e a relevancia dos conteudos,
e as avaliagdes de reagao e aprendizagem. Além disso, a aplicabilidade do conteudo
no trabalho constitui um indicador essencial, pois revela em que medida o
conhecimento adquirido esta sendo transferido para o ambiente organizacional e
contribuindo para o aprimoramento das praticas profissionais.

Por fim, os indicadores estratégicos sao responsaveis por medir o impacto

mais amplo da Universidade Corporativa sobre o desempenho organizacional,
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especialmente no que diz respeito a metas criticas do setor de saneamento. Entre
esses indicadores, destacam-se a reducdo de nao conformidades regulatérias,
aspecto diretamente relacionado ao cumprimento das exigéncias normativas , a
melhoria de indicadores operacionais como controle de perdas, qualidade da agua e
atendimento ao cliente, e o aumento da produtividade e da eficiéncia. Esses
indicadores qualificam a UC como um instrumento estratégico de transformacéo,
permitindo a organizagdo avaliar seu retorno institucional e sua contribuigdo para o
alcance dos objetivos corporativos de longo prazo.

Os fatores criticos de sucesso constituem elementos estruturantes que
influenciam diretamente a eficacia e a sustentabilidade da Universidade Corporativa,
funcionando como condigdes essenciais para que o modelo pedagdgico e de gestéo
opere de maneira integrada, coerente e alinhada as demandas institucionais.

A literatura especializada demonstra que Universidades Corporativas bem-
sucedidas sao aquelas capazes de articular governanga robusta, compromisso
institucional e cultura organizacional favoravel ao aprendizado continuo (EBOLI,
2010; ALLEN, 2007). Desse modo, a identificagdo desses fatores permite orientar
decisbes estratégicas e mitigar riscos ao longo do processo de implementagao e
operagao.

O primeiro e mais determinante fator de sucesso € o patrocinio ativo da alta
diregcdo, uma vez que o comprometimento dos executivos confere legitimidade a
iniciativa, garante suporte politico e assegura alocagdo adequada de recursos.

Allen (2007) e Eboli (2010) defendem que Universidades Corporativas que
nao contam com o engajamento dos niveis superiores de gestdo tendem a enfrentar
dificuldades de institucionalizacdo, baixa ades&o e descontinuidade. De igual
maneira, o alinhamento da UC as estratégias corporativas e as exigéncias
regulatérias do setor de saneamento, conforme estabelecem documentos da
Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA, 2021) e do marco legal
vigente (BRASIL, 2020), é indispensavel para que o projeto gere impacto
organizacional real e se configure como ferramenta estratégica de desenvolvimento
institucional.

Outro fator essencial € a adogédo de uma comunicagao institucional eficaz,
capaz de mobilizar os colaboradores, promover clareza sobre os objetivos do

programa e reforgar a cultura de aprendizagem continua. A comunicagao frequente
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e integrada contribui para reduzir resisténcias, ampliar a participacao e fortalecer o
senso de pertencimento dos colaboradores.

Além disso, a integracéo entre areas técnicas e Recursos Humanos constitui
um aspecto critico, pois evita a fragmentacdo do processo formativo e assegura que
os conteudos reflitam tanto as necessidades operacionais quanto os principios
pedagogicos. A falta dessa integragdo, por outro lado, pode comprometer a
relevancia e a precisao dos materiais educacionais.

O uso consistente de metodologias ativas, como PBL, estudos de caso e
aprendizagem experiencial, por exemplo, representa outro fator de sucesso, haja
vista que potencializa o engajamento, o protagonismo do aprendiz e a transferéncia
pratica do conhecimento, conforme argumenta Berbel (2011). Portanto, o
monitoramento continuo das acdes educacionais, aliado a capacidade de realizar
ajustes pautados em evidéncias, garante que a Universidade Corporativa se
mantenha dinédmica, responsiva e alinhada as mudangas regulatorias, tecnologicas e
organizacionais. Nesse sentido, os fatores criticos de sucesso configuram um
conjunto de condigdes que, quando observadas de maneira integrada, fortalecem a
capacidade da UC de gerar impacto estratégico e promover o desenvolvimento
sustentavel da organizagao.

A identificacdo dos riscos e a definicdo de estratégias de mitigacao
constituem etapas essenciais para assegurar a eficacia e a continuidade da
Universidade Corporativa, especialmente em setores complexos e regulados, como
0 de saneamento.

A literatura em gestdo de projetos e educagado corporativa destaca que
iniciativas dessa natureza estdo sujeitas a desafios estruturais, culturais,
tecnoldgicos e institucionais, os quais, se ndo forem antecipados e monitorados,
podem comprometer significativamente a eficacia do programa (ALLEN, 2007;
EBOLI, 2010). Assim, a adogao de uma abordagem preventiva permite minimizar
impactos negativos, garantir maior estabilidade operacional e assegurar que o0s
objetivos estratégicos da UC sejam alcangados.

Um dos riscos mais recorrentes € a falta de engajamento dos colaboradores,
que pode resultar em baixa adesao as trilhas formativas, descontinuidade no uso do
LMS e limitada transferéncia de aprendizagem para a pratica profissional. Para
mitigar esse risco, recomenda-se a implementacdo de campanhas de comunicagao

continuas, estratégias de gamificagdo que aumentem a atratividade das trilhas e,
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sobretudo, o envolvimento ativo dos gestores como promotores da cultura de
aprendizagem.

Outro risco relevante é a resisténcia a mudanga, fenbmeno comum em
processos de transformacdo organizacional. A mitigacdo envolve ag¢des como
programas de sensibilizagdo, workshops voltados a valorizagédo da aprendizagem e
divulgacado de exemplos de sucesso internos e externos, reforcando a percepcgao de
valor e os beneficios associados a participacdo na Universidade Corporativa. Tais
estratégias contribuem para reduzir barreiras culturais e fortalecer o entendimento
de que a UC é uma ferramenta de desenvolvimento, e ndo um mecanismo de
controle.

A infraestrutura tecnoldgica insuficiente também representa risco significativo,
especialmente em ambientes que dependem de plataformas LMS e ferramentas
sincronas. A mitigacdo desse risco requer a realizagdo de testes piloto, o
fortalecimento do suporte de Tecnologia da Informacdo e a adocédo de sistemas
redundantes para garantir estabilidade e acessibilidade, evitando interrupgbes que
possam prejudicar a experiéncia do usuario.

Ademais, conteudos desatualizados configuram um risco direto a credibilidade
e a efetividade da UC, sobretudo em setores regulados que passam por
atualizacbes frequentes. A estratégia de mitigacdo envolve ciclos periddicos de
revisdo curricular, curadoria ativa e monitoramento continuo das exigéncias
regulatorias, garantindo que os materiais reflitam as praticas e normativas mais
recentes.

Sendo assim, a falta de apoio da alta diregdo € um risco critico, pois
compromete o patrocinio institucional, a alocagdo de recursos e a legitimidade da
iniciativa. Para mitigar esse risco, recomenda-se a elaboracdo de relatorios
estratégicos periodicos, a apresentacao de resultados concretos e o alinhamento
continuo da UC as metas corporativas, demonstrando sua contribuicdo para o
desempenho organizacional. Dessa forma, a gestao sistematica dos riscos reforgca a
capacidade da Universidade Corporativa de gerar valor, manter consisténcia

operacional e sustentar seu impacto ao longo do tempo.

6.4 Produto Técnico e Tecnoldgico: Guia para planejamento estratégico de

Universidades Corporativas em estatais do setor de saneamento
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Conforme apresentado no Apéndice A, a implementacdo de uma
Universidade Corporativa em uma empresa estatal de saneamento requer um plano
de acado sistematizado, coerente e sustentado por fundamentos técnico-
metodoldgicos consistentes. A primeira etapa compreende o diagndstico e o
planejamento inicial, que inclui uma analise situacional aprofundada da organizacgéo.
Nessa fase, devem ser examinados documentos estratégicos, indicadores
operacionais, diretrizes regulatérias e demais elementos que evidenciem
necessidades formativas. A partir desse levantamento, torna-se possivel identificar
lacunas de competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais, utilizando
abordagens qualitativas e quantitativas. O alinhamento estratégico constitui um
elemento essencial nesse processo, de modo que os objetivos da UC devem estar
diretamente relacionados as metas institucionais, ao planejamento estratégico
vigente e as exigéncias estabelecidas pelo Novo Marco Legal do Saneamento (Lei
n°® 14.026/2020).

A etapa seguinte envolve a definicdo do modelo pedagdgico, que deve ser
fundamentado em principios como a Aprendizagem Significativa, a Aprendizagem
Colaborativa e a Educacdo Baseada em Competéncias, garantindo coeréncia entre
teoria, pratica e contexto organizacional. A escolha de metodologias ativas, como a
Aprendizagem Baseada em Problemas (PBL), Estudos de Caso e Aprendizagem
Experiencial, assegura maior engajamento e aplicabilidade dos conteudos. Nesse
escopo, devem ser definidas as modalidades de ensino mais adequadas,
considerando o ensino presencial, hibrido e a educagao a distancia. A organizagao
das trilhas de aprendizagem deve refletir as competéncias essenciais mapeadas,
bem como os desafios especificos do setor de saneamento.

A estruturagédo da governancga da Universidade Corporativa constitui a terceira
etapa do plano. Nessa fase, € fundamental a definicdo clara de papéis e
responsabilidades, contemplando instancias como o Comité Gestor, a Coordenagao
da UC, os Instrutores Internos e os Articuladores de Aprendizagem. Esse
delineamento favorece processos decisorios transparentes, facilita a priorizagao das
demandas e melhora a accountability institucional. Além disso, € necessario
estabelecer politicas de gestdo do conhecimento e competéncias que orientem
processos de avaliagao, certificagao, atualizagdo de trilhas e reconhecimento do

protagonismo dos colaboradores no processo de aprendizagem corporativa.
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A quarta etapa diz respeito ao planejamento de recursos necessarios para a
operacionalizagdo da UC. Os recursos materiais envolvem a adequagdo de
ambientes fisicos, laboratodrios e salas de formacao. Os recursos humanos incluem a
selegao e capacitagao dos instrutores internos, bem como a constituicdo de equipes
técnicas responsaveis pela gestdo pedagdgica e tecnoldgica. Os recursos
tecnolégicos abrangem a escolha e implementagdo de um sistema LMS (Learning
Management System) escalavel e seguro, além da integracdo de ferramentas de
Business Intelligence para analise de dados educacionais. Desse modo, os recursos
financeiros devem ser planejados considerando custos diretos e indiretos, fontes de
financiamento e mecanismos de controle orgamentario, alinhados a transparéncia e
a responsabilidade fiscal.

A etapa de implementacdo operacional prevé a elaboracdo de um
cronograma executivo, preferencialmente estruturado em logica trimestral. No
primeiro trimestre, devem ser realizados o diagndstico, o0 mapeamento de
competéncias e a definicdo da proposta pedagogica. O segundo trimestre destina-se
a implementagcdo da infraestrutura tecnoldgica e fisica. O terceiro trimestre
compreende a capacitagao dos instrutores internos, a produgdo de conteudos e a
execugao de programas-piloto. No quarto trimestre, ocorre a expanséo institucional
das trilhas de aprendizagem e a consolidacdo da UC. A gestdo de riscos deve
acompanhar todo o cronograma, prevendo margens de contingéncia e mecanismos
de replanejamento dinémico.

A etapa de avaliagdio e melhoria continua integra o processo de
acompanhamento e aperfeicoamento da UC. A avaliagao deve seguir o modelo de
quatro niveis de Kirkpatrick, contemplando reagao, aprendizagem, comportamento e
resultados. A definicdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs) contribui para
mensurar engajamento, aplicacédo pratica e impacto no desempenho institucional. A
retroalimentacdo dos dados coletados permite ajustes metodoldgicos, revisdes
curriculares e aprimoramentos sistematicos. A etapa final envolve a consolidacéo e a
sustentabilidade da UC, que devem garantir a institucionalizagédo da cultura de
aprendizagem continua, a incorporacdo de tecnologias e a conexdo permanente
entre o desenvolvimento de competéncias e a missao publica das estatais. Sendo
assim, a Universidade Corporativa passa a atuar como mecanismo estratégico de

inovacgao, eficiéncia e valorizagao do capital humano no setor de saneamento.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente dissertacdo analisou as demandas contemporaneas de
qualificacdo profissional no setor de saneamento basico, notadamente as empresas
estatais, e propds um modelo pedagdgico de Universidade Corporativa (UC) capaz
de responder as exigéncias técnicas, gerenciais e regulatorias que caracterizam
esse segmento. Para isso, buscou-se atender aos objetivos especificos previamente
estabelecidos, desenvolvendo uma abordagem integrada que articula diagnostico de
competéncias, fundamentos pedagdgicos e diretrizes estratégicas.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado por meio da identificagdo das
lacunas de competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais necessarias ao
desempenho institucional. O diagndstico evidenciou déficits significativos
relacionados a modelagem hidraulica, controle de perdas, conformidade regulatéria,
gestdo de projetos e competéncias comportamentais voltadas a inovagéo e ao
trabalho colaborativo.

Além disso, verificou-se que tais lacunas se intensificam diante das novas
exigéncias legais e regulatérias impostas pela Lei n°® 14.026/2020, que redefiniu
metas, padrdes de eficiéncia e mecanismos de fiscalizacao, reiterando que o setor
enfrenta desafios crescentes relacionados a qualificagcao profissional para atender as
metas de universalizagao e a melhoria da qualidade dos servigos.

O segundo objetivo especifico, voltado a definicdo de um modelo pedagdgico
de Universidade Corporativa, também foi atingido. O modelo elaborado foi
fundamentado em referenciais consolidados da literatura, enfatizando a importancia
da governanca e da arquitetura educacional, e destacando o papel das metodologias
ativas e da educacdo continuada no fortalecimento das competéncias
organizacionais. A proposta apresentou trilhas de aprendizagem baseadas em
competéncias, metodologias ativas tecnologias educacionais e diretrizes de
governanga capazes de promover coeréncia metodolégica e alinhamento
estratégico. Desse modo, evidenciou-se que a UC estruturada neste estudo
incorpora tanto as especificidades técnicas do setor de saneamento quanto a
necessidade de inovagao e profissionalizagdo impostas pelo ambiente regulatério
vigente.

O terceiro objetivo, que se refere a sugerir um plano de agdo para a

implementagdo de Universidades Corporativas, foi alcancado por meio da
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construcdo de um roteiro detalhado, estruturado conforme as melhores praticas
nacionais e internacionais.

As etapas de concepgédo, planejamento, definicdo de recursos,
desenvolvimento de materiais, langamento e avaliagdo seguem recomendacgdes de
autores que enfatizam a necessidade de coeréncia entre estratégia, tecnologia e
conteudos educacionais. O plano proposto ndo apenas traduziu a teoria em agoes
aplicaveis, como também forneceu orientagbes praticas para gestores
organizacionais, contribuindo para a institucionalizagdo de processos formativos
robustos e sustentaveis.

Em relacdo ao problema de pesquisa — De que forma as diretrizes do Novo
Marco Legal do setor de saneamento influenciam a estruturagdo de uma
Universidade Corporativa aderente aos processos estratégicos de capacitagéo
profissional? — conclui-se que as diretrizes do Novo Marco Legal exercem influéncia
decisiva sobre a estrutura e a finalidade das Universidades Corporativas nas estatais
do setor, atuando como parametro de reestruturacdo dos processos de
desenvolvimento humano.

Diante desse contexto, foi verificado que a Universidade Corporativa se
configura como uma resposta estratégica as novas exigéncias legais e institucionais,
ao proporcionar mecanismos sistematicos para o desenvolvimento de competéncias
criticas, a difusdo de padrbées regulatérios e o fortalecimento da capacidade
organizacional em alinhamento com o cenario normativo vigente.

Nesse sentido, evidenciou-se que o Novo Marco Legal do Saneamento nao
apenas intensifica a necessidade de profissionalizagao continua, mas atua como um
catalisador para a institucionalizacdo de modelos estruturados de aprendizagem
corporativa. Assim, reforca-se o papel da Universidade Corporativa como
instrumento central de governanga, desempenho e modernizagdo das estatais,
contribuindo para a consolidacdo de uma cultura organizacional orientada a
eficiéncia, a conformidade regulatéria e a sustentabilidade dos servigos.

Em suma, os resultados obtidos permitem concluir que a adocdo de uma
Universidade Corporativa representa uma estratégia fundamental para a
modernizagao, eficiéncia e sustentabilidade das estatais do setor de saneamento. A
integracdo entre diagndéstico de competéncias, modelo pedagdgico estruturado e
plano de agao operacionalizado, conforme evidenciado ao longo desta pesquisa,

demonstrou que a UC pode contribuir significativamente para o fortalecimento
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institucional, a conformidade regulatéria, a melhoria dos processos operacionais € a
valorizagao do capital humano.

Sendo assim, a presente dissertacdo reafirma que a Universidade
Corporativa, quando articulada as diretrizes legais e as necessidades estratégicas,
constitui um instrumento decisivo para a transformagao organizacional e para o
atendimento das demandas contemporaneas do setor de saneamento no Brasil.

O Produto Técnico desenvolvido nesta pesquisa, composto pelo diagndstico
de lacunas de competéncias, pelo modelo pedagogico de Universidade Corporativa
e pelo plano de acao estruturado para sua implementagdo, demonstrou aderéncia
direta aos objetivos especificos do estudo e ofereceu uma resposta consistente ao
problema de pesquisa. Sua construcdo fundamentou-se em referenciais teoricos
consolidados e em diretrizes normativas que orientam o setor de saneamento,
garantindo aplicabilidade pratica e rigor metodoldgico.

Inicialmente, o Produto Técnico atendeu ao objetivo de identificar lacunas de
competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais, ao apresentar um diagnostico
detalhado baseado em evidéncias, demonstrando que o desempenho organizacional
depende da articulagdo entre conhecimentos, habilidades e atitudes. Esse
diagndstico se alinha ainda as demandas regulatérias crescentes impostas as
empresas do setor, conforme enfatizado pela Agéncia Nacional de Aguas e
Saneamento, ao evidenciar competéncias essenciais para o cumprimento das metas
previstas no Novo Marco Legal.

Ademais, o Produto Técnico cumpriu o objetivo de definir um modelo
pedagogico de Universidade Corporativa diretamente orientado as lacunas
identificadas. O modelo proposto incluiu os principios da educacdo corporativa,
destacando a integragao entre estratégia, competéncias e processos educativos. Ele
contemplou metodologias ativas, aprendizagem experiencial e tecnologias a servigo
da formacéao, constituindo um sistema pedagdgico eficaz, coerente e alinhado a
complexidade técnica e regulatéria do setor estudado. Desse modo, o produto se
fundamentou em teorias consolidadas e se relacionou diretamente com o contexto
profissional real, garantindo aplicabilidade e relevancia.

Finalmente, ao propor um plano de agao sistematico para implementacao da
Universidade Corporativa, o Produto Técnico materializou o modelo pedagdgico em
etapas operacionais concretas. As fases (concepg¢do, planejamento,

desenvolvimento, lancamento e avaliacdo), destacando a importdncia da

120



governanga educacional, da arquitetura de aprendizagem e da incorporacao de
tecnologias adequadas. Outrossim, a inclusdo de KPls assegurou que 0 processo
fosse monitorado continuamente, reforcando a efetividade e a sustentabilidade do
produto no ambiente corporativo.

Ao integrar diagnostico, modelo pedagogico e plano de agdo, o Produto
Técnico respondeu diretamente ao problema central da pesquisa. A resposta tornou-
se evidente ao observar que o produto foi construido em conformidade com os
requisitos normativos e operacionais estabelecidos pela Lei n° 14.026/2020, que
exige nao apenas eficiéncia técnica, mas também padrdes de qualidade,
governanga e alinhamento as metas de universalizagdo, haja vista que o
cumprimento dessas diretrizes requer capacitagao continua, atualizacido normativa e
competéncias técnicas avancgadas, elementos diretamente incorporados ao Produto
Técnico.

Nesse sentido, ao estruturar um modelo de Universidade Corporativa capaz
de desenvolver profissionais aptos a atuar em um ambiente regulado, complexo e
orientado por metas, o Produto Técnico formulou uma solugédo institucional aderente
ao Novo Marco Legal, promovendo fortalecimento organizacional e contribuindo para
o desempenho estratégico das estatais. Portanto, verificou-se que o produto nao
apenas atendeu aos objetivos especificos definidos na dissertacdo, bem como
oferece uma resposta concreta, aplicavel e empiricamente fundamentada ao
problema de pesquisa.

As contribuicbes deste estudo ultrapassam o campo académico ao oferecer
implicagcdes profissionais relevantes. O Produto Técnico apresentou-se como um
diferencial ao adaptar o conceito de Universidade Corporativa a realidade regulatoria
e operacional do saneamento, setor historicamente marcado por caréncias
formativas e desafios operacionais.

A proposta contribui para a maturidade institucional e para a
profissionalizagdo da gestdo publica. Ao promover uma visao sistémica, estruturada
e replicavel, o estudo ofereceu ao setor um instrumento pratico para potencializar
resultados e consolidar estratégias de capacitagao continua.

Do ponto de vista social, as implicagdes também sao expressivas, visto que a
qualificacdo dos profissionais do saneamento impacta diretamente a qualidade dos
servigos, contribuindo para a protecédo da saude publica, a seguranga hidrica e a

melhoria do bem-estar da populacdo. Assim, o Produto Técnico apresentou
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aplicabilidade direta no contexto de trabalho e potencial para gerar beneficios
estruturantes a sociedade.

Nessa perspectiva, ressalta-se que a proposta apresentada nesta dissertacéo
€ replicavel, adaptavel e alinhada as demandas contemporaneas do setor publico.
Ao integrar diagnostico, modelo pedagdgico e plano de agao, o estudo contribui de
maneira significativa para o fortalecimento da gestdo do conhecimento no setor de
saneamento, consolidando a Universidade Corporativa como instrumento de
inovacéo, eficiéncia e sustentabilidade. Espera-se que as organizagdes utilizem o
Produto Técnico como base para reestruturacdo de suas estratégias de formacéo,
consolidando trajetorias de aprendizado continuo e melhoria do desempenho
institucional.

