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RESUMO: Este artigo tem como finalidade identificar
por meio dos recursos de competéncias (conheci-
mentos, habilidades e atitudes) qual o perfil necessario
para o gestor de bacia hidrografica da Central Hidre-
létrica de Itaipu Binacional, localizada em Foz do
lguacu, Parana, Brasil. O foco principal é o gestor de
bacia hidrografica, assunto considerado recente nas
questdes voltadas para a gestdo ambiental e que surgiu
a partir da visdo de uma usina hidrelétrica. Para melhor
contextualizacdo do perfil, foi necessario descrever os
critérios utilizados pela Itaipu para a sele¢cdo do gestor
de bacia hidrogréfica; identificar as dificuldades enfren-
tadas pelos gestores ao assumirem o desafio de geren-
ciamento na Bacia Hidrogréafica do Parana Ill; descré-
ver as atividades do gestor de bacia hidrografica no
gerenciamento da Bacia Hidrografica do Parana Ill; e
identificar as competéncias necessarias para compor o
perfil do gestor de bacia hidrogréfica. Na metodologia
utilizou-se como tipologia a pesquisa aplicada, que
possui interesse pratico de que os resultados sejam
utilizados na solugdo de problemas. Como método de
pesquisa foi utilizada a pesquisa qualitativa e como
estratégia o estudo de caso. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas semi-estruturadas, questiona-
rios com perguntas fechadas, pesquisa documental,
pesquisa histdrica e observacdo assisteméatica. Para as
analises foi utilizada a técnica da analise de conteudo,
que teve como resultado os objetivos alcancados, onde
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ficou definido o perfil necessario para o gestor de bacia
hidrografica e concluiu-se que a Itaipu necessita de
aprimoramento na formagdo do gestor de bacia
hidrografica para melhorias no gerenciamento da Bacia
Hidrografica do Parana IlI.
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INTRODUCAO

A Administracdo atualmente €é uma ferramenta
considerada de suma importancia para solucdo dos problemas que
assolam o mundo moderno. Pode-se dizer que a evolugéo cientifica
no campo da Administracdo contribuiu gradativamente para o seu
fortalecimento, criando uma interdependéncia de processos e, ao
mesmo tempo, trazendo mais confiabilidade e precisdo nas tomadas
de decisdes. E é por meio dessas tomadas de decisbes que o
administrador também se fortalece e facilita o trabalho gerencial

nas organizacgoes.

Como resposta aos novos desafios da Administracéo,
através das inovagfes, algumas tendéncias surgiram para contribuir
com as praticas administrativas. Estas contribui¢cdes fazem com que
as organizagdes a cada dia se tornem mais competitivas. Diante
dessa premissa, merece destaque esta nova area administrativa:

Gestao Ambiental.

Conhecida como a mais nova incorporacdo da
Administracdo, a Gestdo Ambiental se tornou nos ultimos tempos
um grande desafio para as organizacbes e, aos poucos, vem
conquistando seu espaco. Ha quem diga que a Gestdo Ambiental é
apenas um modismo. Mas devido ao crescimento mundial das
empresas envolvidas no papel socioambiental, afirma-se que a
Gestdo Ambiental € um importante instrumento administrativo para
criar condi¢cbes de competitividade para as empresas, independente

do setor econémico.

Esta nova area do conhecimento administrativo causou um
grande impacto no mercado, deixando explicito o despreparo das
organizagcbes ao administrarem questdes socioambientais e a
dificuldade de aceitarem a nova realidade dos ultimos tempos: o

bom gerenciamento na area ambiental.

A seguir sdo apresentados os resultados, onde se analisa a

gestdo ambiental no contexto administrativo e global que visa obter
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uma melhor formac¢do de pessoas que possam gerenciar assuntos

relativos as questdes ambientais em bacia hidrogréfica.

1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Para as entrevista, foram selecionados os empregados do
setor responsavel na area do meio ambiente onde se encontra o
Programa Cultivando Agua Boa da Diretoria de Coordenacio da
Itaipu Binacional (lado brasileiro), todos diretamente envolvidos no
programa Gest&o por Bacias do Programa Cultivando Agua Boa, no
total de 15 pessoas, sendo: 11 Gestores de Bacias Hidrograficas; o
Diretor de Coordenacdo; o Gerente Executivo do Programa
Cultivando Agua Boa; o Superintendente de Obras e Desenvol-

vimento; e o Gerente do Departamento de Interacdo Regional.

Os entrevistados estdo na faixa dos 3 aos 29 anos de
tempo na empresa na area do meio ambiente e de Diretoria de
Coordenacgéo. Pelo tempo em que estes profissionais estdo na area
do meio ambiente, pode-se inferir que os mesmos participaram e
acompanharam todos o0s marcos da gestdo socioambiental
implantados pela Diretoria de Coordenacdo, ndo faltando para eles

conhecimento e experiéncia ao longo da histéria.

O Diretor de Coordenacdo e do Gerente Executivo o
Cultivando Agua Boa participaram apenas na implantacdo do
Programa Cultivando Agua Boa - CAB. Isso se deve ao fato de que,
para o cargo de Diretor de Coordenacéo, a sua indicacao é feita pelo
governo federal e o seu mandato é de cinco anos (podendo este ser
interrompido antecipadamente ou ser reconduzido). Assim, o atual
Diretor de Coordenac¢do assumiu o seu mandato a partir da gestao
de 2003. Quanto ao Gerente Executivo do Cultivando Agua Boa, o
mesmo também iniciou suas atividades nesta gestdo, sendo
convidado para participar e atuar no programa CAB, sendo cedido
pela Companhia de Saneamento do Parana - Sanepar onde exercia
suas func¢bes ha 23 anos. Outro perfil que merece destaque é o do

Gestor 12 que, apesar de atuar na Diretoria de Coordenagdo por
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oito anos, iniciou sua experiéncia na area do meio ambiente a partir

da implantagéo do Programa CAB.

