




































































































gramas de treinamento não forem concebidos E?;n articulação com os f 
objetivos da empresa, os investir:lentos feitos apres211tarão pouca i 

ou nen.hufi,a rentabilidade. 

poré:n, e rn S 1. 
, 

so nao e 

suficiente para justificar os custos (em termos de pessoas, tempo 

e recursos financeiros) dos pr08ramas. preciso também desenvolver 

,'" d .. -.. -..l.. t:". ... • .,..... t" t paoroes e que a VRL1naae ao lnves lffieDJO 

L treinamento. E, no entanto, dos maiores a ccnsid2rar-

SE: como os recurS02 aplicados a treinanento de pes-

soal, reside na cüficuJ.dacie de se estabelecer, e:rl ter;-:1os ecclnô::;L-

" "_ 60 cos, o retorno nessa apl1caçao. 

1idade dos investimentos em o 

, " t ", ...... . ., -. . .. proc ec] men o con l,a Ol.L ce c onS1oerar os rec 1).2'802 s.p C)S c C U.S 

to operac i C)Da 1. 

Li"'"er+· oC'- '" ...,., PL ,., 
v que e poss1veL aesenvo ver Da 

ra medir o valor dos recursos hu:nanos, e que isto requer a;;;pla uti 
..., r-

lização das medidas para tanto desenvolvidas pelas 

também, que as ore;anizaçoe::; devem considerar 

J 
7. "', 

('70) - 8 



, 

os recursos utilizados para desenvolviTento de recursos humanos 

como investimento de canital, sendo o seu custo depreciado, a exem 4 _ 

pIo do que ocorre com os investimentos em novos equipamentos • 

. -Permanece, porem, a dificuldade de expressar numericamen 

te a lucratividade dos investimentos em treinamento. Resta pois 

aos especialistas mostrar atrav~s de indicadores indiretos ( dimi 

nuição do número de acidentes, aumento de vendas, diminuição das 

queixas de clientes, aceIeramento da produção, melhoria do serviço 

prestado, etc) que os recursos alocados ao treinamento retorna~ , 

de alguma forma, à organização. 

'fREINAMENTO POR OBJETIVOS 

George S. Odiorne afirma que o treina~ento tem, nas ulti 

mas duas décadas, assumido um papel muito import.s.nte no contexto or 

ganizacionaJ. e que Ifdesde 1960, o campo do treinamento tem sido 0E. 

jeto de consider~vel atenção, podendo-se mesmo falar de uma revo-

1 ~ d t .' t ,,71 ( . f / d t ) uqao no campo o relnamen o. o grl o e a au ora 

Para Odiorne v~rias caus~s tem sido responsáveis por es 

sa revolução, citando-se, entre elas: a ~nfase no treinamento de 

mão-de-obra como um método para erradicar o deS8~!lpreg:JJ a cem2.nda 

por pessoas mais qualificadas para atender à alta tecnologia das 

empresas, a semana de trabalho reduzida para deterr:linac.1es categorias 

profissionais, e outras. 

(71) - ODIOru;E, George S. Personnel ad~ini3tration by objectives . 
Richard D~_ I:rHin, L'1c., .){o~evlõõcI~---Ilfi[-:O:L3_:19~;J ,- pág. 330 
(a traduçao e d~ autora). 



r 
l' 
\' 

! 

1 
43 

Defende esse autor a idéia elo tl'ei!12."lento por objetivos, 

afirmando ser necessário que esta função seja desenvolvida em 

estreita articulaç~o co~ as met~s e ob~etivos organizacionais. 

Essa vis~o do treinamento orientado para objetivos e me 

tas organizacionais aparece com muita frequgncia nas publicações 

de autores que se dedicam ao estudo da administraçio por objeti 

vos, mais comu':lente chamada A.P.O .. 

Numa organizaçao que utiliza a ~etodologia de A.P.O. os 

objetivos comandam todo o processo or~anizacio~al. A tese central 

dos estudos de A.P.O. repousa na crença de que o sacesso dô.s orG~ 

llizações está na dependê!1cia. do co:npro~!1isso gerencia.l cO:-:1 os ple. 

nos e il,etas or~an~Lzacionais. Acredit.a-se que esse corr:pYo·':ts;:.:o Sel'a 

objetivos e estabeleçam estrat6gias apro;riadas para 

los. Entre as etapas preconizadas para imple~entaç~o ac U~ pr~cra~8 

de A.P.O. aparece com ~uita f ". reql..lenCla o treinamento geYencial. 