Apesar da extensdo metodoldgica e da abrangéncia dos resultados obtidos,
esta dissertagado apresenta algumas limitagdes, pois o0 modelo pedagogico e o plano
de agao propostos constituem uma solugao tedrica e técnica, ainda nao aplicada em
ambiente organizacional real. Seu impacto pratico somente podera ser aferido a
partir de implementacéo concreta e monitoramento de resultados.

Outra limitagao reside na especificidade do setor de saneamento. Embora o
Produto Técnico tenha sido elaborado a partir das diretrizes do Novo Marco Legal e
das orientacbes da ANA (2021), outras variaveis contextuais, como cultura
organizacional, grau de maturidade gerencial, regionalidades e estrutura de
governancga, podem condicionar a efetividade da Universidade Corporativa, exigindo
adaptacgdes que ultrapassem o escopo desta pesquisa.

Sendo assim, fatores externos, como limitacbes orcamentarias, restricoes
administrativas e mudancas politicas, podem influenciar a implementagdo da UC,
dada a natureza publica das organizag¢des estudadas. Esses aspectos evidenciam
que a proposta aqui apresentada constitui um ponto de partida, porém sujeito a
ajustes conforme as condic¢des institucionais de cada empresa.

A partir das limitacbdes identificadas neste estudo e das possibilidades de
aprofundamento académico e profissional, algumas recomendagdes de pesquisas
futuras podem ser formuladas.

Inicialmente, sugere-se a realizacado de estudos empiricos aplicados, por meio
de métodos quali-quantitativos, com gestores e colaboradores de empresas de

saneamento, para validar e refinar o diagndstico de competéncias apresentado.
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Abordagens como entrevistas, analise documental participativa e surveys setoriais
poderiam ampliar a precisao e contextualizagdo das lacunas identificadas.

Outra linha viavel consiste em testar o modelo pedagogico de Universidade
Corporativa em ambientes reais, por meio de estudos de caso, pilotos experimentais
ou avaliagbes longitudinais. Essa aplicagao permitiria verificar o impacto da UC na
melhoria dos indicadores operacionais, regulatorios e de desempenho humano.

Portanto, sugere-se que futuras pesquisas explorem a relagédo entre educagéao
corporativa, cultura organizacional e desempenho regulatorio, elementos ainda
pouco abordados de forma integrada na literatura. Investigacbes nesse sentido
poderiam contribuir para consolidar um campo interdisciplinar de estudos sobre
capacitagdo, gestao publica e setor de infraestrutura essencial, ampliando o alcance

tedrico e pratico do presente trabalho.

123



REFERENCIAS

ABRUCIO, F. L. Accountability e a questdo da responsabilidade no setor publico
brasileiro. In: LOUREIRO, M. R.; ABRUCIO, F. L.; PACHECO, R. S. (orgs.).
Burocracia e politica no Brasil: desafios para a ordem democratica no século XXI.
Rio de Janeiro: FGV Editora, 2017. p. 95-122.

AGENCIA NACIONAL DE AGUAS E SANEAMENTO BASICO (ANA). Panorama da
Regulagdo do Saneamento Basico no Brasil. Brasilia: ANA, 2021.

AGONACS, N., & Matos, J. (2019). Heutagogy and self-determined learning: a
review of the published literature on the application and implementation of the
theory. Open Learning: The Journal of Open, Distance and e-Learning, 34, 223 -
240. https://doi.org/10.1080/02680513.2018.1562329

AHMED, A. et al. Applications of machine learning to water resources management:
a review of present status and future opportunities. Journal of Cleaner Production,
2024. Disponivel em: https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2024.140715.

ALEKSEEVNA, V. Organization and methods of corporate personnel training in the
aerospace industry. AIP Conference Proceedings, 2021. Disponivel em:
https://doi.org/10.1063/5.0036078.

ALFAWAIRE, F.; ATAN, T. The Effect of Strategic Human Resource and Knowledge
Management on Sustainable Competitive Advantages at Jordanian Universities: The
Mediating Role of Organizational Innovation. Sustainability, 2021. Disponivel em:
https://doi.org/10.3390/su13158445.

ALLEN, M. The Corporate University Handbook: designing, managing, and growing a
successful program. New York: AMACOM, 2007.

ALVAREZ-ALVAREZ, C.; FALCON, S. Students’ preferences with university teaching
practices: analysis of testimonials with artificial intelligence. Educational Technology
Research and Development, v. 71, p. 1709-1724, 2023.

ANDINO-GONZALEZ, P. et al. Systematic Review of Studies Using Confirmatory
Factor Analysis for Measuring Management Skills in Sustainable Organizational
Development. Sustainability, 2025. Disponivel em:
https://doi.org/10.3390/su17062373.

ANDRADE, A.; MENDES, P. Transformacao digital no setor de saneamento:
potencialidades e desafios. Revista Engenharia Sanitaria e Ambiental, v. 25, n. 4, p.
633-645, 2020.

124



ANDRADE, A.; ROSSETTI, J. Governanga Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2017.

ANDRES, L. et al. Assessing regulatory governance for the water and sanitation
agencies in Brazil. Utilities Policy, 2024. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/j.jup.2024.101802.

APOVIAN, L. Muito acima da média. 1. ed. S&o Paulo: Citadel, 2023.

ARTAMONOV, V.; LUKIN, V.; MUSIENKO, T. Corporate Universities: Management
Priorities, Solutions, Prospects. Vestnik Saint-Petersburg University of State Fire
Service, 2024. Disponivel em: https://doi.org/10.61260/2218-130x-2025-2024-4-53-
69.

AUSUBEL, D. P. Aquisicdo e retencdo de conhecimentos: uma perspectiva
cognitiva. Lisboa: Platano, 2003.

AVILA, N.; DE CARVALHO, B.; DE MORAES CORDEIRO NETTO, O. Water and
sanitation services in Brazil: evaluating the regulatory governance. Water Policy,
2023. Disponivel em: https://doi.org/10.2166/wp.2023.215.

AWIDI, I.; KLUTSEY, J. Using Online Critical Reflection to Enhance Students’
Confidence, Motivation, and Engagement in Higher Education. Technology,
Knowledge and Learning, 2024.

BADIE, F.; ROSTOMYAN, A. Competency Mapping as a Knowledge Driver in
Modern Organisations. Knowledge, v. 5, n. 3, p. 13, 2025.

BANIT, O. Trends of andragogy competence development of teaching staff. 2022.
Disponivel em: https://doi.org/10.26565/2074-8167-2022-51-01.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢gées 70, 2011.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Sao Paulo: Edi¢des 70, 2016.

BARROWS, Howard S. A taxonomy of problem-based learning methods. Medical
Education, v. 20, n. 6, p. 481-486, 1986.

BASS, B. M.; RIGGIO, R. E. Transformational Leadership. 2. ed. Mahwah: Lawrence
Erlbaum, 2006.

BERBEL, N. A. N. As metodologias ativas e a promog¢ao da autonomia de
estudantes. Semina: Ciéncias Sociais € Humanas, v. 32, n. 1, p. 25-40, 2011.
BERBEL, Neusi A. N. A metodologia do estudo de caso no ensino superior. Revista
Dialogo Educacional, v. 11, n. 33, p. 419-436, 2011.

BEREZHNAYA, O., & Kobleva, A. (2025). A model of a personalized educational

program of advanced training courses for teaching staff: andragogical

125



approach. BecmHuk Ceesepo-Kaska3ckoeo gedeparnibHo20
yHuUsepcumema. https://doi.org/10.37493/2307-907x.2025.2.19

BERGUE, S. T. Gestao de pessoas no setor publico. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019.
BHARWANI, S.; TALIB, P. A. Competencies of hotel general managers. International
Journal of Contemporary Hospitality Management, 2017.

BLASCHKE, L. (2021). The dynamic mix of heutagogy and technology: Preparing
learners  for lifelong learning. Br. J. Educ. Technol., 52, 1629-
1645. https://doi.org/10.1111/bjet.13105

BOHLANDER, G.; SNELL, S. Administracdo de Recursos Humanos. Sao Paulo:
Cengage Learning, 2015.

BOHLOULI, M. et al. Competence assessment as an expert system. Expert Systems
with Applications, v. 70, p. 83—102, 2017.

BORJA, J.; CASTELLS, M. Local y global: la gestion de las ciudades en la era de la
informacion. Madrid: Taurus, 2014.

BOVAIRD, T.; LOFFLER, E. Public Management and Governance. London:
Routledge, 2003.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho. RAC, v. 5, n. 1, 2001.

BRASIL. Lei n°® 11.445, de 5 de janeiro de 2007. Estabelece diretrizes nacionais para
0 saneamento basico e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 8
jan. 2007.

BRASIL. Lei n° 14.026, de 15 de julho de 2020. Atualiza o marco legal do
saneamento basico e altera a Lei n® 11.445/2007. Diario Oficial da Unido, Brasilia,
2020.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial Basico de Governanca
Organizacional. Brasilia: TCU, 2018.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Reforma do Estado para a cidadania. Sdo Paulo: Ed. 34,
2019.

BRITTO, A. Neoliberal changes in water and sanitation management. Geoforum,
2025.

CANADAS, L. Contribution of formative assessment. European Journal of Teacher
Education, 2021.

CARBONE, P.; BRANDAO, H. Gestao por competéncias e educacdo corporativa.
Sao Paulo: Atlas, 2019.

126



CHIAVENATO, I. Gestao de Pessoas. 4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.
CHIAVENATO, I. Gestao de Pessoas. 5. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2021.
CHIAVENATO, I. Introdugéo a teoria geral da administragcdo. 8. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2014.

CHIN, T. et al. Co-creation of Social Innovation. Sustainability, 2019.

CHIRGWIN, H. et al. Interventions promoting WASH technologies. Campbell
Systematic Reviews, 2021.

CORRES, A. et al. Educator competences in sustainability education: a systematic
review. Sustainability, 2020.

COSTA, J.; MATIAS, J. Open Innovation 4.0. Sustainability, 2020.

COSTA, N. Basic sanitation policy in Brazil. Ciéncia & Saude Coletiva, 2023.
COUTINHO, R. Trajetdria politico-institucional do saneamento basico. REDAP, 2021.
CROCKER, J. et al. Building capacity for WASH programming. Social Science &
Medicine, 2016.

CRUXEN, |. The limits of insulation in service delivery. International Development
Planning Review, 2020.

CUSTODIO, S.; DE MORAES, J. Active learning and entrepreneurial education.
International Journal of Human Sciences Research, 2024.

DA MOTTA, R.; MOREIRA, A. Efficiency and regulation in the sanitation sector.
2004.

DA SILVA, A.; GIOMETTI, A. A taxa de servicos de manejo de residuos solidos
urbanos. Revista FT, 2025.

DAVENPORT, T.; HARRIS, J. Competing on Analytics: the new science of winning.
Boston: Harvard Business School Press, 2007.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

DE LUCENA NEVES, A.; DE OLIVEIRA, P. Hydric resource and basic sanitation.
RIMA, 2022.

DE OLIVEIRA DEBIASI, V.; MEDEIRO, J. Educacéo corporativa e capital humano.
CIKI, 2023.

DE SIQUEIRA, T. Basic sanitation in Brazil — 1995 to 2020. IJPBR, 2025.
DEMIRCIOGLU, M.; AUDRETSCH, D. Public sector innovation. Journal of
Technology Transfer, 2017.

DEWEY, John. Experience and education. New York: Macmillan, 1938.

127



DI BERNARDO, L.; DANTAS, A. D. B. Métodos e técnicas de tratamento de agua. 3.
ed. Sao Carlos: Rima, 2018.

DI PIETRO, M. Direito Administrativo. 34. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2020.

DING, W. Factors influencing employee engagement. EUrASEANSs Journal, 2025.
DRUCKER, P. Management Challenges for the 21st Century. New York:
HarperBusiness, 1999.

DUTRA, J. S. Gestao de pessoas por competéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2012.
DUTRA, J. S. Gestado de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas.
Sao Paulo: Atlas, 2016.

EBOLI, M. A empresa como escola. Sao Paulo: Atlas, 2010.

EBOLI, M. Desenvolvendo talentos para a competitividade. Sao Paulo: Atlas, 2019.
EBOLI, M. Educacéo corporativa no Brasil. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019.

EBOLI, M. Educacao corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sdo Paulo: Gente,
2010.

EBOLI, M. Educacéo corporativa. Sdo Paulo: Atlas, 2018.

EBOLI, M. Universidade corporativa: como desenvolver uma filosofia de educagéo
para a empresa. Sao Paulo: Gente, 2011.

EBOLI, M. Universidade corporativa: educacao para as empresas do século XXI.
Sao Paulo: Gente, 2004.

EBOLI, M.; FISCHER, A. Gestao de pessoas. Sao Paulo: Atlas, 2017.

EBOLI, M. Universidade corporativa: conceitos, praticas e instrumentos. 2. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2019.

ENGKUS, E. The impact of digital transformation on public sector commitment.
Edelweiss Applied Science and Technology, 2025.

FABRE, A.; STRAUB, S. The Impact of Public—Private Partnerships. Journal of
Economic Literature, 2023.

FERREIRA, M. et al. The private sector and SDG 6. Sustainability, 2022.
FIGUEIREDO, A. et al. Infraestruturas de saneamento na Amazénia. Revista Digital
de Direito Administrativo, 2024.

FISCHER, A. L. Gestao estratégica de pessoas: fundamentos e tendéncias. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

FISCHER, B.; SCHAEFFER, P.; VONORTAS, N. University-industry collaboration.
TFSC, 2019.

128



FISCHER, R.; MELO, M.; MARTINS, H. Universidade corporativa. Sao Paulo: Atlas,
2021.

FLEURY, A.; FLEURY, M. Aprendizagem e inovagao organizacional. Sdo Paulo:
Atlas, 2018.

FLEURY, A.; FLEURY, M. Estratégias Empresariais. Sao Paulo: Atlas, 2021.
FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracdo Contemporanea, v. 8, n. 2, p. 183-196, 2004.

FLYVBJERG, B. Megaprojects and Risk: an anatomy of ambition. Cambridge:
Cambridge University Press, 2014.

FREEMAN, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman,
1984.

FREIRE, P. Pedagogia da autonomia. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1996.

FREITAS, |. A.; ODELIUS, C. C. Competéncias: diferentes abordagens e
implicagdes na gestdo de pessoas e no trabalho. Revista de Administracao.

FRONE, S.; FRONE, D. Issues of efficiency in PPPs in water sector. 2018.
GEORGANTA, E.; BRODBECK, F. Team adaptation measurement. European
Journal of Psychological Assessment, 2020.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.
GILLASPY, E.; VASILICA, C. Digital self-determined learner. Higher Education
Pedagogies, 2021.

GOLDMAN, E.; SCOTT, A. Competency models for assessing strategic thinking.
Journal of Strategy and Management, v. 9, n. 3, p. 258-280, 2016. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1108/JSMA-07-2015-0059>.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia emocional: a teoria revolucionaria que redefine o
que é ser inteligente. Tradugdo de Marcos Santarrita. 44. ed. Rio de Janeiro:
Objetiva, 1995.

GOMES, P.; MENDES, S. Performance management in public sector. IJPPM, 2022.
GONZALEZ-MORET, R. et al. Competency acquisition through simulation. Journal of
Clinical Nursing, 2025.

GOUVEIA, A. O novo marco legal do saneamento. RAP, 2021.

GRAF, H.; MENTER, M. Public research and inventions quality. Small Business
Economics, 2021.

GRAHAM, C. Emerging practice in blended learning. In: Handbook of Distance
Education. 2013.

129



GUERREIRO, C.; ALMEIDA, M. Regulagdao e politicas publicas no saneamento
basico: desafios do novo marco legal. Revista de Administragao Publica, v. 55, n. 6,
p. 1234-1256, 2021.

HAINSWORTH, N. et al. Heutagogy in midwifery care. Nurse Education in Practice,
2022.

HAN, Y., Zhou, Y., Carr, S., & Jiang, J. (2024). Lifelong learning in the workplace: the
knowledge management role of corporate universities in China. Humanities and
Social Sciences Communications, 11, 1-11. https://doi.org/10.1057/s41599-024-
02693-3

HARRIS, L.; BROWN, G. Mixing interview methods. Practical Assessment Research
& Evaluation, 2010.

HASE, S.; KENYON, C. From Andragogy to Heutagogy. UltiBase, 2000.

HELLER, L.; CASTRO, J. E. Politica de saneamento basico no Brasil: avancos e
desafios. Belo Horizonte: Fiocruz, 2020.

HELLER, L.; CASTRO, J. Politicas publicas e gestao da agua. Fiocruz, 2013.
HOLLAND, P.; PYMAN, A. Corporate universities. Journal of European Industrial
Training, 2006.

Hood, C. The Blame Game: Spin, Bureaucracy, and Self-Preservation in
Government. Princeton: Princeton University Press, 2011.

HORN, Michael B.; STAKER, Heather. Blended: Using disruptive innovation to
improve schools. San Francisco: Jossey-Bass, 2015.

HUANG, R. et al. Machine learning in water systems. Water Research, 2021.

HUG, Theo. Didactics of microlearning: Concepts, discourses and examples.
Munster: Waxmann, 2007..

IBGE. Diagnéstico dos servicos de saneamento basico no Brasil. Brasilia: IBGE,
2023.

INDRASIENE, V. et al. Critical reflection in education. Sustainability, 2023.
INSTITUTO TRATA BRASIL. Estudo sobre universalizagao do saneamento. 2023.
JADALLAH, H. et al. Instructional Design Framework for construction training.
Frontiers in Built Environment, 2022.

KAPLAN, R.; NORTON, D. Mapas estratégicos. Rio de Janeiro: Campus, 2004.
KAPLAN, R.; NORTON, D. The balanced scorecard: translating strategy into action.
Boston: Harvard Business School Press, 1997.

KARIUKI, P. et al. Corporate governance in universities. |IUJBSS, 2021.
130



KATZENBACH, J.; SMITH, D. The Wisdom of Teams: Creating the High-
Performance Organization. New York: HarperBusiness, 2005.

KERZNER, H. Project Management: a systems approach to planning, scheduling
and controlling. Hoboken: Wiley, 2017.

KHALTAR, O.; MOON, J. Ethics and performance management. Public Integrity,
2020.

KHILUKHA, O. Corporate university development. Economic Analysis, 2019.
KIRKPATRICK, D. L.; KIRKPATRICK, J. D. Evaluating Training Programs: the four
levels. 4. ed. San Francisco: Berrett-Koehler, 2016.

KIRKPATRICK, D.; KIRKPATRICK, J. Evaluating training programs. 3. ed. San
Francisco: Berrett-Koehler, 2010.

KNOWLES, M. The Modern Practice of Adult Education. Prentice Hall, 1980.

KOLB, D. Experiential learning. Prentice-Hall, 1984.

KOLB, D. Experiential Learning: Experience as the source of learning and
development. 2. ed. New Jersey: Pearson Education, 2014.

KOLB, David A. Experiential learning: Experience as the source of learning and
development. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1984.

KOUZES, James M.; POSNER, Barry Z. The Leadership Challenge. 5. ed. San
Francisco: Jossey-Bass, 2012.

KRPALEK, P. et al. Professional competences in public administration. Sustainability,
2021.

KUBO. Universidades corporativas geram incremento de produtividade. 2024.
KUMAR, S. et al. Competency framework for pharmacists. PLOS One, 2025.
KWIOTKOWSKA, A. et al. Leadership competency shortages. Sustainability, 2022.
LACOMBE, F. Recursos humanos: principios e tendéncias. Sao Paulo: Saraiva,
2017.

LAKOMY-ZINOWIK, M. (2022). Public-Private Partnership in the Context of
Sustainable Development on the Example of the Water and Wastewater
Sector. Journal of Security and Sustainability
Issues. https://doi.org/10.47459/jssi.2022.12.9

LEAL, A.; SALEH, A.; VERHOEVEN, J. E-learning for WASH strengthening. H2Open
Journal, 2022.

LEAL-RODRIGUEZ, A.; ALBORT-MORANT, G. Experiential learning. Journal of

Innovation & Knowledge, 2019.

131



LEYDESDORFF, L. A Triple Helix of University—Industry—Government Relations.
Industry and Higher Education, 1998.

LIMA, F.; SOUZA, J. Universidade corporativa como estratégia. Revista de Gestéo e
Negdcios, 2019.

LIMA, S.; BROCHADO, A.; MARQUES, R. PPPs in water sector. Utilities Policy,
2021.

LISSILLOUR, R.; RODRIGUEZ-ESCOBAR, J. Corporate university and
ambidexterity. The Learning Organization, 2022.

LISSILLOUR, R.; RODRIGUEZ-ESCOBAR, J. Corporate university in tech
companies. AOM Proceedings, 2021.

LOBINA, E. Problems with Private Water Concessions: A Review of Experiences and
Analysis of Dynamics. International Journal of Water Resources Development, v. 21,
p. 55-87, 2005. Disponivel em: <https://doi.org/10.1080/0790062042000313304>.
LOZANO, R. et al. Students' perspectives on sustainability. Sustainable
Development, 2025.

LUBBE, D.; NITSCHE, A. Interview contrast effects. 2019.

LUTHANS, F. Positive organizational behavior: Developing and managing
psychological strengths. Academy of Management Executive, v. 16, n. 1, p. 57-72,
2002.

MADIAWATI, P.; PRADANA, M. Organizational commitments in corporate
universities. 2021.

MAHADEWI, N.; ASHIFA, N. BARS performance assessment. Jurnal Ekonomi, 2025.
MAKSUM, M. Training and competence in employee performance. Journal of Social
Science and Education Research, 2025.

MARQUES, A.; BORGES-ANDRADE, J. Aprendizagem organizacional. In: Gestao
Estratégica de Pessoas. FGV, 2019.