O perfil dos entrevistados foi de extrema importancia para
as analises dos objetivos, pois foi perceptivel que o maior mérito de
Itaipu é a histdria socioambiental que possui desde a sua

construcao até os dias de hoje.

2 CRITERIOS UTILIZADOS PELA ITAIPU BINACIONAL PARA
SELEGCAO DOS GESTORES DE BACIA HIDROGRAFICA

Para atender a nova estrutura do Programa Gestdo por
Bacias foi utilizado o quadro de técnicos de campo ja existente pelos
seguintes motivos: aproveitar a bagagem, experiéncia, habilidade e
a histéria que possuiam através de seus trabalhos desenvolvidos
nos municipios lindeiros e na faixa de protecdo. Para melhor se
aproveitar o quadro ja existente foi realizado um levantamento

desses dados atraveés das pesquisas histérica e documental.

Em 1978, de acordo com Itaipu (2002), durante uma visita
do Secretario Especial do Meio Ambiente, foi sugerido que as terras
de Itaipu fossem delimitadas por uma cortina florestal de forma que
fossem visiveis os contornos da Poligonal Envolvente em torno do
lago de Itaipu. Aderindo ao sugerido, a area de Itaipu foi demarcada
com uma cortina florestal antes da formac&o do reservatério. Essa
cortina foi destinada a protecdo ambiental nas margens brasileira e
paraguaia e foi denominada de faixa de protecdo. Assim,
intensificados os trabalhos no lado brasileiro e apés a formacgédo do
reservatério, foram executados o programa de recomposicdo das
matas (reflorestamento), preservacdo das florestas remanescentes
e adensamento florestal na faixa de protecdo, com o objetivo de
garantir as boas condi¢des das aguas, a criacdo de habitats para a
fauna silvestre e o controle de erosdo das areas agricolas das
margens (ITAIPU, 1984). Estes trabalhos foram desenvolvidos

desde a formacdo do reservatdrio (1982) e sdo mantidas até joje,
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agora com menos intensidade, com o foco na manutencdo e na

conservacgao da faixa de protecéo.

De acordo com Itaipu (2002, p. 59), concomitantemente
aos trabalhos realizados na faixa de protecdo, também foram
desenvolvidos programas voltados a conservagdo da bacia
hidrografica em torno do reservatdrio. A esse conjunto de
programas criou-se uma a¢do com o nome de Manejo Integrado de
Microbacias e que teve a “finalidade de atenuar o assoreamento e
manter a qualidade da agua do lago, de maneira a compartilhar a
geracéo de energia com a vocagao regional baseada na agricultura e
turismo”. O Manejo Integrado de Microbacias foi realizado em
parceria com os 16 municipios lindeiros ao reservatério, através de
convénios firmados com a Itaipu. Desde entdo, a Itaipu foi se
estruturando e realizando seus trabalhos socioambientais com
seriedade e presteza. Na década de 80, o corpo funcional para a
execucdo das atividades dessas acdes era formado de
aproximadamente 12 pessoas. Essas pessoas possuiam a funcéo de
fiscalizar e orientar as areas da faixa de protecéo, devido ao fato
dessas &reas possuirem uma caracteristica de mais de 2.800
propriedades em seu entorno, e de serem muito invadidas pelo
interesse de pastagens e pesca clandestina. Com isso, algumas
pessoas que faziam parte do quadro de seguranca foram
transferidas para o quadro do meio ambiente, onde receberam o

cargo de fiscais de campo.

No inicio dos anos 90, a execuc¢ado das atividades na Faixa
de Protecéo e no Manejo Integrado de Microbacias foi intensificada
devido a evolugdo do processo e a necessidade de ndo somente
fiscalizar e orientar, como também efetuar um trabalho mais
direcionado ao meio ambiente por meio de conhecimentos técnicos

e da educacao ambiental.

Para uma méo-de-obra mais qualificada foram contratadas
pessoas especializadas na &rea florestal e os fiscais de campo aos
poucos se especializaram através de cursos direcionados.

Gradativamente, o cargo de fiscais de campo cedia lugar para o
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cargo de técnicos de campo. Em 2003, a Itaipu, com a sua atual
gestdo, procurou inovar o que ja fazia com conhecimento e
propriedade: ampliar sua visdo através de um redirecionamento nas
acdes socioambientais adotando como unidade de planejamento da

natureza a bacia hidrografica do Parana 111 — BP I11.

Para Andrade, Tachizawa e Carvalho (2003) os problemas
relacionados com a qualidade, quantidade e regularidade da agua
dos reservatorios ndo se restringem as areas de influéncia direta as
hidrelétricas, sendo grande parte consequéncia das atividades

sociais e econdmicas instaladas em suas bacias hidrogréficas.

De acordo com este mesmo pensamento, Itaipu procura
mitigar os problemas gerados pelas atividades realizadas na BP Il
através do seu gerenciamento. Para isso foi necessario que o0s
técnicos de campo fossem adequados para se tornarem gestores de

bacia hidrografica.

Assim, novas mudancas ocorreram na Diretoria de
Coordenacgéo, como a unificacdo das acdes do Meio Ambiente com a
area de Planejamento Territorial do Departamento de Interacgdo
Regional, no qual os gestores de bacia hidrografica encontram-se

atualmente lotados.