\i'Um.'Dl~, considerado um dos maiores nO::Jes 
, 

na area de A.P.O., 

~ defende a id~ia de que os programas de treina~ento concebidos para 
~7 
! 
I 

o desenvolvimento de gerentes d-evem ser mcmtados considerando as 

I metas globais da organização, as quais são estabeleci.das à luz do 
i 

plano dos objetivos estr~tigicos. Para Huxble "o desenvolvimento de 
""\ 

gerentes, que ~ aSRu~to 

s6 faz sentido quando ~ 

(72) -

de vital impo:c't~nc ia p8. ra 

integrado à finalid~~e d~ 

todas E.S e:-:'1presas, 
r-> r-

11e r:-o'r.io I'íC 
.. ::..> ""'" -- • 
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Na mesma orde:n de idéias parece estar l·laJ.con Karren qua!!, 

do afirma que "a_única validade do treinamento ou do desenvoJ.vimen 

to gerencial é o aumento ou aprimoramento, l:le .. nsnrável, da contribui 
- ----------

ção do indivíduo aos objetivos organizacio!1ais".73 

convém ressaltar que a vinculação aos objetivos da orga 

nização, preconizada por esses autores para a moderna orientação 

da função treinamento, não se aplica, apenas, aos programas de na 

tureza gerencial. Afirma Colleman que a abordagem atual do treina 

mento repousa na concepção de proGramas "baseados em tentativas 

sistemáticas de exame dos pontos fracos e fortes do pessoal e das 
. ~,,74 necessidades da organlzaçao • 

Até que ponto têm as organizações se preocupado, na c0!2, 

cepçao dos programas de treinamento, com a identificaç~o das neces 

sidades organizacionais, considerados seus objetivos? Até que 

ponto os investimentos realizad'JS têm contribuído para capita-

lizar as energias humanas dispersas dentro da organização, utilizan 

do-as para a realização dos objetivos organizacionais ? 

Como medir a validade das ações levadas a efeito na ~rea 

de treinamento ? Que característi~as devem estar presentes nos pro 

gramas de treinamento a fim de garantir sua contribuição efetiva pa 

ra os objetivos e para o desenvolvimento das organizações ? 

(73) - WARREN, Malcon. On. cito pác. 8 (a tradução é da autora) 

(74) - COLLEI~N, Charles J. Op. cito 
autora). 

, 
pago da 
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AI ' t" . ' ~ Gun~s muaan~as 1aSlcas JB se lB~e~ notar e ·.':l 1'''' 1" "';:;'0 . ~ . . ~o\'~ à 

concepçao da fu~ç~o trei~amento co~o inGtru~ento de desenvolyi~ento 

orbanizac i one.l. 

A prime:!.ra mudança observada diz respeito e.o foco de 

análise do treina:nento.l que deixa de ser o individv.o para ser o 

grupo de trabalho - a equipe. 

Os programas tradicionais de treina~ento s~o desen~olvi 

dos.l geralmente, em termos individuais, o que pressupoe a cre~ça 

de que a mudança individual constitui o meio básico oara se alcan-, , 

çar él mudança ore;a.nizac iOD3.1. Pode -se l;e:cc e oel'"' na O}:-':~ erltaç.ao de s 

tU8. i. s organização, 

caz. 

N ". t .. , ,., os proGramas oe crelnarrlen o or2.en"auos para ° o.ese:rlo,:,;, 

vimento organizacio!18.1, procura-se treinar o grupo de tra~l[üho e[1 

A conjunto pois é sobre a equipe que incide to~o o esforço do tr~i-

namento para mudança. 

Neste sentido se expri:rle Kleber ITascimento quando 8.fir;'na: 

I~retender fazer Dudanças no comporta~ento orGanizacional via ~u 

danças Isoladas no co:npo:rta~:1er..to in:lividl.i,al ter:1-sc:õ raostrac1o inefl·-

L. d .L. " • d' I· caz. Pre~cnÁer~ acraves ce ~uQanças no 1n lV1GUO, mu~Jar a c ~:l tUY'fJ, 

da orL;ani;':'Bção" - ~. nao parece pos2lvel. Os prozramas de sen'lotvirnen 

.><-
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to organizacional, diferentemente dos programas tradicionais de 

treinamento, colocam o seu foco de análise na mudança comportamen­

t aI da equipe de trabalho". 75 

" , 

A segunda mudança refere-se à p~c;ep~~:? da_finalidade do 

~!ei~amento. Utilizar o treinamento para premiar ou para castigar . i 

pessoas do sistema organizacional n~o faz sentido nem justifica os 

esforços e recursos canalizados para esta atividade. A participação 

indi vidual num programa de treinamento deve ser resultado de urr,a 

escolha cuidadosa por parte da organização uma vez que, como in-

vestimento, o treinamento deve trazer resultados organizacionais 

traduzidos, prin.cipalmente, por melhoria de. desempen~lO e ajustamen 

to. 