MARQUES, R. Regulagao e Governanga de PPPs. Lisboa: IST Press, 2018.
MARRAS, J. Gestao de Recursos Humanos. S&do Paulo: Saraiva, 2017.
MATIAS-PEREIRA, J. Governanga no setor publico. 2010; 2012.
MATSUMOTO-ROYO, K.; RAMIREZ-MONTOYA, M. Teacher education practices.
Studies in Educational Evaluation, 2021.

MCCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than for intelligence. American
Psychologist, v. 28, n. 1, p. 1-14, 1973.

132



MCCLELLAND, D. Identifying competencies with behavioral-event interviews.
Psychological Science, v. 9, n. 5, p. 331-339, 1998. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1111/1467-9280.00065>.

MEISTER, J. Corporate Universities: lessons in building a world-class workforce.
New York: McGraw-Hill, 2012.

MEISTER, J. Corporate universities: lessons in building a world-class work force.
New York: McGraw-Hill, 1999.

MELARIRI, P. et al. Educational intervention in WASH. PLOS ONE, 2024.
MINTZBERG, H. Estrutura e dindmica das organizagbes. Atlas, 2003; Bookman,
2017.

MINTZBERG, H. Managing. San Francisco: Berrett-Koehler, 2010.

MOORE, M.; KEARSLEY, G. Distance Education. 2012.

MOORE, R. Heutagogy and lifelong learning. Distance Education, 2020.

MORAES, M.; EBOLI, M. Educacgao corporativa e inovagao. RBGD, 2020.

MORAN, J. M. Metodologias ativas para uma aprendizagem mais profunda. In:
BACICH, L.; MORAN, J. (orgs.). Metodologias ativas para uma educacgéo inovadora:
uma abordagem teorico-pratica. Porto Alegre: Penso, 2015. p. 25-44.

MORAN, José. Novas tecnologias e mediagdo pedagodgica. Campinas: Papirus,
2015.

MOREIRA, T.; FORMIGA-JOHNSSON, R. Governanga e regulagdo dos servigos de
abastecimento de agua: avancgos e desafios. Cadernos de Gestdo Publica, v. 10, n.
2, p. 45-62, 2022.

MOURA, A.; COSTA, R.; LIMA, J. Gestao do conhecimento no saneamento. 2022.
MUHIGIRWA, L. et al. Organizational learning in WASAC (Rwanda). 2020.
MUNOZ-JOFRE, J. et al. PPP selectivity index in sanitation. Journal of
Environmental Management, 2023.

MUNRO, A. et al. Menstrual experiences and education. PLOS ONE, 2021.
MWASIAJI, E. et al. Non-cognitive attributes in STEM education. IJTDE, 2021.
NARZETTI, D.; MARQUES, R. Regulation and reform in vulnerable areas. Water,
2021.

NESHIC, L. et al. Sustainability through competence development. 1S'23
Proceedings, 2023.

NEVES-SILVA, P. et al. Privatization and water rights. Frontiers in Sustainable Cities,
2023.

133



NEWFIELD, T. Heutagogy in education. Journal of Career and Technical Education,
2025.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criagdo de conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

NTUNJA, A., Baloyi, W., Teare, J., Opeoluwa, O., & Melariri, P. (2025). Impact of an
Educational Intervention on Hygiene Knowledge and Practices Among Municipal
Waste and Sanitation Workers in Nelson Mandela Bay, South Africa. Advances in
Public Health. https://doi.org/10.1155/adph/4397405

NUNES, C. et al. Reform of Water & Sanitation Services in Brazil. BRICS Law
Journal, 2021.

NUNES, S. et al. Universalizacdo do saneamento e direito a saude. Concilium, 2023.
OHLAND, M. et al. Assessment of team effectiveness. Academy of Management
Learning & Education, 2012.

OMERU, E.; JUMA, D. Strategic plan implementation in water utilities. JBSM, 2025.
ONU. Resolucéo 64/292 — Direito humano a agua, 2010.

ONU. Transformando nosso mundo: Agenda 2030. 2015.

ORTEGA, A.; NEVES, R. Regulatory services and Spanish experience. Water, 2021.
OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o Governo: como o0 espirito
empreendedor esta transformando o setor publico. Brasilia: ENAP, 1993.

OWUSU, J. Change management practices. ShodhPrabandhan, 2025.

PAIVA, K. Educacéo corporativa no setor publico. RSP, 2018.

PANGARIBUAN, L.; SATRYA, A. Knowledge management and leadership. JMTT,
2024.

PECI, A. Governanga publica e parcerias publico-privadas no Brasil: desafios e
perspectivas. Revista de Administracdo Publica, v. 55, n. 3, p. 645-668, 2021.
PELLECER, E.; SIERRA, L.; YEPES, V. Infrastructure sustainability appraisal.
Journal of Cleaner Production, 2016.

PEREIRA, J. S. Gestao estratégica de pessoas no setor publico. ENAP, 2010.
PETERS, B. G. Institutional Theory in Political Science: the new institutionalism. 4.
ed. Cheltenham: Edward Elgar Publishing, 2019.

PETROBRAS. Relatério de Sustentabilidade da Universidade Petrobras. 2020.
PHIRI, C.; MAHLANGU, L. PMS and efficiency in water companies. EAFJ, 2025.
PLETNEV, D.; KAZADAYEV, M. Corporate universities in Russia. 2022.

PMI. PMBOK Guide. 7. ed. Pennsylvania: PMI, 2021.

134



PNUD. Relatorio de Desenvolvimento Humano. 2022.

POLLITT, C.; BOUCKAERT, G. Public Management Reform. 4. ed. Oxford: Oxford
University Press, 2017.

POOVATHINGAL, J.; KUMAR, D. Competencies and performance. IJPPM, 2018.
PRASTIKA, N. et al. Corporate university as strategic tool. MOTIVA, 2025.

PRINCE, C.; BEAVER, G. Facilitating organizational change. Strategic Change,
2001.

RAHAT, R.; ELZOMOR, M. Online active-learning for infrastructure. ASEE, 2024.
RAHMAT, A.; MIRNAWATI, M. Coaching model and andragogy. 2021.

RAY, D.; NELSON, T. Self-directed lifelong learning in banking. New Horizons in
Adult Education, 2025.

REIS, F. et al. Social effectiveness and sanitation concessions. C&SC, 2023.
RIBEIRO, S.; NAGANO, M. Knowledge management and triple helix. VINE Journal,
2021.

RICAURTE, M.; VILORIA, A. PBL for multilevel training. Education for Chemical
Engineers, 2020.

RIKALA, P. et al. Skill gaps in Industry 4.0. TFSC, 2024.

ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. 14. ed. Sdo Paulo: Pearson, 2009.
ROCHA, A.; FIGUEIREDO, F. Parcerias publico-privadas no setor de infraestrutura:
desafios de gestado e fiscalizagdo. Revista de Administragdo Publica, v. 55, n. 4, p.
1020-1042, 2021.

ROMANENKO, O. PPP mechanisms in sanitation utilities. Municipal Economy of
Cities, 2025.

SAMPAIQ, P.; SAMPAIO, R. Tariff regulation challenges. Utilities Policy, 2020.
SANTOS, R. Metodologias ativas no saneamento. ENAP, 2020.

SAVERY, John R.; DUFFY, Thomas M. Problem based learning: An instructional
model and its constructivist framework. In: WILSON, B. G. (Org.). Constructivist
learning environments. New Jersey: Educational Technology Publications, 1995. p.
135-148.

SCHWAB, D.; HENEMAN, H.; DECOTIIS, T. Behaviorally anchored rating scales.
Personnel Psychology, 1975.

SCHWAB, K. The Fourth Industrial Revolution. Geneva: World Economic Forum,
2016.

135



SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizagdo que aprende. 16.
ed. Rio de Janeiro: BestSeller, 2006.

SERRATE-GONZALEZ, S. et al. Profiling blended learning teaching staff. Research
Papers in Education, 2021.

SILVA, J. Corporate Social Responsibility in water supply. Sustainability, 2024.
SILVA, T.; LIMA, A. UCs e desempenho institucional. RAP, 2020.

SILVA, V.; RIBEIRO, J. Quantitative vs qualitative competency assessment.
Personnel Review, 2020.

SOARES, A. et al. Public-private participation in Minas Gerais. CIADS, 2025.
SOUZA, C.; HELLER, L. Social control in sanitation and health. C&SC, 2019.
SOUZA, L.; BELLINCANTA, J. Effluent management in Maranhdo. Journal of
Engineering Research, 2023.

SPENCER, L. M.; SPENCER, S. M. Competence at work: models for superior
performance. New York: Wiley, 1993.

STOTEN, D. Heutagogy in management development. JMD, 2021.

STRUZYNA, J. et al. Competency management in bureaucracy. European
Management Review, 2021.

STUDIENOS, R. et al. Water loss management strategies. Journal of Water
Resources Planning and Management, v. 146, n. 8, 2020.

SUKACKE, V. et al. Active-based learning review (PBL/PjBL/CBL). Sustainability,
2022.

SUO-Vega, J. et al. Innovative pedagogies. F1000Research, 2024.

TAMMUBUA, M., Warokka, A., & Agmar, A. (2025). Unlocking public service
potential: The impact of competency and career development on local government
performance in emerging economies. International Journal of Innovative Research
and Scientific Studies. https://doi.org/10.53894/ijirss.v8i3.7060

TAN, A_; VAN DUN, D.; WILDEROM, C. Lean innovation training. IJLSS, 2023.
TANONI, E.; SAPUTRA, B. HRM system using BARS. Journal of World Science,
2024.

TAWEESAN, A. et al. Machine learning for sanitation prediction. Environmental and
Sustainability Indicators, 2024.

TAY, A. et al. Learning technology as contested terrain. AJET, 2023.

TEIXEIRA, D. Sanitation policy in Brazil. SSRN, 2021.

136



TERRA, G.; CAMPOS, J.; RIBEIRO, A. Hydraulic modeling for water systems
management: challenges and opportunities. Water Science and Technology, v. 79, n.
3, p. 512-522, 2019.

TERRA, J. Gestao do conhecimento. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015.

TESSIER, A., Croteau, C., & Voyer, B. (2021). Exploring the usability of the
andragogical process model for learning for designing, delivering and evaluating a
workplace communication partner training. Journal of Workplace
Learning. https://doi.org/10.1108/jwl-10-2020-0163

TSUTIYA, M. T. Abastecimento de agua. Sao Paulo: CETESB; 2. ed., 2017.
VALDIVIA-YABAR, S. et al. Critical reflection in university education. RGSA, 2024.
VARGAS, R. Manual pratico do plano de projeto. Rio de Janeiro: Brasport, 2018.
VASILIEVA, E. Competency approach in public service. 2019.

VERGARA, D. et al. Active methodologies effectiveness. Sustainability, 2020.
VERMA, V. Heutagogical learning. JISE, 2025.WAI, K. et al. Deep learning in water
quality management. Journal of Hydrology, 2022.

WAI STOTEN, D. (2024). Developing individual capability in organizations through
the promotion of heutagogy. On the Horizon: The International Journal of Learning
Futures. https://doi.org/10.1108/0th-04-2024-0016

WAI, K., Chia, M., Koo, C., Huang, Y., & Chong, W. (2022). Applications of Deep
Learning in Water Quality Management: A State-of-the-Art Review. Journal of
Hydrology. https://doi.org/10.1016/j.jhydrol.2022.128332

WANG, Y. et al. Green technology innovation efficiency. Water, 2024.

WENGER, E. Communities of Practice. Cambridge University Press, 1998.

YANG, H. Leading program curriculum reform. Educational Action Research, 2024.
YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2015.

YUKL, G. Leadership in organizations. 8. ed. New York: Pearson, 2013.

ZABALA, A. A pratica educativa. Porto Alegre: Artmed, 1998.

ZAINUDDIN, Z.; CHU, S.; OTHMAN, J. Gamification for adult learners. Education

and Information Technologies, 2024.

137



APENDICE A - Guia para planejamento estratégico de Universidades

Corporativas em estatais do setor de saneamento

138



?PRI]FIFIP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA

uia para planejamento estratégico de
Universidades Corporativas em estatais

do setor de saneamento

7



Discente: Aline Vitoria Lopes dos Santos

Docente: Dr. Max Leandro de Araujo Brito

Universidade Federal do Rio Grande do Norte

N
< PROFIAP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA




Ficha catalografica



Aline Vitéria Lopes dos Santos

Empregada publica e gestora da CAERN (Companhia de Aguas e
Esgotos do Rio Grande do Norte). Especialista em Administragao

Publica, Bacharela em Administracdo e Licenciada em Letras -

Portugués e Literaturas- pela UFRN. Técnica em seguranga do
Trabalho, pelo IFRN. Mestrado em Administracdo Publica (PROFIAP-
UFRN).




O Papel Estratégico da Universidade

Corporativa no Saneamento Publico

A crescente complexidade do
setor de saneamento basico no Brasil,
intensificada pelas exigéncias do novo
marco regulatério e pela necessidade
de assegurar a universalizagdo dos
servicos, tem demandado das

empresas  estatais um  esforgo
continuo de modernizagao, exceléncia
operacional e inovagdo. Nesse
contexto, a Universidade Corporativa
(UC) ultrapassa a fungéo tradicional de
centro de treinamento para consolidar-
se como mecanismo estruturado de
transformacao organizacional, geragao
de valor publico e fortalecimento da
gestdo do conhecimento. A UC, ao
alinhar capacitacdo profissional e
objetivos institucionais, contribui
decisivamente para a construgcdo de
uma cultura de alto desempenho,
sustentada por praticas pedagodgicas
contemporaneas e orientadas as
competéncias criticas do setor.

Este guia propde um modelo
sisttmico e integrado para a
concepgao, implementagao e
manutencdo de uma Universidade
Corporativa em organizacbes de

saneamento, posicionando 0

C

Desenvolvimento Humano e
Organizacional (DHO) como eixo
estruturante da estratégia institucional.
Para tanto, organiza-se de maneira a
proporcionar uma visao abrangente e
aprofundada das fases que compdem
o ciclo de gestdo da aprendizagem
corporativa, desde a identificacdo de
necessidades até a avaliagdo dos
impactos gerados pelas agdes
formativas.

A primeira dimensao abordada
refere-se ao Diagndstico de Lacunas
de Competéncias, etapa fundamental
para identificar, de forma precisa e
metodologicamente consistente, os
gaps existentes entre as competéncias
atuais da forca de trabalho e aquelas
exigidas para a execugdo da
estratégia institucional. Esse processo,
ao evidenciar vulnerabilidades e
priorizar necessidades formativas,
permite a estatal direcionar
investimentos em desenvolvimento
com maior eficiéncia, racionalidade e
foco nos resultados.

O segundo eixo diz respeito ao
Modelo

responsavel por definir 0s

P

Pedagdgico da ucC,



fundamentos tedricos e metodoldgicos
que orientardo a aprendizagem. Tal
modelo contempla principios como a
Aprendizagem Significativa, a
Educacdo Baseada em Competéncias
e a integracado de Metodologias Ativas,
dentre elas, a Problem-Based
Learning (PBL) e os Estudos de Caso,
além de modalidades diversificadas,
como o ensino hibrido e a educagao a
distancia (EAD). Esses elementos
asseguram que o0 conhecimento
adquirido pelos profissionais seja
aplicavel, contextualizado e
transferivel para o ambiente de
trabalho, contribuindo para a melhoria
continua dos processos
organizacionais.

A terceira dimensdo trata da
Estrutura de Governancga da
Universidade Corporativa, que detalha
0s papeis e responsabilidades das
instancias institucionais envolvidas,
incluindo a Diretoria, a UC e o setor de
Recursos Humanos (RH). A definigdo
de fluxos decisorios claros e de
politicas de gestdo de competéncias
confere legitimidade, transparéncia e
responsabilidade fiscal as acdes de
formacao, aspectos essenciais para
organizagcbes publicas sujeitas a
elevados padrdes de accountability e

controle social.

C

O Plano de Implementagao, por
sua vez, apresenta as etapas
sequenciais necessarias para a
efetivagdo da UC, desde o diagnostico
inicial e a definicdo da infraestrutura
até o desenvolvimento de conteudos,
langcamento e expansao das trilhas de
aprendizagem. O plano contempla,
ainda, o) estabelecimento de
cronogramas e a identificacdo dos
recursos materiais, tecnolégicos e
humanos indispensaveis, além da
definicdo de Indicadores-Chave de
Desempenho (KPIs) destinados ao
monitoramento e avaliagdo continua
do modelo.

Ao integrar todas essas
dimensdes em um ciclo continuo de
desenvolvimento, que abrange
diagndstico, design pedagadgico,
governanga, implementacéao, avaliagao
de impacto e accountability, este guia
busca oferecer subsidios técnicos e
metodoldgicos para que a organizagao
forme profissionais altamente
qualificados, alinhados a missao
publica, ao interesse social e aos
padroes de eficiéncia, transparéncia e
sustentabilidade que orientam o
saneamento basico no Brasil. A seguir,
encontra-se um Fluxograma referente
ao passo a passo para implementacao

de uma Universidade Corporativa:

>



Diagnostico de lacunas de competéncias

O diagnéstico de lacunas de
competéncias € uma etapa central no
planejamento estratégico de uma
Universidade Corporativa, pois permite
identificar com precisao as
necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores em relacdo aos
objetivos organizacionais  (Andino-
Gonzalez et al., 2025). A literatura
destaca que “a utilizacdo de escalas
de medigao validas e confiaveis para
competéncias gerenciais, como

lideranca, tomada de deciséao,
comunicagao e trabalho em equipe, é
fundamental para alinhar 0
desenvolvimento de competéncias a
gestado sustentavel” (Andino-Gonzalez
et al., 2025).

0] mapeamento das
competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais sera realizado de
forma sistematica, utilizando modelos
de competéncias que descrevam
claramente o0s comportamentos e
habilidades esperados em cada
funcdo (Goldman & Scott, 2016).
Segundo Goldman e Scott, “os
modelos de competéncias em uso
identificam o pensamento estratégico
como competéncia autbnoma ou

detalhando

C

integrada,

comportamentos esperados em
diferentes niveis
(Goldman & Scott, 2016).

No contexto das estatais, é

hierarquicos”

importante considerar competéncias
especificas relacionadas a gestao
publica, como transparéncia,
accountability e orientagdo para
resultados, além das competéncias
técnicas do setor de saneamento
(Xiang & Wang, 2024). Xiang e Wang
ressaltam que “a competéncia refere-
se a disposicdo e capacidade
(motivacdo e tragos) necessarias para
maneira

agir de competente,

incorporando conhecimento,
habilidades, comportamento e atitudes
em uma unidade central” (Xiang &
Wang, 2024).

A analise das lacunas de
competéncias contempla ndo apenas
aspectos individuais, mas também
fatores organizacionais e contextuais,
como cultura, estrutura e processos
internos  (Xiang & Wang, 2024).
Estudos mostram que “a capacidade
cognitiva dos executivos, como
aprender com falhas e sucessos,
determina a retencdo de informacodes
e influencia a tomada de decisao”

(Xiang & Wang, 2024).
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A identificacdo de lacunas deve
ser acompanhada de um plano de
acao para o desenvolvimento das
competéncias prioritarias, alinhando as
trilhas de aprendizagem da
Universidade Corporativa as
demandas estratégicas da estatal
(Andino-Gonzalez et al.,, 2025). “A
expansao dos modelos de avaliagao
deve incorporar lideranga para
sustentabilidade, transformacao digital
e gestdo de crises”, reforgando a
necessidade de atualizagdo constante
dos referenciais de competéncia
(Andino-Gonzalez et al., 2025).

A participagcdo dos gestores e
colaboradores no processo de
diagnostico €& fundamental para
garantir a aderéncia das acdes
formativas a realidade da organizagao
e promover O engajamento no
desenvolvimento das competéncias
mapeadas (Goldman & Scott, 2016).
“Os modelos de competéncias incluem
descricobes de comportamentos que

abrangem categorias de

desenvolvimento de estratégia,

implementagao e alinhamento
organizacional” (Goldman & Scott,
2016).

A mensuracido continua das
lacunas e o acompanhamento dos
resultados das acdes de
desenvolvimento sdo essenciais para
a efetividade do planejamento
estratégico da Universidade
Corporativa (Andino-Gonzalez et al.,
2025).

Diante disso, o diagnéstico de
lacunas de competéncias € um
processo dindmico, que deve ser
revisitado periodicamente para
acompanhar as mudangas no
ambiente organizacional e garantir a
sustentabilidade dos resultados
(Kwiotkowska et al., 2022). “Diferentes
configuragbes de caréncias de
competéncias de lideranca levam a
baixa efetividade, sendo a perspectiva
estratégica uma das mais criticas”

(Kwiotkowska et al., 2022).



Mapeamento das competéncias técnicas,

gerenciais e comportamentais

@) mapeamento de
competéncias ultrapassa a logica de
um simples inventario de habilidades
individuais, constituindo-se, na
verdade, como a expressao concreta
da ambigao estratégica da companhia
estatal. Trata-se de um processo que
traduz, de maneira estruturada, quem
a organizagao precisa se tornar para
alcancar a exceléncia operacional,
atender as exigéncias regulatérias e
avangar no cumprimento das metas de
universalizagdo dos servigos de
saneamento.

Antes mesmo de qualquer
etapa de concepgao da Universidade
Corporativa, impde-se a necessidade
de responder a questdo fundamental:
quais competéncias sao
indispensaveis para que a instituicao
alcance o desempenho esperado no
novo cenario setorial? A resposta a
essa indagacgao estabelece o alicerce
conceitual e normativo sobre o qual a
UC sera construida, definindo o
padrao-ouro de Conhecimento,
Habilidade e Atitude (CHA) requerido
para cada funcdo estratégica e

operacional.

C

Nesse sentido, o mapeamento
de competéncias representa uma
etapa estruturante, pois permite
identificar, de forma precisa e
sistematizada, os requisitos essenciais
para o desempenho das atividades
criticas da organizagdo. A aplicagao
do modelo CHA

especialmente pertinente ao setor de

revela-se

saneamento, dado que integra
dimensbes cognitivas (conhecimento
técnico-regulatorio), operacionais
(habilidades praticas associadas aos
processos de abastecimento e
esgotamento) e comportamentais
(atitudes alinhadas a ética publica, ao
foco no usuario e a gestdo
colaborativa). Ao utilizar esse modelo
como referéncia, a organizagao
consegue delinear perfis profissionais
que respondam as demandas
contemporaneas do setor,
caracterizadas por rigor regulatério,
necessidade de inovacdo e busca
continua por eficiéncia.