Nas entrevistas, além das respostas semelhantes, tiveram
destaque nos critérios utilizados pela Itaipu para selecdo dos

gestores de bacia hidrografica, os seguintes pontos:

Escolha dos técnicos de campo. O motivo da escolha
dos técnicos de campo foi a somatéria das seguintes vertentes: a
vasta experiéncia e o conhecimento que possuiam nas questdes
relativas ao meio ambiente; e o traquejo nas relacdes formais e até
institucionais que possuiam (contato com prefeituras, convénios,

fiscalizacdo, acompanhamento, orientagcédo, entre outros).

Preparacdo dos gestores. Foi realizada inicialmente a
sensibilizacdo e orientacdo pela Diretoria de Coordenacéo (diretor,
consultor, superintendentes e gerentes), na qual foi exposto como

seria a atuacdo (emprego do novo método) e a nova linha de
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pensamento. Para fortalecer o preparo dos gestores, foram
realizados cursos direcionados atendendo a necessidade e a

dificuldade de cada um.

Treinamento e Desenvolvimento Especifico. A empre-
sa atualmente n&o possui um treinamento especifico para o gestor
de bacia hidrografica pelo fato de ser uma inovacdo para a mesma.
Mas, a grande maioria dos entrevistados defende a idéia da
elaboracdo e realizacdo de um treinamento especifico pelos
seguintes motivos: oportunidade de melhor preparacdo e
capacitacdo; aprimoramento, possibilidade de trocas de
experiéncias com outros projetos; e aquisicdo de conhecimentos

especificos para aplica¢do nas atividades de campo.

O que se pode perceber é que a idéia de se adequar os
técnicos de campo para gestores de bacia hidrografica n&o foi
apenas para completar o quadro, e sim para aproveitar pessoas que
possuiam conhecimento, comprometimento, e o mais importante,

uma histoéria.

3 DIFICULDADES ENFRENTADAS PELOS GESTORES
DE BACIA HIDROGRAFICA AO ASSUMIREM O DESAFIO DE
GERENCIAMENTO NA BACIA HIDROGRAFICA DO PARANA 111

A Itaipu, desde a implantacdo do programa CAB, adota
para seus ensinamentos um dos maiores documentos planetarios: a
Agenda 21. Considerada um documento que introduz a idéia de que
desenvolvimento e meio ambiente devem andar juntos, a Agenda
21 foi sem ddvida uma das bases para essa nova visao da ltaipu.
Viséo esta que se tornou sistémica e ao mesmo tempo inovadora. E
0 novo é indescritivel e desconhecido, por isso, torna-se um desafio.
E o desafio ndo se conhece, aprende a se conhecer, 0 que gera

dificuldades no processo.

Das questfes referentes as dificuldades enfrentadas pelos

gestores ao assumirem o gerenciamento da Bacia Hidrogréafica do
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Parana Ill, tiveram relevancia os seguintes pontos relatados pelos

entrevistados:

Integracdo das atividades. Com a fuséo das a¢des dos
departamentos do Meio Ambiente Terrestre e Social, os gestores
passaram a exercer as atividades tanto da Faixa de Prote¢do quanto
do Manejo Integrado de Microbacias. Isso gerou, inicialmente, certa
dificuldade para os mesmos, pelo fato de anteriormente executarem
atividades que ndo lhe competiam diretamente. No decorrer da
atual gestdo, cada gestor procura sanar essa dificuldade no
aprimoramento do aprendizado, na busca de novos conhecimentos
em cursos e palestras oferecidos pela Itaipu e na troca de idéias e

experiéncias entre eles.

Atuacdo nos municipios. Pelo fato de atuarem em
municipios onde a Itaipu ndo é proprietaria da &rea, algumas
dificuldades pontuais sdo enfrentadas durante a gestdo. O quadro 1

descreve essas dificuldades.
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Quadro 1: Dificuldades pontuais enfrentadas durante a gestéo

Todo desconhecido gera ansiedade, inseguranca e
N&o conhecimento | receio. Para os gestores néo foi diferente, pois iriam
da regido e da atuar em regifes onde n&o conheciam e trabalhar com
comunidade pessoas que possuiam costumes e  valores
diversificados.

Como a visdo se tornou sistémica, era natural que
novas atividades e ac¢des fossem essenciais para a nova
Insercdo de novas | gestdo. Adequar a essas atividades, além de levar

atividades tempo, dependerd do desempenho individual. Isso
consequentemente exige cada vez mais dos gestores
melhor aprimoramento e novos conhecimentos

Chegar até um municipio desconhecido, mostrar para a
comunidade novas atitudes, convencer e ao mesmo
tempo passar credibilidade da nova proposta foram
tarefas bastante arduas para os gestores. Inicialmente,
houve aspectos sociais e culturais que dificultaram a

Modificar mudanca de comportamento. Outro fator importante
costumes e relatado nas entrevistas foi que, antes, implantar acfes
Aceitacéo dos ambientais era mais para cumprir a lei do que
atores sociais propriamente corrigir conscientemente. Isso fez com

que os gestores atuassem de forma assidua em
conjunto com a equipe do programa de Educagdo
Ambiental, na realizacdo dos trabalhos de sensibilizacdo

e conscientizacdo junto a comunidade e outros atores
sociais envolvidos.

O amplo envolvimento com os atores sociais no
processo de gestdo por bacias e a necessidade de atuar
de forma participativa e descentralizada, faz com que a
comunicagdo se torne essencial para a execugdo das
atividades nos municipios. Com isso, os gestores cada
Comunicacao vez mais sentem a necessidade de desenvolverem
alguns pontos como: quando se comunicar; saber
negociar; como lidar com diferentes pessoas; como ser
esse novo agente; saber representar a empresa
externamente (através do programa, dos diretores,
gerentes e superintendentes); e saber ouvir.