Diz Kleber Nascirnento qUe "é mui to co;nur:l, no caso, a 

confusão entre' necessidades pessoais e organizacionaii de desenvol 

vimento. Não raro os programas de treinamento constituem "fri~ge 

benefits" mal administrados, atividades que se presta:n ao paterna-

lismo ou ao exílio temporário, não tendo qualquer reflexo em ter 

d " 76 mos e D. O •• 

A terceira mudança relaciona-se com os re~ultªdos dos 

programas de treinamento. É preciso evitar a mística da funcionali 

dade incontesté.vel dos progra:-:ies de treinamento. É preciso admitir 

que um mau planejamento nesta área pode trazer consequ~ncias dis 

(75) - NASCH2NTO, Kleber. Iro século da volta à e::cola: desenvo1vi­
mento individual, nrofissional e or~anizacional. ~io de ~a­
neu'o, IhCISA, .LJG. pago 20. 

(76) - Idem, pág. 21 
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funcionais para a OI' r."<:) ~'l'i '7 a" a~o bt.. .... - ...... '-J 's' • 

Os programas de treinamento orientados para o desenvolvi 

"mento organizacional dever~o ser planejados levando em consideraç~o 

as dimensões do sistema total. Michael Beer e Edgar F. Ruse chamam 

a atenção para o ir.1pacto relativo de programas de treinamento na 

mudança organizaciona1. Afirmam esses autores que "as tentativas an 

teriores para mudar as organizações através de uma abordagem nao 

sist~mica, isto ~, atrav6s de medidas corno treinamento de supervi 

sores e treinamento de sensibilidade, tem tido um sucesso limitado 

porque outros pontos chave do sistema total não têm sidCl objeto 

de mudança II • 77 ": 

J~ v~i longe a tradiç~o do homem de treinamento como um 

mago capaz de tirar de sua cartola "programas mágicos Ii que torna-

riam as oeS8oas do sistema organizacional - num curto espaço de 

tempo e a baixos custos - qualificadas e integradas, contribuindo 

produtivamente para a realizaç~o dos objetivos da organização. 

Nenhum programa de treinamento, por mais sofisticado que 
, 

se.ja, e capaz de operar milagres como.o por exemplo: transformar un: 

. d' 'd ' t' d 1 t 't· d . t . ln lVl uo aesmo lva o num e~emen o proau lVO o SlS ema, p018 o 

desempenho depende, Iõüém do trelname!lto, de outras variáveis orga 

n:Lzacionais, como, por exemplo: o tipc> de s1.:.pervisão, a pc>ssi bili-

dade de participação, o n1vel de realização da tarefa, etc. O desco 

(77) - n-:'T,'R '~;C'l'" c>] e TrU~E "c1 r; a"" I!A s,,'st co a"D-""-,gr-h to .J..J1J~J ... , 1'.1..1- ... o\.. ~ 1~ __ , , . .LJ ~_) .... " J t .. lU .. :J .~J_ .'. v>.. .......... "" 

organiza tion deve lopment:: J '1'he .Journ 31 oI' ;'.1'1;) li ed Ero:L8,vioraJ. 
Scienec, 1daslünc:ton, D.C., rr-,-fl),i!;:.;Si~<jarWl~(~ü--:-:-"r97~:'" ( E:-

tradu.ç:~ é da ou l/.ira) 
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nhecimento (leste fato leva muitas organizações a investir recursos 

substanciais em pro3ra:nas de treinamento de pessoal e a obter, às 

vezes, como resultada a perda de seus elementos mais qualificados. 

Esta perda pode resultar da falta de articulação elo treinRmemto com 
\ I as políticas ge'.rais da empresa, o que pode determinar o acelerame!]. 

! 

to dos conflitos e o aumento do grau de alienação no trabalho, con 

tribuindo, desta forma, para a evasão dos elementos qualificados 

da empresa. A esse respeito se p:conu."1cia Gilnei l,L Teixeira, qua2, 

do, ao analisar a problemática do desenvolvimento gerencial, afir 

ma: "por desvincular o Desenvolvimento Gere.r1cial da Re::mneração , 
( 

alGumas etnpresas tÉ?r:l-se tornado um celei)o de gerentes para outras 

, -" 73 ore;a.rnzaçoe s' ., 

a funçao 

,-,., ...., 
'-J ......... '-J 

.L ' d ' , " e::: l,a a QlErlnoo no 

a que <já se rez refer~ncia no início 

do trein8.mento orjenlados paTa o desenvol'i,:..r!'lento (')1'2;8.:15.z3..:;1c")[12,1 c\:;;, 

verao estar cada vez mais art:1,culados com o plô,neja:':1ent.:.; c,)tr;3,ts~;:i. 