Dessa forma, o mapeamento de
competéncias ndo apenas orienta o
desenvolvimento dos trabalhadores,

mas também fortalece os processos

D



internos de planejamento, gestdo e
avaliagdo. Ao definir com clareza as
competéncias essenciais, a estatal

estabelece bases objetivas para

recrutamento e selecdo, trilhas de
aprendizagem, avaliagcao de
desempenho e sucessao
organizacional, compondo um sistema

integrado de gestdo estratégica de

pessoas. Dessa forma, a Universidade
Corporativa passa a operar como
dispositivo institucional capaz de
transformar lacunas identificadas em
capacidades efetivas, alinhadas ao
proposito publico e as exigéncias do
marco legal do saneamento.

A seguir uma figura com o

modelo de competéncias CHA:

MODELO DE COMPETENCIAS

CHA

habilidades

operacionais
HABILIDADE

SETOR
DE

conhecimento
técnico e regulatorio

atitudes
comportamentais

SETOR DE SANEAMENTO

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

@) mapeamento das
competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais tera como propdsito
analisar as unidades da estatal que
diferentes niveis

estejam nos

hierarquicos, cujas funcdes-chave

serdo priorizadas, considerando o

horizonte temporal de curto e médio

<

prazo. Essa investigagdo e o

levantamento de competéncias
contribuirdo para o alcance de metas
organizacionais como a melhoria da
eficiéncia operacional, compliance
ambiental, expansao de servicos ou

até mesmo a transformacgao digital.
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@) mapeamento das
competéncias técnicas, gerenciais e
comportamentais €& um processo

estratégico que visa alinhar as

capacidades dos colaboradores aos
objetivos organizacionais, promovendo
eficiéncia,

inovacdo e vantagem

competitiva. Esse alinhamento &

fundamental para garantir que as

competéncias mapeadas estejam
diretamente conectadas as metas
melhoria da

institucionais, como

qualidade, reducédo de custos e
sustentabilidade (Badie & Rostomyan,
2025)

A definicdo conceitual de
competéncia é central para o sucesso

do mapeamento. Modelos tradicionais,

como o CHA (conhecimento,
habilidade e atitude), ainda s&o
amplamente utilizados, mas

abordagens contemporaneas sugerem
a inclusao de competéncias
comportamentais e meta-
competéncias, como motivos e tragos,
para uma visao mais holistica do
desempenho (Bharwani & Talib, 2017;
Freitas & Odelius, 2018).

Sendo assim, o estudo seguira
modelos tradicionais (competéncia =
conhecimento, habilidade e atitude),
haja vista a possibilidade de
adequacao ao contexto do setor de

saneamento e as necessidades de

C

integracao entre competéncias

técnicas (operacdo de estagdes),
gerenciais (planejamento e gestdo de
contratos) e
(trabalho
multidisciplinares).
No

competéncias

comportamentais
em equipes
tocante a avaliacdo de
em organizagdes
estatais € imprescindivel a articulagao
de multiplas fontes de dados, tanto
primarias quanto secundarias, para

capturar a complexidade das

dimensdes técnicas, gerenciais e

comportamentais dos profissionais. A
utilizacao de entrevistas

semiestruturadas, grupos  focais,

observagao participante e

questionarios estruturados permite

acessar praticas, expectativas e

contextos de trabalho, enquanto
documentos institucionais e avaliactes
formais informam padrbes e requisitos
de desempenho (Cafiadas, 2021; Liu

et al., 2023; Kumar et al., 2025).

As fontes primarias, como
entrevistas  semiestruturadas com
gestores e profissionais, sao
essenciais para revelar praticas
cotidianas, expectativas e desafios
enfrentados, proporcionando uma
compreensao aprofundada das
competéncias requeridas e

efetivamente mobilizadas no ambiente
de trabalho (Liu et al., 2023; Cafadas,
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2021). Grupos focais, por sua vez,
favorecem a identificacao de

consensos e divergéncias sobre

comportamentos e valores
compartilhados, além de permitir a
observacdo de dinamicas coletivas
(Canadas, 2021).

A  observacdo  participante
possibilita captar comportamentos em
situacbes reais, complementando as
percepcoes relatadas em entrevistas e
questionarios. Essa abordagem ¢é
fundamental para apreender nuances
contextuais e identificar competéncias
tacitas, muitas vezes nao explicitadas
em documentos formais (Cafiadas,
2021; Liu et al., 2023). Questionarios
estruturados aplicados a amostras
representativas fornecem dados
quantitativos sobre a distribuicido e o
nivel de competéncias na organizagao,
permitindo analises comparativas e
identificacdo de lacunas (Kumar et al.,
2025; Silva & Ribeiro, 2020; Harris &
Brown, 2010).

Entre as fontes secundarias,
destacam-se descricbes de cargos,
planos estratégicos, avaliagbes de
desempenho existentes, relatérios de
auditoria e estudos setoriais. Esses
documentos informam os requisitos
formais, padrées de desempenho e
expectativas institucionais, servindo de

referéncia para a construcdo dos

C

instrumentos de avaliagcdo (Cafadas,
2021; Kumar et al., 2025). Avaliagoes

de desempenho e relatorios de

auditoria, em particular, oferecem
evidéncias historicas sobre a
efetividade das competéncias e

possiveis areas de melhoria (Kumar et
al., 2025).

A triangulacdo dessas fontes é
fundamental para garantir a validade e
a abrangéncia da avaliagdo, pois

documentos e avaliacbes formais

informam  requisitos e padrdes,

entrevistas revelam  praticas e
expectativas, e observagdes e grupos
focais

permitem apreender

comportamentos e contextos de
trabalho (Cafiadas, 2021; Liu et al.,
2023).

possibilita uma compreensao holistica

Essa abordagem integrada

das competéncias, alinhando teoria e

pratica.

Os instrumentos de avaliagao
construidos ou

serao adaptados

conforme a natureza das

competéncias. Para competéncias
técnicas, serao utilizados checklists de
listas de

tarefas, verificacdo de

procedimentos e testes praticos,
instrumentos validados em contextos
de saude e educacido para garantir
objetividade e precisdo (Kumar et al.,
2025). Esses instrumentos permitem

avaliar a execugao de procedimentos

>



e o0 dominio de conhecimentos
especificos.

No caso das competéncias
gerenciais, serdao empregados estudos
de caso, escalas de autoavaliagao por
niveis de proficiéncia e anadlises de
responsabilidades, possibilitando a
avaliacdo de habilidades de lideranca,
tomada de decisdo e gestdo de
equipes (Gonzalez-Moret et al., 2025;
Mcclelland, 1998). Estudos de caso
simulam situacdes reais, enquanto as
escalas de autoavaliacdo promovem a
reflexdo critica sobre o proéprio
desempenho (Gonzalez-Moret et al.,
2025).

Para competéncias

comportamentais, serdo adotadas
escalas com ancoras comportamentais

(Behaviorally Anchored Rating Scales

— BARS) e situagdes simuladas,
instrumentos reconhecidos por sua
capacidade de mensurar

comportamentos observaveis de forma
objetiva e reduzir vieses de avaliagao
(Georganta &  Brodbeck, 2020;
Mahadewi & Ashifa, 2025; Tanoni &
Saputra, 2024; Schwab et al., 1975).
As BARS séao desenvolvidas a partir
de exemplos concretos de
comportamentos eficazes e ineficazes,
ancorando os niveis de desempenho
em situagbes reais (Ohland et al.,

2012; Lubbe & Nitsche, 2019).

C
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Dessa forma, a validacdo dos
instrumentos envolvera analise de
confiabilidade, validade de construto e
consisténcia interna, utilizando
meétodos estatisticos apropriados e
feedback

assegurando que as

dos participantes,
ferramentas
sejam aplicaveis ao contexto da
estatal (Gonzalez-Moret et al., 2025;
Kumar et al., 2025; Georganta &
Brodbeck, 2020).

continuo de ajuste e validagdo é

Esse processo

fundamental para garantir a

efetividade da avaliacao de
competéncias e o alinhamento com os
objetivos institucionais.

Finalizada a etapa de
mapeamento, obtém-se um referencial
de competéncias solido, coerente e
alinhado as especificidades
operacionais, regulatorias e
tecnologicas do setor de saneamento.
Contudo, tal referencial nao deve ser

compreendido como um instrumento

estatico, pois sua natureza ¢é
intrinsecamente dinamica. A
Universidade  Corporativa  precisa
institucionalizar um processo

permanente de revisao e atualizacao,
de modo que as competéncias

essenciais possam  evoluir em
consonancia com as transformacodes

do ambiente regulatoério, as inovagoes

>



tecnologicas e as demandas
emergentes do servigo publico.

O éxito desse sistema depende,
fundamentalmente, da capacidade

institucional de converter descricbes

formais de competéncias em
comportamentos efetivamente
mobilizados no cotidiano

organizacional; Ou seja, o verdadeiro
desafio consiste em assegurar que o
referencial de competéncias

transcenda o plano normativo e se

14

materialize na pratica profissional,
influenciando processos, decisdes e
atitudes em todos os niveis da estatal.
Dessa forma, o mapeamento de
competéncias cumpre seu proposito
estratégico de orientar o]
desenvolvimento humano e fortalecer
a capacidade organizacional

necessaria para o desempenho
eficiente e responsavel no setor de

saneamento.



Lacunas entre as competéncias existentes e

as hecessarias

A etapa de identificagcdo das
lacunas constitui o ponto critico do
processo diagnostico, pois representa
0 momento em que a organizagao
confronta, de maneira objetiva, suas
competéncias atuais com aquelas
necessarias ao alcance dos resultados
estratégicos previstos. Nao se trata
apenas de enumerar auséncias ou
fragilidades, mas de quantificar o grau
de descompasso existente e
compreender, de forma
contextualizada, os custos e riscos
associados a tais deficiéncias. Essa
analise, de natureza pragmatica e
orientada por evidéncias, transforma a
auséncia de competéncias em
prioridade institucional, permitindo que
os investimentos em desenvolvimento

sejam direcionados as areas que
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oferecem maior potencial de impacto
estratégico, regulatério e operacional.
Nesse sentido, esta etapa tem
por finalidade mensurar a distancia
entre o conjunto de competéncias
efetivamente presente na organizacgao
e o] repertorio considerado
indispensavel para o atendimento das
demandas contemporaneas do setor
de saneamento. Ao quantificar essa
diferenga, a estatal obtém insumos
fundamentais para subsidiar a tomada
de decisdo, orientar o desenho das
trilhas de aprendizagem e estruturar o
plano de acdo da Universidade
Corporativa. Trata-se, portanto, de um
processo que nao apenas evidencia
fragilidades, mas que fornece base
técnica para priorizacdo, alocagao
eficiente de recursos e mitigacdo de

riscos organizacionais.



Foco da Analise

Detalhamento

Impacto na Estratégia

Mensuracao das

Lacunas (Gaps)

Comparacéo entre o Nivel Necessario (definido por
benchmarks internos/externos, ex: Avangado) e o Nivel
Existente (medido na etapa |), utilizando niveis de

proficiéncia (Basico, Intermediario, Avancado, Especialista).

Diagnosticar  déficits mensuraveis que

causam riscos operacionais, falhas de

conformidade e obstaculos a inovacao.

Priorizagao das

Lacunas

Classificagdo com base em critérios objetivos: Impacto nas
metas estratégicas, Risco Operacional, Custo da Nao Acao e
Tempo estimado para desenvolvimento. (Prioridades:

Imediata, Curto, Médio, Longo Prazo).

Orientar a alocacao eficiente de recursos

para desenvolvimento e justificar as

intervencgdes.

Analise de Causa Raiz

(Root Cause Analysis)

Investigacao das causas: Falta de treinamento, processos
mal desenhados, cultura organizacional, estrutura de cargos,

sistemas de incentivo ou obsolescéncia tecnoldgica.

Diferenciar entre lacunas Individuais
(pontuais) e Sistémicas (disseminadas) para
projetar solugdes eficazes (intervengao

pontual vs. estrutural).

Plano de Acao e

Sustentabilidade

Acompanhado de um Plano de A¢ao para desenvolvimento,
alinhando as trilhas de aprendizagem da Universidade
Corporativa. Inclui a estimativa de custo e tempo para suprir

a lacuna (treinamento, coaching, entre outros).

Garantir a efetividade do planejamento
estratégico e a sustentabilidade dos
resultados, exigindo mensuragao continua e

revisitacao periddica do ciclo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)




O propodsito deste topico €

demonstrar de forma clara o
descompasso entre as competéncias
atualmente presentes na organizagao
e aquelas necessarias para o alcance
dos objetivos estratégicos. Identificar
lacunas  vai além de listar
competéncias: trata-se de diagnosticar
déficits mensuraveis que podem gerar
riscos

operacionais, gargalos de

gestdo, falhas de conformidade e
obstaculos a inovacgao, justificando a
priorizacao de intervencdes formativas
e gerenciais (Rikala et al., 2024; Nesic
et al., 2023).

A abordagem conceitual

adotada para mensurar lacunas
envolve a comparagao entre niveis de
proficiéncia padronizados — como

basico, intermediario, avancado e
especialista — definidos a partir de
benchmarks internos (descricdes de
cargo, metas corporativas) e externos
referéncias
2022;

Bohlouli et al.,, 2017). Essa estrutura

(praticas do  setor,

regulatorias) (Huang et al.,

permite estabelecer o] “nivel
necessario” para cada competéncia,
facilitando a identificacdo de gaps
criticos (Huang et al., 2022).

A priorizagdo das lacunas é
feita com base em critérios objetivos
sobre metas

como impacto

estratégicas, risco operacional,

C

frequéncia de uso da competéncia,
custo da nao acgado e tempo estimado
para  desenvolvimento, utilizando
algoritmos ou regras de decisao para
classificar as prioridades (imediata,

curto,b, médio e longo
(Poovathingal & Kumar, 2018; S. & N.,
2023).
eficiente  de
(Poovathingal & Kumar, 2018).

A mensuracdo do custo e do

prazo)

Isso orienta a alocacao

recursos limitados

tempo necessarios para suprir cada

lacuna envolve estimativas para

diferentes opgbes de intervengao
EAD,

funcao,

(treinamento presencial,

coaching, redesign de
contratagdo), custo por pessoa ou
turma, tempo de maturacdo da
competéncia e indicadores de sucesso
esperados, tornando a analise pratica
para o0 planejamento orgamentario
(Poovathingal & Kumar, 2018; S. & N.,
2023).

A andlise de causas das
lacunas (root cause analysis) investiga
falta de

se elas decorrem de

treinamento, processos mal

desenhados, cultura organizacional,
estrutura de cargos, sistemas de

incentivo desalinhados, deficiéncias de

recrutamento ou obsolescéncia
tecnoldgica, permitindo projetar
solucdes eficazes e evitar

>



intervengdes superficiais (Rikala et al.,
2024; Nesic et al., 2023).

Diferencia-se  entre lacunas
individuais e sistémicas: se apenas

alguns profissionais ndo dominam um

procedimento, trata-se de um
problema pontual; se ha baixa
proficiéncia disseminada, exige
intervencao estrutural, como

reestruturacdo de processos ou
revisdo de politicas de RH (Nesic et
al., 2023). Essa distincdo orienta a
resposta mais adequada para cada

situagao (Nesic et al., 2023).
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O monitoramento continuo das

lacunas, com indicadores de

acompanhamento e reavaliacbes
periddicas, integra-se ao ciclo de
gestdo de pessoas, alimentando o
Modelo Pedagdgico e o Plano de Agéao
para fechar o ciclo diagndstico—
intervencado—avaliacédo (Rikala et al.,
2024; Bohlouli et al., 2017).

Sendo assim, a priorizagao das
lacunas, orientada por critérios de
risco e impacto, agora direciona nosso

Plano de Agéo.



MODELO PEDAGOGICO DA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA



Fundamentos e Principios Pedagogicos

O Modelo Pedagdgico constitui
0 nucleo identitario da Universidade
Corporativa, pois ultrapassa a mera
transmissdo de  conteudos ao
representar, de maneira explicita, os
valores, principios e compromissos
institucionais que orientam a atuagao
da estatal no setor de saneamento. Ao
adotar fundamentos  pedagogicos
pautados pela aprendizagem continua,
a UC

formacdo de

significativa e colaborativa,
contribui para a
profissionais capazes nido apenas de
executar tarefas, mas de compreender

o proposito e o impacto social de suas
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acdes. Trata-se de um modelo que
busca articular conhecimento, ética e
compromisso publico, fortalecendo a
cultura organizacional e alinhando o
desenvolvimento humano aos desafios
e exigéncias estruturais do
saneamento basico.

Diante  disso, os pilares
pedagogicos apresentados a seguir
orientam todas as praticas formativas
da Universidade Corporativa,
sustentando sua coeréncia interna e
seu alinhamento a missdo publica, as
demandas regulatdrias e as metas de

universalizagao do setor.



Principio

Pedagodgico

Conceito Central

Implicagao Estratégica (Visao

Sistémica)

Aprendizagem

Continua de saberes.

Atualizagao permanente

Indispensavel para enfrentar desafios
do setor (escassez hidrica,

tecnologia).

Aprendizagem

Significativa

Novo conhecimento
integrado a experiéncia

concreta (Ausubel).

Relacionar conteudos de formacéao a

realidade dos colaboradores.

Aprendizagem

Colaborativa

Troca de saberes e

trabalho em equipe.

Fortalecer o espirito cooperativo e a

gestao participativa.

Baseada em

Competéncias

Desenvolvimento de
capacidades técnicas,

comportamentais e

Direcionar agdes educativas para a

estratégia organizacional.

gerenciais.
Promover cultura de reflexao e
o inovacao; formar profissionais
Viséo UC como agente . .
] comprometidos com a ética,
Transformadora ||mudanca cultural (Freire).

cidadania ambiental e ODS 6

(universalizagéo).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Os fundamentos pedagogicos
que sustentam a UC baseiam-se nos
principios da aprendizagem continua,
significativa, colaborativa e baseada
em competéncias. A aprendizagem
continua pressupbe a atualizagao
permanente do saber, condigado
indispensavel em um setor que evolui
tecnologicamente e enfrenta desafios

constantes, como escassez hidrica,

C
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eficiéncia energética e inclusao social
(ANA, 2021).

significativa, conforme Ausubel (2003),

Ja a aprendizagem

ocorre quando o novo conhecimento &
integrado a estruturas cognitivas ja
existentes, o que torna essencial
relacionar os conteudos de formacéao
dos

as  experiéncias  concretas

colaboradores.
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A aprendizagem colaborativa,
por sua vez, estimula a troca de
saberes e o trabalho em equipe,
fortalecendo o espirito cooperativo e a
gestao participativa, td4o necessarios
em organizagbes  publicas de
saneamento. Por fim, a aprendizagem
baseada em competéncias direciona
todas as acbes educativas para o
das

desenvolvimento capacidades

técnicas, comportamentais e
gerenciais requeridas pela estratégia
organizacional (Fleury & Fleury, 2001).

Esses principios pedagogicos
sao norteados por uma visao sistémica
do aprendizado organizacional, que
considera a empresa de saneamento
como uma “organizacado que aprende”
2006).

modelo pedagogico da UC nao se

(Senge, Nesse sentido, o
limita a transmissdo dos conteudos,
mas busca promover uma cultura de
reflexdo e inovacao continua, onde os
colaboradores sdo incentivados a

transformar problemas em

oportunidades de melhoria. Essa
abordagem é especialmente relevante
no setor de saneamento, em que a
prestacao de servicos de qualidade
depende da integracdo entre saber
técnico, sensibilidade socioambiental e
compromisso com o interesse publico.
Assim, a UC torna-se um instrumento

de aprimoramento institucional e de

C

fortalecimento da cidadania
organizacional.

A coeréncia entre o modelo
pedagogico e a missdo publica do
setor de saneamento € garantida pela
énfase na responsabilidade social, na
sustentabilidade e na universalizagao
dos servicos. A ANA (2021) ressalta
que o] desenvolvimento de
competéncias nesse campo deve
contemplar ndo apenas a dimensao
técnica, mas também a ética e a
cidadania ambiental, assegurando a
transparéncia, a eficiéncia e a
equidade no acesso a agua e ao
esgotamento sanitario. Desse modo, a
ucC

comprometidos com a melhoria da

deve formar  profissionais
qualidade de vida da populagdo e com

o alcance dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
especialmente o ODS 6 — Agua
Potavel e Saneamento.

O papel transformador da
Universidade Corporativa manifesta-
se, portanto, na sua capacidade de
atuar como agente de mudanga

cultural e institucional, promovendo
uma nova mentalidade orientada a
inovagao, a eficiéncia e a

sustentabilidade. De acordo com
Freire (1996), a educagdo é um ato
libertador

possibilitar ao individuo compreender

>

politico e que deve



criticamente sua realidade e agir sobre
ela. Assim, ao aplicar esse principio ao
a UC deve

protagonismo

contexto corporativo,
estimular o dos
colaboradores, fortalecendo valores
como responsabilidade, cooperagao e
ética no Essa

servico  publico.

transformacdo cultural é essencial
para consolidar uma gestdo moderna
e transparente, coerente com as
diretrizes do novo marco regulatorio.
Por isso, o modelo pedagogico

da UC deve alinhar-se as metas

estratégicas da organizacgao,
funcionando como um vetor de
integracdo  entre  desenvolvimento

humano e resultados institucionais.
Conforme Eboli (2010), o sucesso de
uma UC depende de sua capacidade
de articular as acdes educativas com a
estratégia empresarial, assegurando
que o aprendizado gere valor para o
individuo, para a organizagao e para a
sociedade. No caso do saneamento
publico, isso significa formar
profissionais capazes de pensar e agir
de forma inovadora, comprometidos
eficiéncia

com a operacional, a

sustentabilidade dos recursos hidricos
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e a inclusao social. Dessa forma, a
Universidade Corporativa consolida-se
como um pilar de transformacao
organizacional e de fortalecimento da
gestdo publica voltada ao bem
comum.