Nota: Elaborado a partir dos relatos dos entrevistados (2006).

Durante as entrevistas, foi externado pelos entrevistados
que ja eram esperadas pelo corpo funcional (gestores e geréncia)
dificuldades no decorrer da gestdo. E que as dificuldades que vém
encontrando no caminhar do processo sdo superadas e contribuem

para o crescimento profissional e pessoal de cada um.
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4 ATIVIDADES DO GESTOR DE BACIA HIDROGRAFICA NO
GERENCIAMENTO DA BACIA HIDROGRAFICA DO PARANA 111

Os entrevistados foram questionados sobre o conceito e o
papel do gestor de bacia hidrografica. No conceito do gestor, os
entrevistados relataram que o gestor de bacia hidrografica é uma
pessoa que estd em sintonia com suas ac¢fes e resultados in loco;
conhece a regido de atuacdo; sabe trabalhar com pessoas; possui
visdo sistémica; possui conhecimento amplo; preocupa-se com
questdes relativas ao meio ambiente; sabe administrar; adapta-se
as novas mudancas; e saber articular, negociar e interagir com

diferentes atores sociais.

Conforme Moreira (2004), o perfil voltado & gestdo de
recursos hidricos envolve muita pesquisa e conhecimento, além, é
claro, de profissionais da hidrologia, advogados, administradores,
gedgrafos, bidlogos, entre outros profissionais, porque para gerente
de agua néo existe formacao profissional. Ele destaca que o ideal é
que esses profissionais participem de cursos complementares para
terem uma visdo macro, integral e globalizada; e o mais importante

€ que eles consigam dialogar entre si.

Para o gestor de bacia hidrografica ndo é muito diferente
do que o autor acima coloca, pois se gerenciar uma bacia
hidrografica € contribuir para o gerenciamento dos recursos
hidricos, entdo é necesséario capacitar profissionais (independente
da especialidade) que sejam capazes de terem uma visdo sistémica
e integrada, além do conhecimento exigido nos assuntos
pertinentes a gestdo de bacia hidrografica como recursos
ambientais, gestdo ambiental, recursos hidricos, desenvolvimento
sustentavel, gestdo participativa, legislagfes, administracdo, entre

outros assuntos.

Maximiano (2004b, p. 34) escreve que “Administracao
significa, em primeiro lugar, acdo. A administracdo € um processo
dinAmico de tomar decisdes e realizar acbes que compreende cinco
processos principais interligados: planejamento, organizacéo,

lideranca (e outros processos da gestdo de pessoas), execucao e
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controle”. O mesmo pode-se dizer para o gerenciamento relativo as
questdes ambientais, pois fazer gestdo € nada mais que
administrar. O que difere é o que se administra, mas 0s processos
utilizados para fazer gestdo, sem duvida serdo os mesmos da
administracdo. E esses processos quando interdependentes tém por
objetivo atingir um resultado comum, de modo a utiliza-los com a
maior eficiéncia possivel para que as organizagbes consigam

sobreviver e progredir.

Quanto ao papel do gestor, foi unanime o fato de que o
importante papel é a comunicagdo. O quadro 2 apresenta os pontos
da comunicacdo considerados pelos entrevistados essenciais para a

gestdo de bacia hidrogréfica.

Quadro 2: Pontos da comunicagdo essenciais para a gestdo de bacia
hidrografica

Pontos Descricéao

Ser o elo entre a empresa e os atores sociais. E estar
sempre ligado aos acontecimentos referentes aos
trabalhos desenvolvidos nos municipios, buscar novos
Articulacéo parceiros (atores que ap6éiam a implantagdo do
programa) e manter sempre o contato com 0s mesmos,
através da negociacdo e do dialogo, de forma que as
coisas acontecam.

Saber atenuar situacdes que geram conflitos. Em alguns

Moderacéao . .
casos ser o intermediador.

Convocar e conduzir os atores sociais para um trabalho

Mobilizac&o . . R
¢ coletivo e até mesmo individual.

Saber conversar, argumentar e expor idéias através de
Dialogo explanacdes, perguntas ou respostas com diferentes
tipos de pessoas.

Saber agir reciprocamente, em prol dos interesses da

Interacao -
¢ empresa e da comunidade.

E entender mais o que as pessoas tém a dizer, de forma

Ouvir mais - . : .
a conquistar credibilidade e simpatia.

Despertar na comunidade a preocupagdo com O meio
Conscientizagdo | ambiente; tentar modificar aquilo que esta incorreto de
forma a cumprir as atividades delegadas.

Nota: Elaborado a partir dos relatos dos entrevistados (2006).
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Através do exposto, Zarifian (2001, p. 47) corrobora a

opinido dos entrevistados, quando escreve que

a comunicagdo é uma questdo organizacional central. Seria
absurdo reduzi-la a uma simples aptidao individual para
comunicar-se, ou transforma-la apenas em oportunidade
para desenvolver a ‘politica da comunicac¢ao’ da diregdo da
empresa. A comunicagdo toca profundamente o cotidiano
das atividades de trabalho.

A importancia de um gestor de bacia hidrogréafica estar
hébil nos aspectos da comunicagdo é confirmada por Tundisi
(2003), que relata que a mobilizagdo do publico em geral é um
aspecto fundamental para sustentacdo do processo de conservacéo

da 4gua e para enfrentar sua escassez.

Para os entrevistados, a relacdo entre um técnico de
campo e um gestor de bacia hidrografica possui bastante
similaridade em algumas atividades. A principal diferenca é a forma
de atuacdo em executar suas atividades, a insercdo de novas

atividades e uma nova visao.