, {CO' , t 1 ' " d ~, " c o aa empresa, a .L lril ce que pOS 2am a en("er as c.e:!lan as lU L, \).1'8.S co 

sistema, no q,ue respei'ca ao dr:senvolvi.raento õe recursos hucr..arcos 

(orientaç~o do treina0ento para os objetivos , " , e me~as - econoffilcos, 

operacionais e sociais - da or3aniza~~o). 

~ F' 1 ~ , d J ,A , F. 1',. 'lSC 'ler, él.1:18.l.lSél.n o as cenClenClas da moderna. ad::Ll 

treinamento, :t'e.ra e~; ,,:e autor na flJ.rlção t 1'e ina:-np,rl to cl ed i::':ar-se-á 

(78) 
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, 
vos orbanizacionals e depnrtam8nte.l.s e a l)re'para~ao de pessoas p~ 

ra ajudar a atineir esses , . +' 7C) o o J e v l. vos. ' 

Finallilente - embora nao seja a última mudança a ser ef~ 
" " 

tuada - o treihamento orientado para o desenvolvimeilto orsani=acio-

nal deverá ter um conteúdo progra r;1aático !:leis amplo. Orientar-se-á 

na direção dos objetivos operacionais e orGanizacionais, rnas atcnd~ 

rá, tamb6m,aos objetivos de crescimento individual dos participan-

, - -tes o:~g3.niz,ac ion:üs; di1'igi1'-8e-a nao apenas para a ccpac i taçao 

t6cnica, administrativa ou cerencial dos individuos, mas tamb~n p~ 

ra o desenvolvimento da competência inte1'pessoal e social, contri-

buindo, atrav~s da formação de atitudes de an51ise e critica, para 
, ~ 

a !Y'.clhor c o:npr2cnsão entre .pes S08 S 2: grupos; busca 1'5, enfim.. 8. ~c=-n-

. -.., ....... . '" . ~ glT nao apenas a 8IlClCnC1.8. aas pes:oas, ~~as 
. -'- -lnL-egraç2.O 

dispensável ~ or~anização, co:no u:n siste~a aberto. 

Se os programas de treinamento de pessoal nao esti~erem 

orientados na direção dª~ mudan~as identificadas, tenderão a con~ 
. _.--' '"-"_.- .. 

tribuir muito pouco para o desenvolvimento das organizaç3es. Po6e-

rão, isto sim, contribuir para melhorar as relaç5es públicas i~ 

,. ternas (e, por que não dizer externas), elevar o moral e a motiv~ 

r.a-o a"o~ eM"'re"~(:;o~ (l~ "'"l' n"l' r os OA1~lU"" fiscal' c". J'U.'"'-tl" In·~C:".~~ c·ro.-i-rui-.u"r"", .. u· "'.1:-' ... b.::t,' ~), .LI_ui.. v.. _ _ _ _ _ - _ '-- _ v - _ ...... 

-recursos e cargos, mas nao contrib1).:Lr, necessariarrlente, para aumen 

tal' a eficigncia e a sa~de organizacional. 

(79) 
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VALIDADE DAS AÇÕES DE THEINAI-íEl'JTO 

Cada organização preci.sa desenvolver um processo pcrmanm 

te e continuo para utilização mais efetiva das energias hun~2nas n!:. 
'. , 

la dispersas. É preciso que as orbanize,ções. conheçam, de modo mais 

efetivo, o potencial de realização e as aspirações de seus recur 

sos humanos, para obter sua melhor utilização. 

A maioria das pessoas ingressa nas organizações para ocu 

par e desempenhar determinados cargos. Entretanto, podem não ter as 

características necessári2s para desempenh2Y.' as funções do cargo ; 

outras pessoas ',podem ter sido colocadas em cargos cujas funções e~ 

tão abaixo de suas potencialidades; outras desejam mudar de carrei 

ra por já não encontrar satisfação o~ desafio no trabalho que exe 

situac~es corno essas demandam 
> 

de treinamentd. Se esse esforço for planejado e avaliado adequada-

mente, as ações de treinamento serão mais eficazes. 