A harmonia entre a proposta
pedagogica e a missao institucional
constitui o eixo orientador das acdes
da Universidade Corporativa,
sustentada por uma visédo sistémica e
UC deve

entendida como um dispositivo de

transformadora, a ser

promogao da cidadania
organizacional, capaz de ampliar a
consciéncia critica e fortalecer o

protagonismo dos colaboradores no

contexto do servico publico. Ao
fomentar processos de reflexao,
responsabilizagdo e engajamento,

cada programa de desenvolvimento
passa a contribuir de maneira direta
para o avango do Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel 6 (ODS
6) e para o aperfeigoamento da gestéao
publica contemporanea, articulando o
desempenho individual ao interesse
coletivo e ao compromisso ético com o

bem comum.



Metodologias de Ensino-Aprendizagem

As

configuram-se

metodologias ativas

como instrumentos
essenciais para articular, de maneira
efetiva, os conhecimentos teoricos as
demandas praticas do ambiente
corporativo. A adocdo exclusiva de
modelos tradicionais, baseados na
passividade da aula expositiva, revela-
se insuficiente diante da complexidade
e das exigéncias contemporaneas do
setor de saneamento.

Assim, a selecao criteriosa de
abordagens como a Aprendizagem
Baseada em Problemas (Problem-
Based Learning — PBL), os Estudos de
Caso e a Aprendizagem Experiencial
torna-se fundamental para posicionar
o0 colaborador como protagonista do
processo formativo. Essas estratégias
permitem a simulacdo de situagdes
reais do contexto operacional e
regulatorio do saneamento,
favorecendo o desenvolvimento do
dominio técnico, da capacidade
analitica e da tomada de decisao,
competéncias indispensaveis para a
atuacao eficiente em um setor onde
precisdo, responsabilidade e agilidade

sdo determinantes.
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As metodologias de ensino-
adotadas pelas
(UCs)

constituem o eixo operacional que

aprendizagem
universidades  corporativas
transforma os principios pedagdgicos
em praticas concretas de formagéo e
Eboli

adotar

desenvolvimento.
(2004), as UCs

metodologias dindmicas e flexiveis,

Segundo

devem

capazes de articular teoria e pratica,
promover a autonomia do aprendiz e
assegurar a transferéncia efetiva do
conhecimento para o0 ambiente de
trabalho. No contexto de uma empresa
estatal de

saneamento, essa

orientagao metodologica precisa
considerar a diversidade de publicos
— desde técnicos operacionais até
gestores  estratégicos — e a
multiplicidade de funcdes
organizacionais. Assim, a combinagao
equilibrada de abordagens ativas e
meétodos tradicionais permite atender
diferentes perfis e necessidades de
aprendizagem, garantindo a
efetividade e a aplicabilidade dos

conteudos.



Objetivo

Metodologia
Principal

Aplicagao no Saneamento

_ Resolucéo de
Aprendizagem _ _
desafios reais,
Baseada em

raciocinio critico,
Problemas (PBL)

autonomia

Gestao de crises hidricas, controle de
perdas, relacionamento com

comunidades. (Ativa)

Analise critica de
experiéncias reais
Estudos de Caso o
e decisdes

gerenciais.

Exame de boas praticas de gestéo,

inovacao e sustentabilidade. (Ativa)

Aprender a partir
Aprendizagem

Projetos colaborativos

o da propria interdepartamentais e dominio técnico-
Experiencial . . _
experiéncia pratico. (Ativa)
Combinagao de Ativas para competéncias
Abordagem metodologias comportamentais/gerenciais;
Hibrida/Mista ativas e Tradicionais (aulas expositivas) para
tradicionais. conteudos normativos/regulamentares.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Entre as metodologias ativas,

destaca-se a Aprendizagem Baseada

em Problemas (Problem-Based
Learning — PBL), que estimula a
resolucdo de desafios reais e

contextualizados, desenvolvendo o
raciocinio critico e a capacidade de
tomada de decisédo. De acordo com
Berbel (2011),

aprendizagem significativa ao colocar

o PBL favorece a

o participante no centro do processo

busca
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formativo, estimulando a

autdbnoma de solugdes e o trabalho
colaborativo. No setor de saneamento,
essa metodologia € especialmente
relevante, pois possibilita que os
colaboradores enfrentem situacoes
tipicas do cotidiano organizacional,
como a gestdo de crises hidricas, o
de

relacionamento

controle perdas ou o]

com comunidades.
Dessa forma, o aprendizado ndo se
limita a sala de aula, mas é transferido

diretamente para a pratica profissional,

>




fortalecendo as competéncias técnicas
e comportamentais.

A metodologia de estudos de
caso também desempenha papel
essencial na formagao corporativa,
pois permite analisar experiéncias
criticamente sobre
Yin (2015)

ressalta que o estudo de caso € uma

reais e refletir

decisbes gerenciais.
estratégia de investigacdo empirica
que favorece a compreensao de
fendbmenos complexos no contexto em
que ocorrem. Na UC, essa abordagem
possibilita o exame de boas praticas
de gestédo, inovacéao e sustentabilidade
no saneamento, estimulando o
aprendizado a partir da analise de
dados, politicas publicas e resultados
obtidos por outras institui¢coes.

A aprendizagem experiencial,
conforme proposta por Kolb (1984),
constitui outro pilar metodoldgico
central da universidade corporativa.
Ela baseia-se no ciclo de vivéncia,
reflexao, conceituacao e
experimentagao, no qual o participante
aprende a

partir da  propria

experiéncia. Essa abordagem ¢é
particularmente adequada ao setor de
saneamento, onde o dominio técnico e
o aprendizado pratico sdo essenciais
para a operagao segura e eficiente de
sistemas hidricos e de esgotamento.

Além disso, a UC pode fomentar
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projetos colaborativos
interdepartamentais, em que equipes
multidisciplinares desenvolvem

solucodes para problemas
institucionais, promovendo integragao,
inovagdo e senso de pertencimento
organizacional (Senge, 2006).

A escolha das metodologias
deve seguir critérios pedagdgicos e
estratégicos, articulando-se com o
mapeamento de competéncias
técnicas, gerenciais e
comportamentais previamente

identificado pela organizagao.
Segundo Fleury e Fleury (2001), o
desenvolvimento de competéncias
deve ser orientado pela capacidade de
mobilizar conhecimentos, habilidades
e atitudes

para a geragao de

resultados. Assim, o uso de

metodologias ativas é recomendado

para desenvolver competéncias
comportamentais e gerenciais,
enquanto métodos tradicionais —

como aulas expositivas e treinamentos
técnicos — podem ser utilizados para
a transmissao de conteudos
normativos ou regulamentares
indispensaveis ao setor publico. Diante
disso, a UC adota uma abordagem
hibrida e adaptativa, coerente com as
demandas da estatal, promovendo

uma formacgéo integral que combina

>



exceléncia técnica, visdo sistémica e
compromisso social.

A adogdo de uma abordagem
hibrida e adaptativa constitui um
elemento central para garantir que as
metodologias  educacionais sejam
compativeis com a natureza das
competéncias a serem desenvolvidas,
elas de carater técnico,
Tal

flexibilidade metodoldgica permite que

sejam
gerencial ou comportamental.
a Universidade Corporativa selecione,
de maneira criteriosa, estratégias de
aprendizagem que dialoguem com a
demandas

complexidade das

organizacionais e com as
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especificidades do setor de
saneamento. Contudo, o éxito desse
formativo

processo depende,

sobretudo, da capacidade de
assegurar a transferéncia efetiva do
conhecimento para o0 ambiente de
trabalho. Nesse sentido, torna-se
imprescindivel avaliar em que medida
os conteudos assimilados na UC sao
efetivamente mobilizados pelos
colaboradores em suas atividades
diarias, contribuindo para a elevacgao
da eficiéncia operacional, para a
melhoria continua dos processos e
para a

promocdo da inovagao

institucional.



Modalidades e Ambientes de Aprendizagem

A UC moderna exige um
ambiente de aprendizagem flexivel,
capaz de romper as Dbarreiras
geograficas e temporais. A diversidade
de modalidades (Presencial, EAD e
Hibrida) é imprescindivel para atender
ao perfil heterogéneo das estatais. E a
tecnologia, integrada a ambientes

propicios a interacao, que
democratizara o acesso e garantira
que a formagao chegue a todos, desde
o técnico operacional até o gestor
estratégico.

A efetividade

pedagogico de

do

uma Universidade

modelo

Corporativa esta intrinsecamente

relacionada a diversidade de

modalidades e ambientes de

aprendizagem que compdem sua

estrutura educacional. Tais

modalidades devem refletir tanto as
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necessidades estratégicas da

organizagao quanto o] perfil
heterogéneo de seus colaboradores,
promovendo uma formagao acessivel,
dinamica e centrada no
desenvolvimento de competéncias.
Eboli (2004), as UCs

modernas se configuram  como

Segundo
ecossistemas de aprendizagem
flexiveis, capazes de integrar multiplas
formas de ensino — presenciais,
virtuais e hibridas — em consonéancia
com os avangos tecnologicos e as

demandas contemporaneas do mundo

do trabalho. Essa multiplicidade
metodologica permite  alinhar a
formagdo profissional a missao
institucional e aos objetivos

estratégicos da estatal, promovendo a
aprendizagem continua e a inovagao

organizacional.



Contexto da Estatal de

Modalidade Foco e Vantagem
Saneamento
Interacédo direta, pratica _ o
o Treinamentos operacionais,
supervisionada,
Presencial o laboratdrios técnicos, oficinas
competéncias o
. - praticas.
socioemocionais.
Cursos de atualizagdo normativa,
EAD Autonomia, flexibilidade,

(Educacao a

escalabilidade (Moore &

capacitagdes técnicas, alcance

de colaboradores em diferentes

Distancia) Kearsley). i
regioes.
o o _ Formacdes que exigem dominio
Hibrida Integragéo intencional de . .
. _ conceitual (EAD) e pratica
(Blended presencial e virtual _ _
_ contextualizada (Presencial:
Learning) (Graham). _ . _
projetos, simulagdes).
. Salas multimidia, AVAs,
Ecossistema de .
o . ) plataformas de gestao (LMS),
Ambiéncia aprendizagem flexivel

(Eboli).

laboratdrios de inovacao e

bibliotecas digitais.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A modalidade presencial

continua sendo

uma ferramenta

essencial nos processos formativos

das universidades corporativas,

sobretudo em atividades que exigem

interacao

direta, pratica

supervisionada e desenvolvimento de

competéncias

Conforme

socioemocionais.

Moran (2015), a
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aprendizagem presencial favorece a
construcao coletiva do conhecimento e
o fortalecimento  dos  vinculos
interpessoais, promovendo um
ambiente propicio a troca de
experiéncias e a resolucao
colaborativa de problemas. No
contexto de uma estatal de

saneamento, essa modalidade é

>




particularmente relevante em

treinamentos operacionais,
laboratérios técnicos, visitas de campo
e oficinas praticas, que demandam
acompanhamento presencial,

infraestrutura fisica adequada e
instrutores especializados. Para tal, a
UC deve dispor de salas multimidia,
equipamentos laboratoriais e espagos
de convivéncia que estimulem a
interacdo e a aprendizagem ativa.

A Educagéo a Distancia (EAD)
constitui um vetor de democratizagao
do conhecimento e de ampliagdo do
acesso a formagédo corporativa. De
acordo com Moore e Kearsley (2012),
a EAD baseia-se na autonomia do
aprendiz e no uso de tecnologias de
comunicagao e

informacdo para

possibilitar a aprendizagem
independente, flexivel e escalavel. Na
universidade corporativa, a adogao de
ambientes virtuais de aprendizagem
(AVA),

videoconferéncia e repositérios digitais

plataformas de

permite alcancgar colaboradores
distribuidos em diferentes regides,
otimizando custos e promovendo

equidade formativa. Essa modalidade
€ particularmente eficaz para cursos
de atualizacao normativa,
capacitagdes técnicas e programas de

gestdo, desde que sustentada por

C
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recursos tecnologicos robustos, tutoria
ativa e design instrucional adequado.
A modalidade hibrida, também
denominada blended learning, integra
dos dois

o melhor mundos, o

presencial e o virtual, promovendo
uma experiéncia de aprendizagem
mais completa e adaptativa. Graham
(2013) define o ensino hibrido como a
combinagao intencional de interagbes
presenciais e online, de modo a
potencializar o engajamento e a
autonomia do aprendiz. Na UC, essa
abordagem é especialmente util para
formagdes que exigem tanto o dominio
conceitual

quanto a pratica

contextualizada, permitindo que os

colaboradores estudem conteudos
tedricos a distancia e apliquem-nos
presencialmente em projetos, estudos
de caso ou simulag¢des. Para garantir a
dessa

eficacia modalidade, é

necessario investir em plataformas

integradas, infraestrutura digital

confiavel e capacitagdo docente
voltada ao
hibridas.

Independentemente da

uso de metodologias

modalidade adotada, os ambientes de
aprendizagem devem ser concebidos
como espagos integradores de
tecnologia,
Segundo Silva e Cabral (2020), o

ambiente educacional contemporaneo

>

interacdo e experiéncia.



ultrapassa os limites fisicos da sala de

aula, configurando-se como um

ecossistema que envolve recursos
digitais, redes colaborativas e praticas
de aprendizagem em  multiplos
contextos. Assim, a UC deve dispor de
um conjunto articulado de recursos
tecnologicos — como plataformas de
gestao de aprendizagem (LMS), féruns
de discussao, laboratorios de

inovagdo, ambientes imersivos e
bibliotecas digitais — aliados a suporte
técnico e logistico adequados. Essa
estrutura assegura n&o apenas o0
acesso ao conhecimento, mas
também a criagdo de uma cultura
organizacional que valoriza a
aprendizagem continua, colaborativa e
fundamental

estratégica, para ©

fortalecimento  institucional e o
cumprimento da missdo publica da
estatal.

A infraestrutura digital e fisica

deve ser compreendida como um
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investimento  estratégico para a

consolidacao da Universidade
Corporativa, e ndo meramente como
um custo operacional. A articulagéo
entre plataformas de gestdo da
aprendizagem (Learning Management
Systems — LMS) destinados a pratica
profissional possibilita a construcédo de
formativos

ecossistemas que

potencializam a autonomia, a
colaboraggdo e a aprendizagem
significativa. Nesse contexto, torna-se
imprescindivel

assegurar que a

selecao das modalidades
educacionais: presenciais, hibridas ou
virtuais, seja realizada de forma
intencional e fundamentada, de modo
a maximizar o engajamento dos
colaboradores e a promover

experiéncias pedagogicas que

contribuam para a qualidade, a
aplicabilidade e o impacto das acdes
formativas na realidade

organizacional.



Papéis e Responsabilidades dos Atores

Envolvidos

A Universidade Corporativa nédo
deve ser compreendida como um
departamento isolado, mas como um
sistema integrado de governanca do
conhecimento, cuja efetividade
depende da participagcdo ativa e
atores

coordenada de diferentes

organizacionais. Seu funcionamento

pressupbe clareza de  papéis,

alinhamento institucional e

engajamento  continuo. O lider

organizacional, nesse contexto,

assume a funcdo de principal

impulsionador e multiplicador da
cultura de aprendizagem, orientando
equipes, legitimando processos e
garantindo a vinculagdo das acoes
formativas aos objetivos estratégicos.

Por sua vez, o colaborador-aprendiz

ocupa posicao central como
protagonista do proprio
desenvolvimento, sendo

corresponsavel pela mobilizagdo das

competéncias adquiridas no ambiente
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de trabalho. A interdependéncia entre

esses atores € essencial para a
consolidacao de uma cultura
organizacional pautada pelo
desenvolvimento continuo, pela

inovagdo e pela exceléncia na
prestacdo dos servigos publicos de
saneamento.

Conforme destacado por Eboli
(2010), o

Universidade

sucesso de uma

Corporativa esta
diretamente relacionado a capacidade
de mobilizar um sistema de
governanga do conhecimento capaz
de articular estratégias, processos e
pessoas em torno de um propdsito
comum. Assim, a UC se configura ndo
apenas como um mecanismo de
capacitagao, mas como um dispositivo
sistémico de fortalecimento

institucional, orientado para a
aprendizagem organizacional e para a

geracgao de valor publico.



Ator

Responsabilidade Central

Impacto Estratégico

Gestdao da UC

Arquitetos do conhecimento. Definir
diretrizes pedagogicas, gerir recursos,
garantir alinhamento com politicas

publicas e metas de sustentabilidade.

Criagao de um ambiente
propicio a inovagao e ao
desenvolvimento de

competéncias criticas.

Mediacao de saberes tacitos,

Socializagao da cultura

Instrutores . . institucional e
contextualizacdo a realidade, .
Internos o . aproveitamento da
multiplicadores de boas praticas. L
experiéncia interna.
Enriquecimento do
Instrutores  ||Contribui¢des tedricas, metodolégicas o .
. o repertorio e dialogo entre
Externos e técnicas especializadas. . B
academia e corporagéo.
Acompanhar, orientar, motivar, Garantir a continuidade do
Tutores e - . . . _
_ facilitar o engajamento e a interacao || aprendizado e a aplicagéo
Mediadores

(especialmente em EAD/Hibridos).

pratica dos conteudos.

Gestores de

Area

Identificar necessidades de
capacitagao e criar condicdes para
que o aprendizado se converta em

desempenho.

Lideranga como
multiplicadores do
conhecimento e
fomentadores da cultura de

desenvolvimento.

Colaboradores

Protagonistas do processo, agentes

de transformacao,

Fortalecimento do

engajamento e do

Aprendizes autodesenvolvimento e comprometimento com o
corresponsabilidade (Freire). servigo publico.
Fonte: Elaborado pela autora (2025)
Segundo Eboli (2004), o desenvolvimento humano aos
sucesso da UC esta relacionado a sua objetivos  organizacionais. Nesse

capacidade de mobilizar pessoas e
processos em torno de uma visao

educacional estratégica, que alinhe o
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sentido, a UC deve ser compreendida
como um sistema de governanga do
conhecimento, no

qual gestores,

>



instrutores, tutores e colaboradores

exercem papeis complementares e

interdependentes.
A equipe de gestdo da
Universidade Corporativa ocupa

posicdo estratégica na definicdo das
diretrizes pedagogicas e na articulagao
entre os programas de capacitagéo e o
planejamento institucional. Cabe a ela
elaborar o plano anual de educacao
corporativa, gerir recursos financeiros
e tecnolégicos, e  estabelecer
indicadores de desempenho e impacto
da aprendizagem. De acordo com
Meister (1999), o papel dos gestores
da UC é o de

conhecimento

“arquitetos do
organizacional”,
responsaveis por criar um ambiente
propicio a inovagao e ao
desenvolvimento de competéncias
criticas. No caso de uma empresa
estatal de saneamento, essa equipe
também deve

garantir que os

programas formativos estejam
alinhados as politicas publicas, as
metas de sustentabilidade e a missao
de universalizacdo do acesso aos
servigcos essenciais.

Os

externos

instrutores  internos e

desempenham funcao

pedagodgica fundamental no processo

de ensino-aprendizagem. Os
instrutores internos, geralmente
colaboradores experientes, sao
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responsaveis pela mediagdo de

saberes tacitos e pela
contextualizacdo dos conteudos a
realidade organizacional, atuando
como multiplicadores de boas praticas
e agentes de socializagdo da cultura
institucional. Ja os instrutores externos
tedricas,

trazem contribuicées

metodologicas e técnicas
especializadas, enriquecendo o]
repertério da UC e promovendo o
didlogo entre o  conhecimento
académico e o corporativo. Conforme
Zabala (1998), o papel do educador
deve transcender a transmissdo de
orientando-se

informacgdes, pela

facilitagao da aprendizagem
significativa e pela construgao coletiva
do conhecimento.

Os tutores e mediadores de
aprendizagem, especialmente nos
programas de Educacdo a Distancia
(EAD) e hibridos, assumem a funcao
de acompanhar, orientar e motivar os
aprendizes ao longo do percurso
formativo. De acordo com Moore e
(2012), o

do processo educativo,

Kearsley tutor é um
facilitador
garantindo o engajamento e o suporte
individualizado, além de fomentar a
interacao entre os participantes. No
contexto corporativo, essa atuagao €
determinante

para assegurar a

continuidade do aprendizado e a

>



aplicagdo pratica dos conteudos,

fortalecendo o vinculo entre teoria e

pratica. Ja os gestores de area
exercem papel duplo: sao
responsaveis por identificar

necessidades de capacitagdo e por
criar condi¢gdes organizacionais para
que o aprendizado se converta em
desempenho.

Os colaboradores aprendizes
sdo protagonistas do processo de
aprendizagem e agentes de
transformacao organizacional. A UC
deve estimular a autonomia, a
curiosidade e a corresponsabilidade
desses sujeitos, promovendo uma
cultura de autodesenvolvimento e
aprendizagem continua. Freire (1996)
defende que o aprendizado é um ato
de liberdade e de conscientizacao, e,
no ambito corporativo, isso se traduz

na valorizagcdo do colaborador como

sujeito ativo na construgdo do
conhecimento. Ao adotar essa
perspectiva, a UC fortalece o

engajamento e o comprometimento
dos participantes, permitindo que o
aprendizado se torne um processo

permanente e integrado ao cotidiano

de trabalho.
Portanto, 0s lideres
organizacionais tém papel central

como multiplicadores do conhecimento

cultura de

C

e fomentadores da

desenvolvimento  continuo. Senge

(2006) afirma que o lider, nas
organizagdes que aprendem, € aquele
que estimula o pensamento sistémico,
promove a aprendizagem em equipe e
inspira os demais a enxergar o
aprendizado como

um  processo

coletivo e estratégico. Assim, ao
apoiar os programas da UC, os lideres
nao apenas reforcam o alinhamento
entre aprendizado e desempenho,
mas também consolidam um ambiente
organizacional baseado na confiancga,
na inovagao e na melhoria continua.
Em sintese, a Universidade

Corporativa deve funcionar como um

ecossistema de aprendizagem
colaborativa, onde cada agente
desempenha papel ativo na

construgdo e disseminacdo do

conhecimento, garantindo a
sustentabilidade e a exceléncia
institucional.