Para complementar o que foi relatado pelos entrevistados
e melhor detalhamento das atividades realizadas pelos gestores de
bacia hidrografica, foi realizado um levantamento documental. O
que se pode constatar é que para maior facilidade nos trabalhos e
melhor concentracdo nas a¢des de manejo e conservacéo, a ltaipu
adotou em cada um dos 29 municipios da Bacia Hidrogréafica do
Parana 111, uma microbacia. Para atuar nas 29 microbacias, a Itaipu
procurou respeitar todas as caracteristicas fisicas de cada uma,
levando em consideracgéo todos os fatores que pudessem influenciar
no gerenciamento dessas microbacias e desenvolveu atividades,
onde cada gestor é responsavel pelo gerenciamento e execuc¢éo das

mesmas nos municipios em que lhe foram atribuidos.

Conforme Itaipu (2006), as principais atividades realizadas
pelos gestores nas microbacias sdo: atividades coletivas, que

compreendem as atividades que o0s gestores executam e que
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beneficiam a comunidade como um todo; as atividades
individuais, que séo atividades especificas para cada propriedade e
para execucdo das adequacdes ambientais, onde inicialmente sao
realizados diagndsticos que objetivam levantar todos os problemas
existentes numa propriedade e posteriormente, elaborados Projetos
Executivos de Adequacdo Ambiental — PCA’s; e outras atividades,
que séo as atividades previstas nos projetos e a¢des do programa
Cultivando Agua Boa e que s&o oferecidas aos municipios e

comunidades para serem implantadas.

5 PERFIL DO GESTOR DE BACIA HIDROGRAFICA

Considerando um gestor de bacia hidrografica como um
dos responsaveis por promoverem a protecdo da &agua, solo e
outros recursos ambientais, necesséarios ao equilibrio das atividades
econbmicas, sociais e ambientais, Tundisi (2003) menciona que
para as pessoas que gerenciam os cuidados que visam a qualidade
e a quantidade da &gua, sdo essenciais mudancas de atitude para

obter sustentabilidade para as geracdes futuras.

Como complemento ao que o autor escreve, infere-se que
essas mudancas de atitude estdo atreladas a um conjunto de
recursos que devem ser definidos, conforme a necessidade da
empresa. Esse conjunto de recursos, pode ser denominado
recursos de competéncias que, segundo Boterf, citado por
Oderich (2001), sao constituidos nédo s6 por atitudes, como também
por conhecimentos e habilidades, sendo todos essenciais para o

desenvolvimento das competéncias.

O conhecimento é a base para qualquer organizacdo que
deseja alcancar os resultados esperados. Lacombe e Heilborn
(2003) afirmam que pelo fato do campo de administracdo ser muito
vasto, exige-se o tempo todo conhecimentos diversificados, pois
nesse campo o ambiente muda, a ciéncia e a tecnologia evoluem e

0s processos produtivos se alteram.
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Outros autores como Bloom, Davis, Botkin e Durand,
citados por Carbone (2005) escrevem que a habilidade esta ligada
ao emprego do conhecimento, o que seria a capacidade de uma
pessoa organizar conhecimentos em sua memodria e coloca-los em
pratica (agir). A atitude, por sua vez, estd ligada a aspectos sociais
e efetivos relacionados ao trabalho. Esta ligada também & conduta
da pessoa em relagdo aos outros, ao seu trabalho ou a situacdes,

podendo se referir a aspectos sociais e efetivos.

Os relatos referentes a essa questéo foram trabalhados em
quatro aspectos: 1) o conceito de competéncias, 2) as competéncias
iniciais que foram utilizadas para a escolha dos gestores, 3) quais as
competéncias exercidas e a explorar de cada um e 4) quais o0s
quesitos para o perfil do gestor de bacia hidrografica
(conhecimentos, habilidades e atitudes). Quando se perguntou qual
a definicdo de competéncias, percebeu-se em alguns entrevistados
a dificuldade para responder essa questdo, pois sabiam o conceito
de competéncias muito mais na pratica do que na teoria. Dessa
forma, o quadro 3 demonstra o que foi definido pelos entrevistados

como conceito de competéncias.
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Quadro 3: Conceito de competéncias para os entrevistados

Ter visdo .
Saber fazer Ter persisténcia
Saber agir Assumir desafios
Alcancar objetivos
Fazer as coisas
Estar aliada a eficiéncia acontecerem

Ser capaz de desenvolver - Saber desempenhar
uma série de valores COMPETENCIAS a fU“G(?O ?‘eladqual foi
estinado

Mostrar resultados Ser bom nagquilo que faz

Resolver -
Ter habilidades
Demonstrar agéo Saber ser
e reflexdo Ser da
empresa para
desenvolver

Nota: Elaborado a partir dos relatos dos entrevistados (2006).

Conforme o entrevistado abaixo, na area socioambiental,
competéncia é muito mais do que se comenta. Ela possui valores

que séo dificeis de definir:

Competéncia ndo é s6 medir resultado. E a capacidade,
possibilidade de crescer juntos...na competéncia tem-se
que despertar o porque que tem que fazer isso. De novo a
competéncia tem que ser ativa e também reflexiva... nesse
campo de interesse difusos que €& o socioambiental...
Competéncia esta muito exatamente em vocé ter de novo a
possibilidade de fazer com que haja esse desenvolvimento
das pessoas, dessas idéias, consciéncias, porque ai a agédo
sera mais competente. A competéncia é uma série de
valores.

Quanto ao aspecto das competéncias iniciais que foram
utilizadas para a escolha dos gestores, essa questdo foi direcionada

apenas para a Diretoria, Superintendéncia e Geréncia.
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Tiveram destaque o conhecimento técnico e a experiéncia
que possuiam e a forma de atuagdo nos trabalhos desenvolvidos na

faixa de prote¢do e nos municipios lindeiros.