A definicdo precisa de papéis e
responsabilidades constitui o alicerce
para a eficacia das acbes da
Universidade Corporativa. A atribuicao
clara de fungdes permite fortalecer a
articulagdo entre os diversos atores
envolvidos no processo formativo,
fluidez e

assegurando coeréncia,

accountability  institucional.  Nesse

contexto, o empoderamento dos

gestores facilitadores e

>
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fomentadores do aprendizado
organizacional assume papel central,
uma vez que eles atuam como
agentes multiplicadores, capazes de
criar ambientes favoraveis a
aprendizagem continua e a aplicagao
pratica dos conhecimentos adquiridos.

Da

reconhecimento

mesma forma, o)

dos instrutores
internos como mediadores de saberes
tacitos contribui para a valorizagao das
experiéncias acumuladas no cotidiano
organizacional, reforgando o senso de
pertencimento e  ampliando a

legitimidade das praticas formativas.

Esses profissionais desempenham
funcdo  estratégica ao  traduzir
conhecimentos técnicos e

operacionais em praticas pedagodgicas
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que dialogam diretamente com a
realidade do setor de saneamento.

O trabalho da Universidade
Corporativa esta na capacidade dos

lideres de transformar o conhecimento

disseminado em resultados
sistémicos, fortalecendo o}
desempenho institucional e
promovendo uma cultura

organizacional  fundamentada na

confianga, na inovagcdo e na

aprendizagem continua. Essa

convergéncia entre conhecimento,
lideranga e pratica organizacional
representa elemento essencial para
consolidar a UC como mecanismo de
desenvolvimento estratégico e de
valor

geragao de publico.



Avaliacao da Aprendizagem e

Retroalimentacao do Modelo

A avaliaggdo na UC é um
instrumento de gestao estratégica e de
melhoria continua. Ao adotar os quatro
(Kirkpatrick),

buscamos entender ndo apenas o que

niveis de avaliagao

aprendizado se traduz em mudancga de
comportamento e impacto direto nos
resultados da estatal. A avaliacéo é o
ponto de partida para o proximo ciclo

continuo, conforme figura:

foi aprendido, mas como esse
( R
Foco da Instrumentos Funcao Estratégica
Avaliagao e Métodos (Niveis de Kirkpatrick)
3 Autoavaliagoes. Garantir a apabilicablade
Mens:uragao (autonomia), de o vinculo entre teoria
Continua Avaliagdes por Pares e pratica.
(colaboragao),
Provas Préticas e .
Niveis de Projetos Aplicados .Gar'a.ntlr - progresso
») Avaliagédo (transferéncia de IGARIOGE. ¢ AmpHect

cenhecimento).

organizacional.

tacao
(Feedback)

Retroalimen-

Nivel 1 (Reagao):
Satisfagao do
participante.

Subsidiar revisoes
curriculares, ajustes
metodoldgicos e
aprimoramento continuo
das préticas pedagogicas.

J/

A avaliacdo da aprendizagem

na Universidade Corporativa (UC) (2004), a avaliacao nas UCs deve
deve ser concebida como um transcender o carater meramente
processo continuo e formativo, voltado verificativo, constituindo-se em um
ndo apenas a mensuragao de instrumento  estratégico  para

resultados, mas também a promocao

da melhoria

permanente

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

dos

< w

aperfeicoamento

das

processos educativos. Segundo Eboli

pedagdgicas e o alinhamento entre



aprendizagem e desempenho

organizacional. Nesse contexto, os
instrumentos de avaliacdo precisam
considerar a diversidade de perfis dos
colaboradores e o carater aplicado das
competéncias desenvolvidas,

assegurando coeréncia entre 0s
objetivos educacionais e os resultados
esperados pela instituicao.

Entre os principais instrumentos
de avaliagdo, destacam-se as
autoavaliacbes, as avaliacbes por
pares, as provas praticas e os projetos
aplicados. A autoavaliagdo estimula a
reflexao critica do aprendiz sobre seu

proprio desempenho e processo de

aprendizagem, fortalecendo o]
protagonismo e a  autonomia,
conforme propde Freire (1996) ao

destacar o papel da consciéncia critica
na formagdo humana. As avaliagdes
por pares, por sua vez, promovem O
aprendizado colaborativo e o senso de
corresponsabilidade, permitindo que
0s participantes compartilhem
feedback

construtivo sobre o trabalho coletivo.

percepcbes e oferecam
Ja as provas praticas e projetos
aplicados sédo essenciais para verificar
a capacidade de transferéncia do
conhecimento para situagdes reais,
reforcando o vinculo entre teoria e
central no

pratica, aspecto

desenvolvimento de competéncias

C

técnicas e gerenciais, conforme
defendem Fleury e Fleury (2001).
Esses instrumentos de
avaliacdo devem estar articulados a
critérios objetivos e indicadores de
desempenho que permitam mensurar
tanto o progresso individual quanto o
impacto organizacional da
aprendizagem. De
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010), um

sistema

acordo com

eficaz de avaliacao
corporativa deve abranger quatro

niveis: reacao, aprendizado,
comportamento e resultados. Assim, a
UC deve analisar ndo apenas o grau
de satisfagdo dos participantes, mas
também a efetividade da
aprendizagem, a aplicagao pratica dos
conhecimentos adquiridos e o0s
impactos no desempenho institucional.
Essa abordagem multidimensional
permite avaliar se o0s programas
formativos estdo de fato contribuindo
para o alcance das metas estratégicas
e para a consolidagcdo da cultura de
aprendizagem organizacional.

Os resultados obtidos por meio
desses instrumentos alimentam os
mecanismos de retroalimentacido do
modelo pedagdgico, garantindo um
processo de aprimoramento continuo.
A analise dos dados de avaliagao deve
subsidiar revisdes curriculares, ajustes

metodolégicos e aperfeicoamento das

>



praticas docentes e de gestdao da UC.
Segundo Senge (2006), o aprendizado
organizacional depende da

capacidade de refletir sobre as
préprias acbes e transforma-las em
oportunidades de melhoria. Dessa
forma, a retroalimentagédo constitui um

ciclo virtuoso entre planejamento,

39

execugao e reavaliagdo, assegurando
que a Universidade Corporativa se
mantenha responsiva as demandas
internas e externas, fortalecendo seu
papel como instrumento de inovacéo,
eficiéncia e desenvolvimento

sustentavel.



DIRETRIZES DE GOVERNANCA PARA T&D



Estrutura de Governanca e Papéis

Institucionais

A estrutura de governanga é o

que sustenta a UC, traduzindo o

compromisso estratégico da alta

direcdo em acbes concretas. A
formalizacdo dos papéis garante
legitimidade, transparéncia e

alinhamento dos investimentos em
desenvolvimento. O envolvimento da

Diretoria e a integragdo com a gestéo
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de pessoas e as Unidades séo
fundamentais para que a UC seja vista
como uma ferramenta de gestado
estratégica, e ndo um apéndice
operacional.

Define a hierarquia de deciséo
e as responsabilidades para garantir

legitimidade e alinhamento estratégico.



Papel Institucional

Responsabilidade Principal

Funcao Estratégica

Diretoria da Estatal
(Alta

Administragao)

Formulacao e validacéo das
orientagdes estratégicas, definicao
de prioridades de investimento e

metas de desenvolvimento.

Assegura legitimidade
institucional e o
alinhamento com os
objetivos de longo prazo
(Meister).

Coordenacéo da
uc

Planejamento pedagdgico, gestao
de portfélios de cursos, definicdo de

metodologias e articulagao interna.

Gestao operacional e
gerencial, garantindo
coeréncia entre

necessidades e acgdes.

Recursos Humanos
(RH)

Mapeamento de competéncias,
identificacdo de lacunas formativas
€ apoio ao monitoramento dos

resultados.

Integracdo com a UC para
garantir coeréncia

intersetorial (Eboli).

Gestores das
Unidades

Interlocutores, identificacéo de
demandas especificas de
qualificagao e garantia da

aplicabilidade pratica.

Conexao entre a teoria da
UC e a realidade
operacional (contextos de

atuacéo).

Parceiros Externos
(Academia,

Consultorias)

Ampliar repertorios metodolégicos e
garantir a atualizagao continua dos

conteudos.

Colaboram para
qualidade, relevancia e

integridade institucional.

No

diretoria da estatal desempenha papel

central na formulagao e validacdo das

orientagdes

prioridades de investimento e metas

de desenvolvimento de competéncias.

Esse nivel

legitimidade

topo da estrutura, a

estratégicas,

decisorio

institucional e o

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

definindo

assegura

alinhamento das ag¢des formativas com

< 2 D

0s objetivos organizacionais de longo
prazo. Segundo Meister (2017), o
envolvimento da alta administracéo
fortalece o compromisso com a
aprendizagem continua e reforca a
visdo de que o desenvolvimento de
pessoas € elemento estratégico e ndo

apenas operacional.




A coordenagao da

Universidade Corporativa assume

papel operacional e gerencial, sendo
responsavel pelo planejamento
pedagadgico, definicdo de metodologias
de ensino, gestdo de portfolios de
com areas

cursos e articulagcédo

internas. Essa coordenacdao deve

atuar de forma integrada as areas de

recursos  humanos, que ficam
encarregadas de mapear
competéncias, identificar lacunas

formativas e apoiar o monitoramento
dos resultados. Como destaca Eboli
(2018),

universidades corporativas depende

a governanga eficaz das

da articulagao intersetorial, garantindo
coeréncia entre necessidades reais e
acdes educacionais.

Os gestores das unidades
organizacionais, por sua vez,
desempenham papel de interlocutores
entre a Universidade Corporativa e os
contextos de atuacdo, contribuindo
para identificar demandas especificas
de qualificacédo e aplicabilidade pratica
dos conteudos ofertados. Além deles,
parceiros externos, como instituicbes

académicas, consultorias
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especializadas e fornecedores de
tecnologias educacionais, colaboram
para ampliar repertoérios metodologicos
e garantir atualizacdo continua dos
conteudos. Tais parcerias devem ser
formalizadas e monitoradas, de modo
a preservar critérios de qualidade,
relevancia e integridade institucional.

Essa estrutura organizacional
integrada promove legitimidade,
transparéncia e alinhamento com a
estratégia corporativa, uma vez que
estabelece claramente quem decide,
quem executa e quem acompanha os
resultados.

A existéncia de comités de
governanga educacional, relatorios de
desempenho e mecanismos de
avaliacao continua reforca o controle
social e institucional da politica de
Em

sintese, a governanga bem delineada

desenvolvimento de pessoas.

assegura coeréncia entre os objetivos
estratégicos, as iniciativas formativas e
os resultados esperados, fortalecendo
o papel da Universidade Corporativa
como ferramenta de transformacéao

organizacional.



Fluxos Decisorios e Processos de Aprovacao

Fluxos decisorios claramente

definidos constituem elemento
fundamental para converter a
estratégia organizacional em

capacidade efetiva de execugdo. A
existéncia de procedimentos
transparentes e formalizados para
analise, validagcédo e aprovacédo das
reduz

propostas de capacitagao

ambiguidades,  mitiga riscos e

assegura O uso responsavel dos

recursos publicos destinados ao

desenvolvimento de pessoas. A
clareza nesse processo fortalece os
mecanismos de accountability,
promove equidade na priorizagao das
demandas formativas e contribui para
consolidar a confianca institucional nas
Desenvolvimento
(DHO).

governanga da

diretrizes de
Humano e Organizacional
Dessa forma, a

Universidade Corporativa torna-se
mais eficiente, previsivel e orientada
Os

decisoérios no ambito da Universidade

ao interesse publico. fluxos
Corporativa devem ser definidos de

maneira clara e formalizada,
garantindo transparéncia, agilidade e
aderéncia as normas de governanga

publica e corporativa.

C
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No que se refere as propostas
de treinamentos e  programas
educacionais, a iniciativa geralmente
parte dos gestores de unidades ou da
equipe técnica de Recursos Humanos,
com base no mapeamento de
competéncias e nos planejamentos
Essas

estratégicos setoriais.

demandas sao sistematizadas e

encaminhadas a coordenagdo da
Universidade Corporativa, que realiza
a analise pedagogica e de viabilidade
operacional. Conforme Eboli (2018),
esse momento é crucial, pois garante
que o design instrucional esteja
alinhado a estratégia e as tendéncias
formativas contemporaneas. A
coordenacgao pode, entdo, recomendar
ajustes, validar conteudos preliminares
ou solicitar complementacdes antes do
envio para apreciagao da instancia
decisdria superior.

A avaliagdo formal das
propostas cabe a comités ou camaras
técnicas de governanca educacional,
compostos por representantes da
diretoria, da area de gestdo de

pessoas e das unidades

demandantes. Esses colegiados tém a
aderéncia

funcdo de  verificar

estratégica, estimativas de custos,

>



disponibilidade orgcamentaria e
indicadores esperados. Kaplan e
Norton (2004) destacam que a

utilizacdo de painéis de avaliagédo
estratégica facilita a priorizagao de
projetos maior

com impacto

institucional, evitando dispersdo de
esforcos e investimentos. Apos essa
avaliagdo, as propostas seguem para
aprovacgao final, que pode ocorrer na
diretoria executiva ou no conselho
administrativo, dependendo da
complexidade e do volume de
recursos envolvidos.

E importante destacar que os
fluxos decisérios também se aplicam
as contratacdes de parceiros externos,
fornecedores de  tecnologia e
instituicdes de ensino conveniadas.
Nessas situagdes, a observancia as
normas de compras publicas,
licitagbes ou contratagcdes diretas deve
integrar o

processo, garantindo

legalidade e  transparéncia. A
Universidade Corporativa deve manter
um registro formal de decisdes,
pareceres e justificativas, permitindo
rastreabilidade e accountability. Essa
de

fortalece a

estrutura, além prevenir
irregularidades,
confiabilidade da politica educacional
corporativa perante 6rgaos de controle

interno e externo.

C
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A definicdo de fluxos
decisorios estruturados contribui para
a agilidade e a efetividade na
implementacdo das ag¢des educativas,
evitando sobreposigao de
responsabilidades e conflitos
institucionais. Fluxogramas
operacionais, manuais de governanca
e instrumentos de registro decisorio
sdo ferramentas recomendadas para
assegurar clareza, padronizagdo e
continuidade dos processos, mesmo
em contextos de mudancgas de gestao.
Quando bem implementados, esses
fluxos

reforcam a legitimidade da

Universidade Corporativa como

instdncia estratégica e garantem

coeréncia entre as necessidades
organizacionais, o0s investimentos em
desenvolvimento de pessoas e o0s
resultados efetivos alcangados.

A utilizacdo de fluxogramas,
conforme o0 a seguir, e painéis de
avaliacdo eleva a qualidade da
decisdo, priorizando projetos de alto
impacto institucional. O processo de
aprovacao deve ser agil o suficiente
necessidades

para responder as

urgentes, mas rigoroso o bastante
para garantir a legalidade e a

aderéncia estratégica.

>
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Politicas de Gestao de Competéncias

A Gestdo por Competéncias
orienta a atuagdo da UC. A definicao
dessas politicas ultrapassa a simples
descricdo de cargos; ela busca
identificar o valor que o individuo

agrega a organizacao. A UC deve ser

a articuladora dessa politica,
garantindo que o Banco de
Competéncias seja um repositorio

vivo, alinhado aos desafios de

accountability e eficiéncia.

A UC deve ser um pilar da
Gestao por Competéncias

Banco de
Competéncias

Integracao
com Avaliagao

Articulacao
com Carreira

Manter um repositério
atualizado de
competencias essenciais,
gerenciais e técnicas,
revisado anualmente
pare evitar
obsolescéncia formativa
(Dutra)

\, J/ \,

Vincular o
desenvolvimento (frilhas
formativas da UC) ao
sistema de avaliagédo de
desempenho
(critérios objetivos e
alinhados a estratégiga)

Alinhar competéncias
a mecanismos de
progressao funcional,
remuneragao varidvel e
reconnecimento
institucional (motivagéo
e redugédo de rotatividad)

J . J

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

As politicas de gestdo de
competéncias constituem um elemento
estruturante da atuacao da
Universidade Corporativa, uma vez

que orientam o desenvolvimento

profissional conforme as necessidades
estratégicas da estatal. A gestdo por
competéncias tem

como objetivo

<
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identificar, mapear, desenvolver e
avaliar os conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios ao
desempenho organizacional. Segundo
Fleury e Fleury (2001), competéncias
sao construcdes contextuais,
relacionadas ao valor que o individuo

agrega a organizagao, alinhadas aos

>



desafios competitivos enfrentados.
Assim, a definicdo de politicas claras
permite que a estatal mantenha
coeréncia entre suas metas e o
desenvolvimento de seus
colaboradores.

Nesse sentido, a Universidade
Corporativa deve manter um banco de
competéncias atualizado, compondo

um repositorio  estruturado  de

competéncias essenciais, gerenciais e

técnicas. Esse banco deve ser
periodicamente revisado a luz das
transformacgoes do ambiente
regulatorio, tecnolégico e social,
evitando obsolescéncia formativa.
Dutra (2016) destaca que a
atualizacao continua das
competéncias e condicao
imprescindivel para sustentar a

vantagem competitiva organizacional,
especialmente em instituicbes publicas

que operam sob elevados padrdes de

accountability e eficiéncia
administrativa. Para garantir tal
atualizacao, recomenda-se a

realizacao de diagndsticos anuais de
gaps de competéncias, envolvendo
gestores e equipes técnicas.

Além da identificacdo das
competéncias criticas, o processo de
gestao deve integrar-se aos sistemas
de avaliacdo de desempenho,

garantindo que os resultados obtidos

C
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pelos trabalhadores sejam aferidos

com base em critérios objetivos e

alinhados ao planejamento
estratégico. A Universidade
Corporativa pode  apoiar esse
processo ao desenvolver trilhas
formativas relacionadas as

competéncias desejadas para cada
funcdo ou carreira. Chiavenato (2014)
reforca que a avaliagdo de
desempenho, quando vinculada ao
desenvolvimento profissional, fortalece
o compromisso do trabalhador com o
aprendizado continuo, evitando que o
processo se reduza a uma pratica
meramente burocratica.

A politica de gestdo de
competéncias deve também estar

articulada aos mecanismos de

progresséo funcional, remuneragéo
variavel e reconhecimento
institucional. Assim, os colaboradores
que atingirem ou superarem 0s
padroes de competéncias esperados
poderao ser valorizados por meio de
promogdes, acesso a programas
avancados de formacéao e participagao
em projetos estratégicos. Segundo
Marras (2017), o alinhamento entre
competéncias e progressao de carreira
¢ fundamental para  sustentar
ambientes motivadores e reduzir a
sobretudo

rotatividade, em

organizacoes onde o

>
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engajamento € determinante para a
qualidade do servigo prestado a
sociedade.

O alinhamento entre as

competéncias e o0s sistemas de
avaliagao de desempenho € a chave
para a motivagcdo e a retencdo de
Ao

desenvolvimento

talentos. vincular o

profissional ao

reconhecimento (promocgdes,
remuneragao), garantimos um
ambiente motivador. A UC, nesse

contexto, fortalece o compromisso do

colaborador com o aprendizado

continuo, tornando a gestdo de

competéncias uma  pratica de
reconhecimento e ndo apenas de
controle. O alinhamento entre as
competéncias organizacionais e o0s
sistemas de avaliacao de
desempenho, progressao funcional e
elemento

reconhecimento constitui

central para a motivagcao e a retengao
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de talentos. Quando o)

desenvolvimento profissional e
articulado a mecanismos de

valorizagdo institucional, tais como
promogdes, remuneragao variavel ou
reconhecimento formal, cria-se um
ambiente propicio ao engajamento e
ao fortalecimento da cultura de

aprendizagem continua. Nesse
contexto, a Universidade Corporativa
desempenha papel estratégico ao

integrar formagdo, desempenho e
carreira, consolidando a gestdao de
competéncias como um instrumento
de desenvolvimento humano e néao
meramente de controle. Ao promover
essa vinculagdo, a UC contribui para
ampliar o sentido de pertencimento,
reforgar o] compromisso dos
colaboradores com o aprimoramento
permanente e estimular
comportamentos alinhados as metas

organizacionais e ao interesse publico.



Critérios de Priorizacao de Treinamentos e

Programas de Desenvolvimento

Em um cenario caracterizado
pela escassez de recursos e pela
crescente complexidade das
demandas institucionais, a priorizagao
estratégica torna-se um imperativo de
governanga. Esse processo nao
consiste em atender indistintamente a
todas as solicitagdes de capacitagao,
mas em direcionar os investimentos
para iniciativas que produzam o maior
valor organizacional e contribuam para
mitigar riscos criticos.

A utilizacdo de  critérios

objetivos, tais como a relevancia da

competéncia para a continuidade do
negoécio, o impacto direto nas metas
estratégicas e a urgéncia imposta por
exigéncias regulatorias, assegura que
as acoes formativas deixem de ser
percebidas como custos dispersos e
passem a ser reconhecidas como
vetores de desempenho. Assim, a
formagado profissional assume papel
estratégico, reforcando a capacidade
institucional de resposta, a eficiéncia
operacional e a sustentabilidade das

estatais de saneamento.

L . Finalidade e
Processo Critérios/Mecanismos L
Sustentabilidade
Criticidade para o Negdcio (processos o
o o . Direcionar recursos (LNT)
L essenciais, requisitos regulatorios), . .
Priorizacdo _ para as acdes com maior
Impacto nas Metas Estratégicas (PPA, _ .
de o o valor efetivo e impacto
indicadores), Grau de Urgéncia, Custo- o
Programas o ) sistémico no desempenho
Beneficio e Numero de Colaboradores o
institucional.
Impactados.
Fonte: Elaborado pela autora (2025)
A

definicdo de critérios de

priorizacdo para treinamentos e
programas de desenvolvimento é um
componente central da governanga da
Universidade

Corporativa, pois

C

assegura que os recursos formativos
(humanos, financeiros e tecnoldgicos)
sejam direcionados para as
necessidades mais estratégicas da

estatal. Brandao e

>

Segundo




Guimaraes (2001), o desenvolvimento
de pessoas deve estar alinhado aos
objetivos organizacionais, de modo
que os investimentos em capacitagao
valor  efetivo

gerem para 0

desempenho institucional.  Dessa
forma, a priorizacdo n&do pode ocorrer
apenas pela demanda espontanea das
areas, mas deve seguir critérios
previamente estabelecidos, discutidos
e aprovados em instancias de
governanga.

Entre os critérios adotados,
destaca-se a criticidade para o
negoécio, que envolve a identificacdo
de competéncias indispensaveis ao
funcionamento dos processos
essenciais da estatal, especialmente
aqueles vinculados ao atendimento ao
cidadado e aos requisitos regulatérios.
Em seguida, considera-se o impacto
das metas

capacitagdes nas

estratégicas, avaliando-se a
contribuicdo de cada acao formativa
para o cumprimento das diretrizes
constantes no PPA, no planejamento
estratégico corporativo e nos
indicadores de desempenho setorial.
(2017),

estratégica evita a dispersdo de

Para Marras a priorizagao
esforgos e facilita o foco em areas que
produzem impactos sistémicos.

relevantes

Outros critérios

incluem o grau de wurgéncia —

C
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especialmente em situagbes de

atualizagdo tecnoldgica, mudangas
legais ou necessidade de adequacéo a
normas de conformidade —, além da
relagdo custo-beneficio, analisando o
investimento previsto em comparagao
aos resultados potenciais em
produtividade, qualidade ou reducéao
de riscos institucionais. O numero de
também

colaboradores impactados

pode ser considerado, priorizando
acdes com alcance ampliado quando
estas se mostrarem convergentes com
0s objetivos estratégicos. Conforme
Dutra (2016), decisdes de capacitagcéo
desenvolvimento

devem equilibrar

individual e sustentabilidade
organizacional de longo prazo.

Para operacionalizar esses
critérios, recomenda-se a adocido de
sistematico de

um processo

levantamento e analise de
necessidades de treinamento (LNT),
ciclos anuais ou

realizado em

semestrais, envolvendo  gestores,
unidades operacionais e a equipe da
Universidade Corporativa. Esse
processo deve culminar na elaboragao
de um Plano de Desenvolvimento
Institucional, contendo uma carteira de
programas priorizados, com prazos,
publicos-alvo e indicadores de
acompanhamento. Tal plano deve ser

submetido as instancias de

>



governanga para validagao e revisao
periddica.

Dessa forma, é importante
prever mecanismos de flexibilidade

que permitam ajustes continuos diante

de mudangas tecnologicas,
reestruturagcdes organizacionais ou
eventos emergenciais. A
aprendizagem organizacional e

dinamica, e, portanto, a politica de
priorizagcado deve incorporar processos
de monitoramento e avaliacdo de
resultados, permitindo reorientagdes
quando necessario. Assim, consolida-
se uma légica formativa adaptativa,

transparente e alinhada ao
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compromisso publico de eficiéncia e
melhoria continua.

A adocdo de um processo
sistematico de LNT (Levantamento de
Necessidades de Treinamento) resulta
na elaboracdo de um Plano de
Desenvolvimento Institucional focado.
A flexibilidade para ajustes, aliada a
rigidez dos critérios de priorizagao,
assegura que a UC seja adaptativa e
responsavel. O sucesso se medira
pela capacidade de equilibrar o

desenvolvimento individual com a

sustentabilidade organizacional de

longo prazo.



Mecanismos de Coordenacao e

Comunicacao Institucional

A comunicagao e a
coordenacao eficazes une a UC ao
restante da estatal. Em um ambiente
complexo, precisamos de sistemas
formais para produzir um sentido

compartilhado (Mintzberg). Reunides

periddicas e o uso de plataformas
(LMS)

informacoes

digitais garantem que as

circuem de forma
estruturada, permitindo o alinhamento
de expectativas e a resolucido de

conflitos em tempo real.

Processo

Critérios/Mecanismos

Finalidade e
Sustentabilidade

Coordenacéo e

Comunicacgao

Reunides perioddicas de
alinhamento; uso de Plataformas
Digitais (LMS, dashboards);
Comunicacéo Institucional

(campanhas, newsletters).

Alinhamento continuo,
circulagao de informacoes,
sentido compartilhado
(Mintzberg) e socializagéo do

conhecimento (Nonaka &

Takeuchi).
FONTE: Elaborado pela autora (2025)

Os mecanismos de intersetorial. Segundo Mintzberg
coordenagao e comunicagao (2003), organizagbes  complexas
institucional constituem um eixo requerem sistemas de comunicacao
central para o bom funcionamento da capazes de produzir sentido
Universidade Corporativa, na medida compartilhado e reduzir incertezas

em que permitem o alinhamento

continuo entre a estatal, suas
unidades organizacionais e os atores
envolvidos na formulacdo e execugao
das acgdes de desenvolvimento. A
literatura destaca que a governanga
corporativa  eficaz depende de
processos estruturados de circulagao

de informagcdes e de cooperagao

C

entre diferentes niveis hierarquicos.

Dessa forma, a Universidade

Corporativa deve  operar com
instrumentos formais que facilitem o
dialogo estratégico e o]

acompanhamento sistematico das
iniciativas educacionais.
Entre 0s principais

mecanismos de

>

integracéo




institucional, destacam-se as reunides
periddicas de alinhamento, conduzidas
entre a coordenagao da Universidade
Corporativa, a diretoria da estatal e os
unidades.  Esses

gestores  das

encontros possibilitam discutir
prioridades, revisar necessidades de
capacitacdo emergentes e ajustar
Eboli

(2018) afirma que a efetividade da

cronogramas € indicadores.
educagado corporativa depende da
capacidade de promover
aprendizagem organizacional

continua, o que pressupbe a

existéncia de canais de comunicacao
formais e rotineiros. Nessas reunioes,
decisodes aceleradas,

podem ser

conflitos resolvidos e expectativas

alinhadas antes da implementacao das

acoes.

Além das reunides presenciais
ou virtuais, plataformas digitais de
governanga institucional tém se

mostrado essenciais para a integragéo
das informacdes. Sistemas de Gestao
de Aprendizagem (LMS), dashboards
de monitoramento, intranets
corporativas e repositorios digitais de
conteudo permitem o]
compartilhamento  estruturado  de

dados sobre treinamentos,
desempenho dos participantes, custos
e metas educacionais.

Norton (2004)

Kaplan e

ressaltam que a

C
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utilizacdo de sistemas de informacgao

alinhados ao mapa estratégico

contribui para que a alta gestédo
acompanhe o impacto das iniciativas
formativas em tempo real, favorecendo
decisdes mais responsivas e alinhadas

as metas organizacionais.

A comunicagdo institucional
também desempenha um papel
fundamental na disseminagdo do

conhecimento e na valorizacido da
aprendizagem dentro da estatal.

Boletins internos, campanhas de
comunicacado, newsletters e eventos
corporativos ampliam a visibilidade
educacionais,

dos programas

incentvam o engajamento  dos
empregados e fortalecem a cultura de
desenvolvimento continuo. Conforme
Takeuchi (1997), a

organizacional e

Nonaka e
aprendizagem
fortalecida quando o conhecimento é
socializado e compartilhado
coletivamente, passando de individuos
para grupos e, posteriormente, para
toda a organizacdo. Assim, a
Universidade Corporativa deve atuar
como mediadora desse processo de
construcao e difusao do
conhecimento.

Sendo assim, a cooperagao
intersetorial

promovida pelos

mecanismos de coordenacdo e

comunicacao reduz retrabalhos, evita

>



duplicidade de esforgos e assegura
maior eficiéncia no uso dos recursos
institucionais. A existéncia de canais
formais e transparentes reforgca a
legitimidade da Universidade
Corporativa como espaco estratégico
de desenvolvimento e fortalece sua
capacidade de contribuir para o
desempenho global da estatal. Dessa
forma, oS mecanismos de
coordenagdo € comunicacdo hao
apenas facilitam o fluxo operacional
dos programas educacionais, mas

também consolidam a Universidade

55

Corporativa como elemento articulador
da gestdo do conhecimento e da
inovacao organizacional.

Ao disseminar o conhecimento
e valorizar a aprendizagem por meio
de campanhas internas, a UC néao
apenas facilita o fluxo operacional,
mas também consolida a cultura
organizacional. Mecanismos
transparentes e formais reforcam a
uc

articulador estratégico da gestdo do

legitimidade da como um

conhecimento.



Acompanhamento, Monitoramento e

Avaliacdao de Resultados

O ciclo de avaliacdo é o que
transforma a UC em uma instancia de
inteligéncia estratégica. @)
monitoramento continuo, baseado em
KPls

Desempenho),

(Indicadores-Chave de
ROI

capacitagcao e impacto operacional, &

como em

fundamental para comprovar o valor

da iniciativa. A mensuragdo, em

multiplos niveis, certifica que néao
sejam apenas medindo esfor¢o, com
também a efetividade e o impacto no

desempenho da estatal.

. . Finalidade e
Processo Critérios/Mecanismos .
Sustentabilidade
Uso de KPIs (Taxa de Concluséo, - o
. . Verificar a efetividade (se
Satisfacdo, ROI); Indicadores de o
. B esta atingindo as metas
Impacto Operacional (Reducéo de o
Acompanhamento o . estratégicas) e
o retrabalho). Avaliagdo em Multiplos .
e Avaliagéo _ ) _ retroalimentar o
Niveis (Kirkpatrick): Reagao, _
. planejamento para
Aprendizado, Comportamento e _ )
melhoria continua.
Resultados.
Fonte: Elaborado pela autora (2025)
0] acompanhamento, o] desenvolvimento das competéncias

monitoramento e a avaliacdo de

resultados constituem  dimensodes

essenciais para assegurar a
efetividade das acbes educacionais
Universidade

desenvolvidas  pela

Corporativa. A mensuragao
sistematica de desempenho permite
verificar se os programas de formagao
contribuindo

estao para o]

C
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criticas e para o alcance das metas
estratégicas da estatal. De acordo com
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010), a
avaliacdo deve ocorrer em multiplos
niveis, analisando desde a reagao dos
participantes até o impacto direto no
desempenho organizacional,
garantindo uma visdo abrangente dos

efeitos das iniciativas formativas.

>




Para essa avaliacao,

recomenda-se a utiizacdo  de
indicadores-chave de desempenho
(KPIs), como taxa de participacao,
indice de conclusdo dos cursos,
dos

satisfacao participantes,

aplicabilidade dos conteudos no
trabalho e retorno sobre investimento
(ROI)

aponta Chiavenato (2020), a analise

em capacitacdo. Conforme
de resultados deve estar vinculada a

metas claras e mensuraveis,
permitindo o acompanhamento da
evolugcdo das capacidades individuais
e coletivas. Além disso, indicadores de
impacto operacional, como redugao de
retrabalho, melhora do tempo de

atendimento ou aumento da

conformidade  regulatéria, podem
reforcar a evidéncia de valor
estratégico da Universidade
Corporativa.

O monitoramento deve ocorrer

de forma continua, com ciclos

definidos — trimestrais, semestrais ou

anuais — de acordo com a
complexidade das acgbes e do
planejamento institucional.
Ferramentas de gestdo, como

dashboards de desempenho, relatérios
analiticos e sistemas informatizados
de gestdo de aprendizagem (LMS),
contribuem para a consolidagcao e

relevantes.

C

integracdo de dados
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Ademais, auditorias internas e
avaliagbes externas periddicas podem
fortalecer a transparéncia e a

credibilidade das informagdes, em

consonancia com  principios de
governanga publica (BRASIL, TCU,
2018).

Por fim, os resultados das
avaliagbes devem retroalimentar o
processo de tomada de decisao,

promovendo ciclos de melhoria

continua. Isso significa que os
achados dos relatérios e indicadores
devem ser discutidos em comités de
governanga, permitindo ajustes em
metodologias, conteudos, formatos ou
formativas.  Conforme
(2012),

que aprendem institucionalmente sao

prioridades
afirma Senge organizacoes

aquelas capazes de transformar

resultados e  experiéncias em

conhecimento estratégico,
aprimorando consistentemente seus
modelos de desenvolvimento de
pessoas e suas praticas de gestéo.

A analise dos resultados é
muito relevante para a melhoria
continua. Os achados devem ser

discutidos nas instancias de

governanga, permitindo ajustes em
metodologias, conteudos e
Ao

processo decisorio, a UC se consolida

prioridades. retroalimentar o

COmMO uma organizagdo que aprende

>



institucionalmente (Senge), garantindo cada vez mais assertivos e alinhados

que os investimentos futuros sejam as necessidades estratégicas.



Revisdao, Transparéncia e Prestacao de

Contas

A revisdo e a prestacido de

contas  representam governanga
publica eficaz. A UC, como instituicdo
da estatal, deve operar sob os mais
altos padrées de transparéncia e

accountability. A divulgacdo clara de

investimentos e resultados ndo so

cumpre uma exigéncia legal, bem

como fortalece a confianca dos
stakeholders e legitima a politica de

desenvolvimento de pessoas.

Finalidade e

Processo Critérios/Mecanismos L
Sustentabilidade
Assegurar a Transparéncia,
Revisao, Revisbes Perioddicas dos processos Accountability e

Transparéncia e

Prestacao de

de governanga; Divulgacéo clara de

investimentos/resultados; Auditorias

Legitimidade da UC,

fortalecendo a confianga

Contas e Controles Financeiros regulares. dos stakeholders e o
controle social.
FONTE: Elaborado pela autora (2025)
A revisdo periodica dos revisdo institucional capazes de

processos de governancga da

Universidade Corporativa e

fundamental para assegurar a
atualizagao continua das diretrizes e 0
alinhamento as transformacdes
organizacionais, tecnoldgicas e legais.
Esse movimento esta diretamente
relacionado aos principios  da
administracao publica, especialmente
transparéncia, publicidade e controle
social. Conforme afirma Matias-Pereira
(2012), a governanga publica eficaz

pressupdbe mecanismos formais de
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identificar disfungdes, propor ajustes e

garantr que as politicas de

desenvolvimento de pessoas
continuem aderentes aos objetivos
estratégicos da estatal. Assim,
revisdbes anuais ou plurianuais devem
ser previstas no plano de gestdo da
Universidade Corporativa, conduzidas
por comités especializados ou
auditorias internas.

A transparéncia constitui-se
em elemento essencial para legitimar

o papel da Universidade Corporativa

>



perante seus publicos de interesse.
Nesse sentido, a divulgacao clara e
acessivel de investimentos, resultados
e indicadores de desempenho deve
ocorrer por meio de relatérios anuais,
reunides de

painéis de gestao,

prestacdo de contas e canais
eletrénicos institucionais. Segundo o
Tribunal de Contas da Unido (2018), a
transparéncia fortalece a confianca
dos stakeholders, reduz assimetrias de
informacéo e permite que a sociedade
acompanhe o wuso dos recursos
publicos. Além disso, a comunicagao
transparente facilita o engajamento
dos colaboradores, uma vez que estes
percebem a relacao entre
desenvolvimento profissional e retorno
institucional.

No diz

prestacdo de contas, € fundamental a

que respeito a

adocédo de instrumentos que permitam

0 acompanhamento e a verificagao

dos resultados obtidos. Auditorias
internas e externas, controles
financeiros regulares e pareceres

técnicos compdem esse processo,

garantindo que 0s recursos
empregados na educagao corporativa

sejam aplicados com economicidade e

responsabilidade fiscal. Conforme
destaca Abrucio (2017), a
accountability e componente

indispensavel da governanga publica

C

contemporanea, pois articula

responsabilidade, transparéncia e
controle, reforcando a integridade das
acdes organizacionais.

Dessa forma, a
sustentabilidade do modelo de

governanga adotado pela
Universidade Corporativa depende da
capacidade de integrar revisao,
transparéncia e prestacédo de contas

em um ciclo permanente de melhoria

institucional. Isso significa que os
resultados avaliados devem
retroalimentar 0 planejamento

estratégico, orientando a redefinigao
de prioridades formativas e ajustes na
estrutura de gestdo. Assim, a
organizacao se fortalece enquanto
instituicdo que aprende, preservando
sua credibilidade e assegurando que o
desenvolvimento de competéncias
permanecga alinhado as demandas do
servico publico e aos interesses da
sociedade.

A sustentabilidade da UC esta
relacionada a capacidade de integrar
revisdo, transparéncia e prestacédo de
contas em um ciclo virtuoso. Auditorias
e relatérios periédicos garantem a
responsabilidade fiscal e a adesao as
diretrizes de governanga. Ao manter
esse compromisso, a UC assegura

sua credibilidade e reforga seu papel

>



como um agente de exceléncia institucional perante a sociedade.



PLANO DE ACAO PARA IMPLEMENTACAO DA
UNIVERSIDADE CORPORATIVA



Etapas e Fases de Implementacao

O processo de implementagao
da UC exige disciplina e uma visao de
longo prazo. O modelo em fases
sequenciais garante que 0s passos
sejam coerentes e interdependentes,
evitando a tentacdo de pular etapas
Comecar

essenciais. com o)

diagndstico estratégico e avangar para
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a validagdo em projetos-piloto é o
caminho mais seguro para construir
uma estrutura robusta e alinhada.

A implementacdo segue um
ciclo de 4 fases interdependentes,
garantindo coeréncia e alinhamento

estratégico.



Titulo da

Fase Atividades Principais Resultado Estratégico
Fase
Diagnostico e Mapeamento de necessidades e lacunas de Garante que os programas de desenvolvimento
Fase 1| Definicdo do competéncias; Definicdo dos Principios Pedagdgicos, respondam efetivamente as demandas
Modelo escopo de atuacao e publicos-alvo. institucionais (Bohlander & Snell).
Adaptacao de espacos fisicos; Implementagao de Fortalece o ambiente de aprendizagem
Infraestrutura o .
Fase 2 Plataformas Digitais (LMS); Formalizagdo da Estrutura de

e Governanga

Governanca e fluxos de comunicagao.

continua e a integragao entre tecnologia e

gestao do conhecimento.

Capacitacao de Instrutores Internos (multiplicadores);

Validacao de metodologias e medigao de

Conteudo e
Fase 3 i Curadoria e construgao de Trilhas de Aprendizagem; resultados de curto prazo, permitindo ajustes
iloto
Execugéao de Projetos-Piloto em pequena escala. pedagogicos e operacionais (Eboli).
. Ampliagédo dos programas formativos; Fortalecimento da Assegura a sustentabilidade do modelo e o
Expanséo e . L o
Fase 4 maturidade dos processos; Revisao Periddica e

Consolidacao

adaptagao estratégica.

alinhamento permanente com o planejamento

estratégico da estatal.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)




A implementagao da
Universidade Corporativa deve seguir
um conjunto de etapas sequenciais e
interdependentes, de modo a garantir
coeréncia metodoldgica e alinhamento
estratégico com os objetivos da
estatal. A primeira fase consiste no
diagnodstico organizacional e na
definigdo do modelo de atuacgao, etapa
na qual sao mapeadas  as
necessidades de qualificagao, lacunas
de competéncias e expectativas das
areas internas. Conforme Bohlander e
Snell (2015), o diagnéstico estratégico
€ fundamental para orientar programas

de desenvolvimento que respondam

efetivamente as demandas
institucionais, evitando acoes
formativas genéricas ou
desconectadas da realidade

organizacional. Nessa etapa inicial,
também sao definidos os principios
pedagdgicos, 0s publicos-alvo
prioritarios e o escopo de atuacido da
Universidade Corporativa.

A segunda fase envolve o
desenvolvimento da infraestrutura
fisica e tecnolégica, bem como a
formalizacao da estrutura de
governanga. Isso inclui a aquisigdo ou
adaptacao de espagos de
aprendizagem, implementagdo de
plataformas digitais (LMS), definicdo

de processos internos e configuragao
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de sistemas para registro,
monitoramento e avaliagdo das acdes
formativas. Segundo Marques e
Borges-Andrade (2019), a integragéo
entre tecnologia e gestdo do
conhecimento é aspecto central no
fortalecimento de ambientes de
aprendizagem continua,

especialmente em organizagdes

publicas  que buscam ampliar

eficiéncia e compartiihamento de
informagdes. Nessa fase, também séo
estabelecidos fluxos de comunicagao
entre a Universidade Corporativa e as
demais areas da estatal, garantindo
integragcéo operacional.

A terceira etapa compreende a
capacitacao de instrutores internos e a
construcao dos conteudos formativos,
com foco na qualificagdo de
multiplicadores, curadoria de materiais
educacionais e desenvolvimento de
trilhas de aprendizagem alinhadas as
competéncias criticas da organizagao.
Essa fase é seguida pela execugéo de
projetos-piloto, nos quais programas
selecionados sdo testados em
pequena escala, permitindo ajustes
pedagdgicos, operacionais e

tecnolégicos antes da expansao
institucional. Conforme Eboli (2010),
pilotos sdo fundamentais para
consolidar o modelo de aprendizagem

corporativa,

>

pois permitem validar



metodologias, avaliar engajamento e
mensurar resultados de curto prazo.
Por ultimo, a quarta fase
envolve a expansao e consolidacao da
Universidade Corporativa, momento
em que os programas formativos sao
dos

ampliados, a maturidade

processos €& fortalecida e os
indicadores de desempenho passam a
orientar melhorias continuas. A
sustentabilidade do modelo exige que
a Universidade Corporativa opere em
revisao

regime de periodica,

aprendizagem organizacional e
adaptacdo estratégica, de modo a
acompanhar mudangas regulatorias,
tecnologicas e institucionais. Nessa
etapa, o alinhamento permanente com
o planejamento estratégico da estatal
garante que as agdes educacionais
contribuam para a inovagao, eficiéncia
operacional e fortalecimento da cultura
organizacional.