Outro ponto importante foi o contato que os gestores
tinham com a comunidade dos municipios lindeiros, uma vez que a

comunicacéo é presenca muito forte no papel dos gestores.

Assim, a forma de articular e de se comunicar que ja
haviam desenvolvido teve grande valoragdo, conforme se pode

constatar no seguinte depoimento:

Uma delas foi o contato com a comunidade, ter esse
traquejo. O gestor trata diretamente com pessoas. E uma
das artes e ciéncias mais dificeis é tratar com pessoas.
Entdo o elemento importantissimo é ter essa possibilidade
de relacionamentos, de contatos e de envolvimento,
porque volto a dizer, vocé ndo recupera uma microbacia
com uma agdo mecanica. Ela € um elemento importante,
mas é fundamental que essas pessoas tenham essa riqueza
de ter ligagdo, relagdo dialogo, visita, oi de casa, como é
que t&, essa chegada, e principalmente a sensibilidade.

No quesito competéncias exercidas e a explorar (qual
dever ser mais trabalhada), a questédo foi direcionada apenas para
os gestores. Chamou atencdo o relato do Gestor 12, pois como é o
mais novo na area do meio ambiente, externou que necessita
explorar mais conhecimentos e experiéncias dos outros gestores,
para que possa exercer melhor as competéncias necesséarias para o
gerenciamento. Um outro fato é que, como apdia os demais
gestores nas microbacias, exerce sua fungdo mais voltada para o
georreferenciamento, funcdo que ja exercia no seu cargo

anteriormente.

Mas mesmo assim, para o Gestor 12 ndo resta duvida de
que o aprendizado e o crescimento profissional que vem adquirindo
nesse tempo na gestdo territorial e ambiental é bastante
satisfatério. O quadro 4 relata as competéncias que tiveram

relevancia.
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Quadro 4: Relato das competéncias exercidas e a explorar

4 N\

« Possui persisténcia

* Possui visédo

« Possui Habilidade

« Articulador

« Possui ética e transparéncia
« Possui dedicacéo

« Possui criatividade
Competéncias exercidas « Sabe Administrar

« Tem bom relacionamento

« Possui experiéncia de vida

« Acredita no programa

* Mostra resultados

« Soluciona problemas

« Faz as coisas acontecerem

« Desenvolve todas as atividades do CAB na bacia

* Melhorar a comunicagédo
« Aprimorar conhecimentos
Competéncias a explorar « Saber trabalhar com pessoas

« Desenvolver a motivagédo

Nota: Elaborado a partir dos relatos dos entrevistados (2006).

Quanto aos quesitos para o perfil de um gestor de
bacia hidrogréafica, foi solicitado aos entrevistados que
descrevessem qual o perfil ideal para um gestor de bacia
hidrografica. Um fato importante nas entrevistas foi que a maioria
relatou que o perfil para o gestor de bacia hidrografica seria o
conjunto de todos os parametros que foram externados pelos
entrevistados nas respostas das questfes de pesquisa durante a

entrevista.

Com isso, pode-se entender que, para os entrevistados,
ndo resta duvida de que um gestor de bacia hidrografica € uma
pessoa responsavel por todas as acles realizadas em uma bacia,
que responde ndo sO por si mesmo, mas também pela empresa e

por todos que em sua volta necessitam de ajuda.

82 Pleiade, Foz do Iguacu, v. 2, n. 1, p. 65-92, jan./jun. 2008.



Proposta de perfil para o gestor de bacia hidrogréfica...

O quadro 5 descreve os relatos dos entrevistados na
questdo do perfil de um gestor de bacia hidrografica. Os dados
foram coletados considerando os recursos de competéncias

(conhecimentos, habilidades e atitudes).

Quadro 5: Descrigdo do perfil para um gestor de bacia hidrogréafica

« Das questdes ambientais \
Conhecimentos « Geral
 Técnico
« Tecnologia /
4 N
« Ter visdo sistémica
« Ter facilidade com a tecnologia
« Saber desenvolver as atividades para repassar
os conhecimentos
- « Ter experiéncia na area do meio ambiente
Habilidades » « Saber lidar com pessoas de diferentes niveis
« Saber, articular, negociar
« Saber o que esta fazendo e onde quer chegar
« Saber adaptar em determinadas situacdes
« Saber comunicar-se
. )
4 N
« Ter bom relacionamento
« Ter credibilidade
« Ser dedicado
« Ser dinamico
Atitudes » * Ter “jogo de cintura” - Flexibilidade
« Ter calma
« Ser honesto, transparente e ter carater
« Ter pratica
« Ter disponibilidade
\- J

Nota: Elaborado a partir dos relatos dos entrevistados (2006).

Diante de todos esses relatos, pode-se inferir que um
gestor de bacia hidrogréfica, para gerenciar uma bacia, realmente
necessita de quesitos adequados ao seu perfil. No entanto, o seu

papel com certeza nédo é diferente ao papel de um administrador.
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Isso se confirma quando Maximiano (2004a) conceitua
administradores como pessoas que administram qualquer conjunto
de recursos (pessoal, familiar, organizacional e social). Ele ainda
considera que administrar € um processo complexo e que
compreende trés principais aspectos: tomar decisfes, administrar

pessoas e trabalhar com informacgoées.

Afirma-se entdo que a formacdo de um administrador,
independente da area de atuacao, inclui habilidades no sentido de
profissdo ou area de acdo humana. E a essas pessoas que
administram, s8o essenciais as competéncias ideais para sua

atuacéo. Fleury e Fleury (2004, p. 31) definem competéncias como

um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizagédo
e valor social ao individuo.

Para melhor entendimento do conceito acima, o quadro 6
foi adaptado por Carbone (2005), atraveés do que foi definido por
Fleury e Fleury (2004). Esse quadro, segundo os autores, mostra-

nos que:

Uma competéncia resulta da mobilizagdo, por parte do
individuo, de uma combinacao de recursos ou insumos. E a
pessoa expressa a competéncia quando gera um resultado
no trabalho decorrente da aplicagdo conjunta de
conhecimentos, habilidades e atitudes — os trés recursos ou
dimensdes da competéncia (CARBONE, 2005, p. 44).

Quadro 6: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a
organizagéo

Insumos | | Desempenho | | Valor econémico |
Conhecimento |:> Comportamentos
Habilidades RealizacGes %
. | Valor social |
Atitudes Resultados

Fonte: Carbone (2005, p. 44).
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O conceito dos autores acima concretiza o que foi exposto
pelos entrevistados nos assuntos relacionados a competéncias, pois
tudo o que foi relatado certamente agrega valor econdmico a Itaipu
e valor social aos envolvidos no gerenciamento da bacia

hidrografica.

6 CONFIRMAGCAO DO PERFIL DO GESTOR DE BACIA
HIDROGRAFICA

Depois dos resultados obtidos, percebeu-se que o perfil de
um gestor de bacia hidrografica é formado por um conjunto de
quesitos, definidos através de todos os instrumentos de pesquisa
(entrevistas, pesquisa histdrica, pesquisa documental, observacao).
Notou-se também que, além dos quesitos citados pelos
entrevistados para o perfil ideal de um gestor de bacia hidrogréfica,
haviam outros quesitos j& descritos nos relatos anteriores que

complementariam esse perfil.

Frente a isso, houve a necessidade de que esse perfil fosse
validado em sua totalidade. Em funcdo dessa necessidade, foi
aplicado um questionario de perguntas fechadas relativas aos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para um gestor

de bacia hidrogréfica.

A pesquisa realizada através do questionario teve o
objetivo de estabelecer um perfil para o gestor de bacia
hidrografica, onde foram avaliados os quesitos necesséarios para
cada recurso de competéncia. Esses quesitos foram elaborados
considerando todos os conhecimentos, habilidades e atitudes que
deveriam fazer parte das competéncias de um gestor através do
que foi explicitado nos resultados dos instrumentos aplicados na
coleta de dados. Assim, todos o0s quesitos propostos foram
retornados aos gestores por meio do questionario, para que eles
quantificassem o grau de importancia desses quesitos. A escolha
apenas dos gestores se deve ao fato de que atuam diretamente no

gerenciamento das microbacias.
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Para quantificar o grau de importancia das competéncias
necessarias para o gestor de bacia hidrografica, foi utilizada a tabela
de Likert, onde os entrevistados atribuiram nota 1 (conceito né&o
necessario), 2 (conceito pouco necessario), 3 (conceito
razoavelmente necessario), 4 (conceito muito necessario) e 5

(conceito indispensavel) para cada quesito apresentado.

A partir dai, o questionario permitiu que fosse avaliado o
grau de importancia de cada quesito apresentado nos recursos de
competéncias. Salienta-se que néo foi pesquisado o grau de
conhecimento que os gestores possuem dos quesitos apresentados
em relacdo as competéncias que eles mesmos apontaram que
devem possuir. Assim, a pesquisa avaliou o que um gestor de bacia
hidrografica deverd ter de conhecimentos, habilidades e atitudes

para gerenciar uma bacia.

Ao analisar todos os recursos de competéncias através
das respostas dos gestores, constatou-se que todos os quesitos de
cada recurso de competéncia tiveram o0s conceitos muito necessario
ou indispensavel, o que validou a real necessidade de todos esses
quesitos para atender o perfil que um gestor de bacia hidrogréafica
devera ter de conhecimentos, habilidades e atitudes para o

gerenciamento de uma bacia.

No entanto, foi importante observar e entender o porqué
de alguns quesitos apresentarem o0s conceitos razoavelmente
necessario e pouco necessario, pois o que surpreendeu foi que
todos os quesitos propostos no questionario foram tirados das
proprias opinides dos entrevistados. Opinides essas que foram
undnimes apesar de apresentarem vocabularios diferentes, mas

com mesmo significado.

A essa questédo ficou subentendido que ha ainda uma falta
de conhecimento maior por parte dos gestores do que significam
esses quesitos, uma vez que nao tiveram capacitacdo suficiente a
respeito do que seria gerenciar uma bacia hidrografica. Isso
também se deve ao fato de que, quando assumiram o

gerenciamento da bacia, tudo era novo e desafiador.
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Diante dos resultados, ficou evidenciado que houve
aspectos bastante relevantes para a formacdo do perfil do gestor de
bacia hidrografica. Com relacdo a isso, pode-se perceber que na
visdo de todos os entrevistados, ja existia uma idéia de um perfil do
gestor de bacia hidrografica. Vale ressaltar que o tempo de atuacgéo
dos gestores na area ambiental permitiu-lhes que o conhecimento
agregado a experiéncia evidenciasse essa idéia de um perfil do
gestor de bacia hidrogréafica. Em outras palavras, o perfil do gestor
de bacia hidrografica ja estava incorporado nos gestores devido a
pratica e a atuacéo deles em trabalhos anteriores desenvolvidos no
Manejo Integrado de Microbacias e da Faixa de Protecdo, porém

este perfil ndo estava documentado (escrito).