Ao alcancar a fase de expansao

e consolidacao, o desafio deixa de ser
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apenas a construgdo da Universidade
Corporativa e passa a concentrar-se
na sua sustentacdo ao longo do
tempo. Nesse estagio, a UC deve
operar em regime de aprendizagem
organizacional continua, ajustando-se
de forma sistematica as inovacdes
tecnologicas, as mudancas
reqgulatérias e as necessidades
emergentes do setor de saneamento.

O indicador de sucesso, portanto, ndo

estd na inauguracdo ou na
implementagdo  inicial, mas na
capacidade da Universidade

Corporativa de posicionar-se como um
mecanismo permanente de inovagéo,
eficiéncia e melhoria continua. Seu
valor reside na aptidao para revisar
processos, atualizar conteudos,
aprimorar metodologias e reorientar
estratégias de formagdo de modo
recorrente, garantindo que a
organizacdo se mantenha responsiva,
competitiva e alinhada as demandas

do interesse publico.



Cronograma e Prazos de Execucao

O cronograma constitui o0
instrumento temporal que converte a
ambicdo estratégica em resultados
concretos e mensuraveis. Por meio do
uso de ferramentas consolidadas de
gestdo de projetos, como os
Diagramas de Gantt, torna-se possivel
assegurar o controle integrado dos
prazos, dos custos e da qualidade das
maior

entregas, promovendo

previsibilidade e  eficiéncia na
€execucgao.
A definicdo de  marcos

intermediarios  (milestones) e a
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distribuicdo realista das fases do
projeto, alinhadas ao ciclo
orcamentario da instituigao,
configuram-se como elementos

essenciais para garantir a viabilidade
operacional e a governanga da
iniciativa. Assim, o cronograma deixa
de ser um registro formal para tornar-
se um mecanismo orientador da
tomada de deciséo e da
sustentabilidade do projeto
institucional. A seguir, um exemplo de

cronograma:



Cronograma e Prazos
de Execucao

Estrutura

Uso de ferracmentas de
gestao (Diagramas de Gantt)
para controle integrado de
prazo, custo e qualidade
(Vargas).

Distribuicao

1° Trimestre: Diagmostico,
mapeamento de competéncias
e definicao da Proposta
Pedagdgica.

2° Trimestre: Implementacao de Infraestrutura
Tecnoldgica (LMS) e fisica.

3° Trimestre: Capacitacao de instrutores,
producao de conteudo e Programas-Piloto.

4° Trimestre: Expansao Institucional e consolida-

Gestao de Risco

Previsao de margens de contingéncia
(buffers de prazo) e mecanismos de
replanejamento dinamico.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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A definigdo do cronograma de
implementagao da Universidade
Corporativa deve seguir uma ldégica
progressiva e alinhada ao
planejamento estratégico e ao ciclo
orcamentario da estatal. Para tanto,
recomenda-se a utilizagcdo de
ferramentas de gestao de projetos que
permitam visualizar o encadeamento
das etapas, como diagramas de Gantt
ou linhas do tempo estruturadas.
Segundo Vargas (2018), cronogramas
bem formulados sdo essenciais para o
controle integrado de prazo, custo e
qualidade, especialmente em projetos
institucionais

com multiplos

stakeholders e alta complexidade

decisdria. Assim, cada fase da

implantagdo deve possuir inicio e
término claramente definidos, bem

como critérios objetivos para a
verificagdo de sua conclusao.
No

execugao, situam-se as atividades de

primeiro trimestre de

diagndstico organizacional,
mapeamento de competéncias,
definicdo da proposta pedagdgica e
desenho da estrutura de governancga
da Universidade Corporativa. Essa

etapa, por sua natureza analitica e

consultiva, demanda elevada
interlocugdo com diversas areas
internas.

C

O segundo trimestre se

concentra na implementagcdo de
infraestrutura tecnologica e fisica,
incluindo aquisicao ou configuragao de
plataformas de aprendizagem,
integracdo com sistemas de recursos
humanos e desenvolvimento inicial

dos conteudos formativos. Como
enfatiza Kerzner (2017), a definicao de
marcos (milestones) é fundamental

para monitorar o progresso dessas

entregas estruturantes, permitindo
ajustes tempestivos quando
necessario.

O terceiro trimestre contempla
a capacitacao de instrutores internos,
curadoria e producdo de materiais
educacionais e execugcdo dos
programas-piloto. Essa fase
flexibilidade

envolver

requer

temporal, pois pode

ajustes decorrentes de
feedbacks qualitativos ou dificuldades
técnicas. Por fim, o quarto trimestre
destina-se a expansao institucional e
consolidagao da Universidade
Corporativa, momento em que os
programas sao ampliados para um
unidades e

nidmero maior de

colaboradores. Nesta fase, sao
estruturados relatérios de avaliagao e
recomendacgdes para o ciclo formativo

seguinte.

>



E importante ressaltar que o
cronograma deve prever margens de
reconhecendo

contingéncia, que

projetos de change management
tendem a sofrer impactos decorrentes
de alteracbes estruturais, demandas
emergenciais da organizagdo ou
mudang¢as no ambiente regulatorio.
Dessa forma, conforme orientacdo do
Project Management Institute (PMI,
2021), recomenda-se a incorporagao
de buffers de prazo e mecanismos de
replanejamento dinamico,
assegurando viabilidade operacional e
institucional. A

continuidade l6gica

temporal do projeto deve, portanto, ser
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realista, negociada com as instancias
decisorias e compativel com o ciclo
orcamentario anual da estatal.

Insta ressaltar, que o]
cronograma deve ser um instrumento
realista e dinamico. E inevitavel que
projetos de change management
enfrentem contingéncias, e é por isso
que a previsao de margens de
flexibilidade e buffers de prazo é
essencial. A disciplina na execug¢ao do
cronograma, aliada a capacidade de
replanejamento, demonstra o rigor
gerencial necessario para consolidar a
UC como uma iniciativa séria e

duradoura.



Definicao de Responsaveis e Papéis

Operacionais
A clareza nos papeéis multidisciplinar, assegura a
operacionais € fundamental para evitar coordenacao explicita e evita lacunas
a ineficiéncia. A criagcdo de um Comité de execucdo. E relevante que as
Gestor (decisao estratégica) e de um responsabilidades das areas de Tl, RH
Grupo Executivo (execucgao e Financas sejam formalizadas em
operacional), com composicao instrumentos como a Matriz RACI.
Estrutura de » L L .
Papéis e Atribuigoes Principais Objetivo
Governancga
Orientacao geral,
o . . decisbes estratégicas
Comité Gestor Representantes da Diretoria, RH e .
_ _ _ e monitoramento dos
(Estratégico) Unidades Estratégicas.
marcos de
implementagao.
Grupo - _ Execucao direta das
. Profissionais de RH, Educacao o .
Executivo de . . atividades planejadas,
. Corporativa, Tl, Comunicagéo e o
Implantacédo . L assegurando vis&o
_ Finangas. (Multidisciplinar) .
(Operacional) sistémica.
RH: Coordenagao pedagogica e
gestdo de competéncias. TI: Assegurar que as
Infraestrutura tecnoldgica e sistemas atribui¢cdes sejam
Areas de de acompanhamento. Comunicacao: formalizadas (ex:
Suporte Mobilizagao de colaboradores e Matrizes RACI),
cultura. Finangas: Conformidade evitando
orcamentaria e sustentabilidade sobreposigdes.
financeira.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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A definicao clara de
responsaveis e papeis operacionais
elemento central

constitui para o

sucesso na implementacdo da
Universidade Corporativa, uma vez
que evita sobreposi¢des, lacunas de
execucao e conflitos de autoridade.
Conforme destaca Mintzberg (2017),
estruturas organizacionais eficazes
dependem da coordenacgao explicita
entre unidades e da atribuicdo precisa
de funcdes,

especialmente em

projetos que envolvem multiplos
setores e niveis hierarquicos. Assim,
recomenda-se a constituicdo de um
Universidade

Comité Gestor da

Corporativa, composto por
representantes da diretoria, da area de
Recursos Humanos e de unidades
estratégicas da estatal, responsavel
pela orientagdo geral, tomada de
decisdes estratégicas e

monitoramento dos marcos de
implementagao.

Além do Comité Gestor, deve
ser instituido um Grupo Executivo de
Implantagdo, com atuagao operacional
direta, responsavel pela execucao das
atividades planejadas no cronograma.
Este grupo deve incluir profissionais
de Recursos Humanos, especialistas
em educacao corporativa, analistas de
tecnologia da informagédo, além de

representantes das areas finalisticas

C

da organizacdo. A literatura sobre
governanga corporativa ressalta que a
lideranca participativa fortalece o
senso de pertencimento e aumenta a
eficacia dos processos decisorios
(CARBONE; BRANDAO, 2019).
Portanto, a composicdo desse grupo
deve ser multidisciplinar, assegurando
diversidade de competéncias e visao
sistémica do projeto.

A area de Recursos Humanos
assume papel central na coordenacgao
pedagdgica, na gestao de
competéncias e no alinhamento das
acdes formativas as estratégias de
desenvolvimento organizacional. Ja a
area de Tecnologia da Informacéao é
responsavel por garantir a
infraestrutura tecnoldgica necessaria
para o funcionamento das plataformas
de aprendizagem, sistemas de
acompanhamento e indicadores de
desempenho. A area de Comunicacao,
por sua vez, atua na divulgacdo das
acdes da Universidade Corporativa, na
mobilizacdo de colaboradores e na
construgcdo de uma cultura institucional
orientada ao aprendizado continuo. A
participacdo da area de Financas é
essencial

para assegurar

conformidade orcamentaria e
sustentabilidade financeira das acoes,
elaborando previsbes de custos e

monitorando a execug¢ao dos recursos.

>



E imprescindivel que as
atribuicdes de cada ator institucional
sejam formalizadas em documentos
orientadores, como matrizes de
responsabilidade (RACI), regimentos
internos ou termos de referéncia. Tais
clareza e

instrumentos garantem

transparéncia, fortalecendo a
governancga do processo de
Como observa
(2021),

desenvolvimento

implantacéo.
Chiavenato projetos de
organizacional
dependem diretamente da coeréncia
entre papeéis, responsabilidades e
mecanismos de coordenagao

institucional. Dessa forma, a definicdo
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precisa de responsabilidades contribui
para o engajamento das equipes, a
das

eficiéncia entregas e a

consolidacao bem-sucedida da
Universidade Corporativa.

A lideranga participativa do
Comité Gestor fortalece o senso de
pertencimento, mas a eficacia reside
na coeréncia entre o0s papéis,
responsabilidades e mecanismos de
coordenagdo. Ao atribuir funcbes de
forma precisa e formal, o projeto

avancga com engajamento e
autoridade, transformando a intencgao
de criar a UC em uma realidade bem

orquestrada e sustentavel.



Recursos Necessarios e Planejamento

Orcamentario

O planejamento orgamentario € o
norte financeiro da UC. A alocacao de
recursos deve ser criteriosa e
antecipada, abrangendo as dimensodes
humana

(instrutores), tecnoldgica

(LMS) e fisica. E indispensavel tratar a

capacitacao de instrutores internos
como um investimento estratégico,
pois eles sdo os multiplicadores do
institucional e

conhecimento oS

agentes da cultura organizacional.

Recursos Necessarios e
Planejamento Orcamentario

Recursos Humanos

Recursos Tecnologicos

Recursos Financeiros

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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A implementagao da

Universidade Corporativa demanda

um planejamento criterioso  dos
recursos necessarios, abrangendo
dimensobes materiais, humanas,

tecnoldgicas e financeiras. E essencial

considerar custos associados a
adequacao de espacos fisicos, criagcao
de ambientes virtuais de
aprendizagem e  aquisicdo de
equipamentos e softwares de gestao
educacional. Segundo Eboli (2019), a
infraestrutura adequada constitui um
dos pilares fundamentais da educagao
corporativa,

pois garante a

acessibilidade aos programas
formativos e contribui para a qualidade
da experiéncia de aprendizagem.
Assim, a previsdo e alocagao de
recursos devem ocorrer de forma
antecipada e integrada ao ciclo de
planejamento estratégico da estatal.
No

humanos, sera necessaria a definicdo

tocante aos recursos

de papéis como coordenadores

pedagogicos, analistas de
desenvolvimento, instrutores internos
e especialistas externos. A

capacitagcao de instrutores internos,
em particular, deve ser tratada como
investimento estratégico, uma vez que
docentes corporativos atuam como
multiplicadores de  conhecimento

institucional e agentes de cultura

C

organizacional. Chiavenato (2020)

destaca que o desenvolvimento
continuo das equipes € condicido para
o fortalecimento dos processos de

aprendizagem organizacional. Dessa

forma, um plano de formagédo de
formadores deve acompanhar as
etapas de implantacao da

Universidade Corporativa.
Os

também desempenham papel central,

recursos tecnoldgicos
especialmente pela crescente adocgao
de ambientes virtuais, trilhas de
aprendizagem digitais e sistemas de
avaliacdo de desempenho. A escolha
da plataforma de aprendizagem (LMS)
considerar  critérios

deve como

escalabilidade, interoperabilidade,
seguranga da informacao e facilidade
de uso. Além disso, é necessario
prever sistemas de business
intelligence capazes de consolidar
indicadores de participacao,
desempenho e resultados. Para Fleury
e Fleury (2021), tecnologias de gestéao
do conhecimento ampliam a

capacidade institucional de integrar
aprendizagem, inovagdo e estratégia
organizacional.

Do ponto de vista financeiro, o
deve

planejamento  orgamentario

estimar custos diretos e indiretos,
estabelecer limites de despesas e

definir fontes de financiamento, que

>



podem incluir recursos préprios da
estatal, parcerias com instituicbes de
ensino, convénios com  &6rgaos
governamentais e editais de inovagéo.
Mecanismos de controle orcamentario
devem ser implementados com base
em normas de governanga publica,
garantindo transparéncia,

previsibilidade e responsabilidade

fiscal. Nesse sentido, Andrade e
Rossetti (2017) afirmam que a
governanga eficiente requer

monitoramento continuo da execugao

orgcamentaria, assegurando a

sustentabilidade e a legitimidade das

iniciativas  corporativas. Assim, o

planejamento  financeiro  torna-se
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elemento estruturante para a

consolidacao da Universidade
Corporativa como politica institucional
duradoura.

O planejamento financeiro
deve garantir a transparéncia e a
responsabilidade fiscal, inerentes a

gestdo publica. A escolha da
(LMS e

Intelligence) deve focar na capacidade

tecnologia Business

de mensuracdo de resultados. Ao
assegurar um monitoramento continuo
da execucao orcamentaria,
consolidamos a UC como uma politica
institucional duradoura, com recursos

alocados de forma eficiente e legitima.



Indicadores de Acompanhamento e

Avaliacdo da Implementacao

A avaliagdo da implementagao
€ essencial para garantir transparéncia
Os

e efetividade. indicadores néao

mensuram o impacto organizacional
(fortalecimento de competéncias e

aumento de produtividade). Ela traduz

apenas monitoram o0 andamento a estratégia em agdes mensuraveis e
operacional (conformidade com o gerenciaveis
cronograma), mas, sobretudo,
E Indicadores-Chave de Mecanismos de
oco
Desempenho (KPls) Sustentabilidade
Percentual de Etapas
Concluidas, Conformidade com Monitorar a eficiéncia da
Acompanhamento . _ B
_ Cronograma, Execugéo implantagéo e o uso
Operacional _ ~
Orcamentaria, Adesao e adequado dos recursos.
Satisfagao dos Participantes.
Fortalecimento de
Evidenciar o Valor
Competéncias Criticas, _
o Estratégico da UC,
Impacto Aumento da Produtividade,

Organizacional

Reducao de Erros
Operacionais, Alinhamento

Intersetorial.

vinculando aprendizagem
a melhoria de

desempenho.

Transparéncia e

Governancga

Revisdes Periddicas,
Relatorios de
Acompanhamento, Auditorias
Internas.Comités Controle de

Avaliacédo.

Retroalimentar o
planejamento e assegurar
a prestacao de contas
(accountability) e a
legitimidade institucional,
garantindo melhoria

continua.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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A definicao de indicadores de
acompanhamento e avaliagdo da
implementagdo €& essencial para
assegurar transparéncia, controle e
efetividade na consolidagdo da

Universidade  Corporativa. Esses

indicadores permitem monitorar o

progresso das acgbes, identificar
desvios em relagdo ao planejamento
inicial e orientar ajustes necessarios
ao longo do processo. Segundo
Kaplan e Norton (1997), o uso de
meétricas alinhadas

aos objetivos

estratégicos € fundamental para

traduzir a estratégia em agdes
mensuraveis e gerenciaveis. Assim, 0s
indicadores devem refletir tanto o
andamento das etapas operacionais
quanto os resultados esperados em
termos de desenvolvimento
institucional.

No ambito do desempenho da
implementagdo, podem ser utilizados
indicadores como percentual de
etapas concluidas, conformidade com
o} cronograma, execugao

orcamentaria, adesao dos
colaboradores as acgdes formativas e
nivel de satisfacdo dos participantes.
Esses indicadores fornecem
evidéncias objetivas sobre a eficiéncia
da implantacdo e a capacidade de
engajamento da organizagdo no novo

Para

C

modelo de aprendizagem.

Lacombe (2017), indicadores de

eficiéncia e satisfagao sao
indispensaveis para verificar se o0s
recursos estdo sendo utilizados
adequadamente e se 0s programas
atendem as expectativas dos usuarios
internos.

dos

Além aspectos

operacionais, torna-se necessario
avaliar o impacto organizacional da
Universidade Corporativa,
mensurando como 0s processos de
aprendizagem influenciam a melhoria
de desempenho das equipes e da
Indicadores

instituicao. como

fortalecimento das  competéncias

criticas, aumento da produtividade,
reducado de erros operacionais e maior
intersetorial

alinhamento podem

evidenciar o valor estratégico da
Nesse sentido,
(2021)

desenvolvimento de

iniciativa. Fleury e

Fleury apontam que o
competéncias
organizacionais depende diretamente
da capacidade de vincular
aprendizagem, cultura e objetivos
institucionais.

Sendo assim, o processo de
acompanhamento deve incluir revisdes
periddicas e mecanismos formais de
correcado de rota, garantindo a
melhoria continua da gestao por meio
avaliativos

de ciclos regulares

(trimestrais,

>

semestrais e anuais).



Relatérios de  acompanhamento,
comités de avaliagdo e auditorias
internas

podem assegurar o

cumprimento das  diretrizes de
governanga publica e a transparéncia
perante os stakeholders. Conforme
Andrade e Rossetti (2017), sistemas
de governancga eficazes dependem de
praticas de monitoramento continuo e
prestacdo de contas, que reforcam a
legitimidade e a sustentabilidade das
iniciativas institucionais — condig¢ao
sucesso da

essencial para o

Universidade Corporativa.
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O uso de métricas alinhadas
aos objetivos estratégicos permite
corregdes e melhorias continuas, ao
instituir ciclos avaliativos regulares e
relatorios de acompanhamento,
garantimos que os resultados da
implementagdo  retroalimentem o
planejamento. Dessa forma, a UC néo
sO é implementada com sucesso, mas
também se estabelece como uma
estrutura credivel, essencial para a
sustentabilidade e a legitimidade das

estatais.



A UNIVERSIDADE CORPORATIVA COMO
LEGADO DE TRANSFORMACAO

Chega-se ao término deste
guia, mas nao ao fim da trajetdria
institucional que ele propde. A
implementagdo de uma Universidade
Corporativa ndo deve ser concebida
como um projeto com inicio, meio e fim
sim

delimitados, e como a

consolidagao de um legado
organizacional e a institucionalizagao
de uma cultura de aprendizagem
continua. Trata-se de um
compromisso permanente, orientado
pelo aprimoramento das capacidades
humanas, pela inovacdo e pela
responsabilidade publica.

Ao estruturar a Universidade
Corporativa, a empresa estatal de
reafirma

saneamento seu

compromisso estratégico de
transformar desafios estruturais, como
a universalizacdo dos servigos, a

sustentabilidade ambiental e a

incorporagao de tecnologias
emergentes, em oportunidades de
crescimento profissional,
fortalecimento institucional e

exceléncia na prestagao de servigos. A
uc

instrumento decisivo para

representa, portanto, um

reduzir

C

lacunas de competéncias e preparar a
forca de trabalho para um ambiente
em constante transformacao.

Nesse sentido, € fundamental
projetar o olhar para o futuro. A
Universidade Corporativa configura-se
ferramenta de

como a principal

desenvolvimento estratégico da
organizagdo, assegurando que ela
permaneca adaptavel, resiliente e
capaz de responder com eficiéncia,
transparéncia e inovagao as
demandas da sociedade e do marco

regulatério do setor. A perenidade da

ucC depende, contudo, do
engajamento coletivo e do
reconhecimento de que o]

protagonismo € distribuido: cabe ao

gestor identificar necessidades, ao
instrutor interno compartilhar saberes
tacitos e ao colaborador assumir
responsabilidade sobre seu préprio
processo de autodesenvolvimento.
Acima de tudo, a Universidade
Corporativa reforca a missao publica
das estatais de saneamento. Cada
trilha de

competéncia desenvolvida e cada

aprendizagem, cada

pratica pedagodgica implementada

D



revertem-se em melhoria da qualidade

de vida da populagdo, ampliagdo do

acesso a servicos essenciais e
promogao da sustentabilidade
ambiental. Investir na UC significa

investir diretamente no bem comum,
fortalecendo a capacidade estatal de
cumprir seu papel social.

Espera-se que este guia possa
inspirar a Diretoria, o Comité Gestor, o
setor de Recursos Humanos e todos
os colaboradores a abracarem este
projeto com o rigor técnico e o

comprometimento institucional
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necessarios. A Universidade

Corporativa constitui-se como agente

catalisador de mudanga cultural,
garantindo que a exceléncia
institucional seja continuamente

reforcada e se consolide como padrao
organizacional.

O aprendizado é a forga motriz
do desenvolvimento. A transformacéo,
o legado que se constréi. Que a
Universidade Corporativa se

consolide, assim, como um pilar

estratégico para o futuro do

saneamento no Brasil.
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