A partir disso, ficou definido o perfil do gestor de bacia

hidrografica por meio das seguintes competéncias:
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Quadro 7: Perfil do gestor de bacia hidrogréafica

4 N\
« Especializado na area de atuagdo

« Tecnologia em geral

« Administragéo

. - « Sistémico
Conhecimentos necessarios o N
paraum gestor de * Regido de atuagao
bacia hidrografica « Do negécio
« Técnico

« Comunicacédo
« Estratégico

\/
\

« Ter visdo global do meio ambiente

« Compreender o processo gestéo por bacias

« Organizar e planejar

« Liderar e mobilizar pessoas

« Comunicar-se com os diferentes tipos de pessoas
* Tomar decisdes

Habilidades necesséarias « Comunicar-se por escrito com clareza e objetividade
paraum 9551‘"_ de « Adaptar-se as novas mudangas
bacia hidrogréafica x
« Inovacéo
« Difuséo

« Desempenhar a fungéo pela qual foi destinado

« Ter visdo sistémica

« Ser criativo

« Aprendizado

« Implantar e acompanhar as atividades da bacia in loco

o

/
« Ter iniciativa e proatividade \
* Ter dinamismo

« Ter bom relacionamento

« Fazer acontecer

« Integridade

« Sensibilidade

« Ter disciplina e responsabilidade

Atitudes necessérias
paraum gestor de X
bacia hidrografica * Ter maturidade

« Estar motivado pelo trabalho

« Autoconfianca

« Respeitar os valores das pessoas

« Persisténcia, garra e determinagéo

« Ter comprometimento pessoal e profissional

« Ter objetividade ao desenvolver os trabalhos

\- Trabalhar em equipe /

7 RECOMENDAGOES

Diante da pesquisa realizada que abrange o gerenciamento
da Bacia Hidrografica do Parané Il e que teve como foco principal o
gestor de bacia hidrogréfica, foi identificado que Itaipu, apesar da
sua experiéncia socioambiental, ainda necessita de aprimoramento
no processo de formacao do gestor de bacia hidrogréfica. Com base

nos resultados alcancados no presente trabalho, séo feitas algumas
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recomendag¢fes que podem contribuir para uma melhor formacao do

gestor de bacia hidrogréfica:

1. Desenvolver um programa de treinamento especifico para o
gestor de bacia hidrogréfica. Para a elaboragdo do treinamento,

recomenda-se considerar 0os seguintes pontos:

e As dificuldades encontradas pelos gestores no decorrer da

gestéo;

e Os aspectos que diferem um técnico de campo de um gestor

de bacia hidrogréfica;
¢ O conceito de competéncias na teoria;
e As competéncias a explorar;

e Avaliar o grau de conhecimento atualmente dos gestores,
no que diz respeito a todos 0s quesitos propostos e

identificar quais devem ser mais trabalhados; e

e Aprimorar o conhecimento dos gestores quanto ao
significado dos quesitos que foram identificados com os

conceitos razoavelmente necessario e pouco necessario.

2. Considerar para melhorias no gerenciamento da Bacia
Hidrografica do Paranid IllI, as sugestdes expostas pelos

entrevistados.

3. Para o desenvolvimento do programa de treinamento especifico
para o gestor de bacia hidrogréafica, propde-se utilizar o perfil

encontrado e descrito no presente trabalho.

4. Em casos de contratacbes de gestores de bacia hidrografica,
propde-se utilizar como parametro o perfil encontrado e descrito

no presente trabalho.

5. Apresentar aos gestores os resultados encontrados para o perfil
necessario do gestor de bacia hidrogréfica e evidenciar para os
mesmos que o0s quesitos identificados ja estdo incorporados,

pois isto pode ser percebido nos trabalhos que desenvolvem.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Mediante o que foi exposto no presente trabalho,
percebeu-se que a Itaipu vem, desde a sua criagdo, somando
esforcos com o envolvimento de pessoas que demostram condicdes
para atender as a¢des socioambientais, a medida que as mudancgas
exigem ajuste continuo do processo de gestdo, acreditando que a
unido dessas forcas e competéncias diversificadas agrega valor e

garante o sucesso sustentavel dos trabalhos realizados na empresa.

Foi a partir de 2003 que a empresa, com seu pioneirismo e
perspicicia, redirecionou suas estratégias socioambientais
assumindo como desafio o gerenciamento da Bacia Hidrografica do
Parana Ill. A inovacdo trouxe para o corpo funcional da empresa
um novo modelo de gestdo. Observou-se que as pessoas envolvidas
nesse novo modelo de gestdo passaram por um processo de
mudangas comportamentais e até culturais para incorporarem suas
novas fungcbes. Com a pesquisa realizada para identificar o perfil
necessario para o gestor de bacia hidrografica, foi possivel fazer um
levantamento das opinides dos envolvidos no gerenciamento da
Bacia Hidrografica do Parand I1lIl que contribuiram para o
delineamento dos objetivos especificos, além de identificados

pontos predominantes a serem trabalhados.

Considerando que nas recomendac¢des foram propostas
sugestbes de aprimoramento na formacgdo dos gestores de bacia
hidrografica, pode-se afirmar que a implantacdo destas propostas
tende a beneficiar esses gestores no desempenho da sua funcgao,
bem como a comunidade e consequentemente refletirhA na boa

imagem da empresa.

Quanto ao estudo levantado, o mesmo foi apresentado
aos pesquisados, uma vez que se dedicaram exaustivamente as
entrevistas e ao questionario, além de terem despertado durante as
entrevistas o interesse em saber o resultado do trabalho. Além
disso, caberd ao quadro gerencial analisar as recomendacdes e

decidir se as mesmas serdo convenientes para implantacao.
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