Se a organização propiciar aos seus membros - através do 

treinamento - oportunidades de desenvolvimento e auto-realização J 

poderá atingir maiores níveis de integração e, consequentemente , 

maior eficácia. Faz-se preciso, portanto, orientar o foco do trei 

namento na direção da determinação das necessidades organizacionais 

e individuais de desenvolvimento. 

Porém, a identificação de necessidades nao é suficiente. 

É preciso ta:nbém estabelecer qu.s ob,ietivos se pretende atingir com 

os programas de treinamento. Assim, além do diagn6stico prévio das 



~. 

r necessidades co:npete à organização definir os objetivos (em termos 

de mudança compol'tament2.1) que esperc?Y alcançar com ;.) treina~llento. 

Tais objetivos constituirão um padrão de medida para avaliar o su 

cesso e a efic~cia dos programas de treinamento. 

'. ' 

finiQ..Q.s p.ode, na min..'1a opinião, ~~E~()Q.êj._qerada a causa fu.'1damental 

d--º-i n C,1Jce sso d2§'_j)ro?;!i'-J!lCl_s.Qe ava)j.arÚiO .. Q9_.treinarnento. Se nã_o ... há 

padrões, cg.mQ_~'J_alh~r o resul tadq do treinaGle;:1to ? Af2.rma \';arren: 

Il antes que possamos observar a mudança do cO::lportamento é preciso 

conhecer qual o co:nportamento desejad-:> e encontrar os :::eios para 

medir a mudança no comporta:nento. Antes que estas duas variáveis 

tenham sido 8.4tlsfeitas a eficácla ('ias ações de treina:llento não 

pode ser conhecida e sua utilidade fW1cional permanece discutível. 

Desse ~nodo, a mudança cO~r1portamente.l deve ser medida não e,penas em 

L 't' , L' ' , -'1 ' -, ( 
"er~!lOS ao - re1nameln:;o, !f1as L,aClDém 12m l,e~C;:lOS aaqu,l Q liue D l.!lU2. V:l-

duo realiza'ho seu trabalho 
nr. 

d . , ..L D·~· ,..., .-i !' ,::)v epolsue L,r_~n~~o • 

Esta abordagem do treinamento orientada para mudança com 

portamental observável ~ influenciada pelos resultados das pesqui-

,A" +- t (" 1 ' d ( ,." sas nas c1enclas 0.0 comporva:nen o 1.DC ~Uln o a1 a pSlCOLOgl2. e a 

teoria da aprendizagem). O que hoje se conhece a respeito do com-

portaxenta humano e das necessidades e diferenças individuais tem 

contribuido de for~a efetiva para o esforço de buscar uma estrat& 

eia, uma forma mais adequada para o treinamento. A teoria da apre~ 

dizage~ pode dizer-nas como ensinar, de f()r~a que a atividade de 

treinar:lcnto contribua realmente para, a mudan~a do C'Y~iportar:;ento. 

( (0) - r.:A F.RElI, lIa lc on. Ou. c i t. 
<-

pai:'; . a (2 traduç~o ~ da autora) 



Se treinamento siGnifice.., nessa nova abordaGem, Ilco:l:portamento em 

mudança", ou "mudança comportamental", se não ocorrer mudança de 

comportamento nenhum sucesso poderá ser atribuído ao esforço de 

treinar. Se houver mudança de comportamento, mas esta não puder ser 

avaliada, não se poderá creditar ao treinamento a mudança ocorrida. 

Dai a preocupaçao atual de todos os que se dedicam a e..ti 

vidades educacionais (e o treinamento ~ uma delas), de tentar esta 

b 1 b · t· J -l- o o 81 e ecer o Je lVOS comporcamenuél.lS para o enSlno. A partir dos 

objetivos comportamentais será mais viável estabelecer os padrões 

de desempenho esperados e conceber os instru:-:1entos de medid.a aciequ2. 

dos. Os objetivos funcionam assim como um padrão de cO::1paração cu 

rante todo o de se:1vol,d_mento d.a atividade de t:cein.s.:ne::to pois li a 

~cl-ª-_g.-º---~_y,.ç_e_~s~ d:) trei~-}"'J,~sn to ser?, ,C;et~rrnil).2 ela r ~18~ 0:.'2,'(' 18 ~ 9' G 

"'I -C'.. '1 82 entre os resultados obtidos e os objetivos ae~lnldos • 
---~- -

º-J:?r~~_lel~El: ~a avaliação do treinamento é, entretanto, :-;[ui 

to mais _critico do que se poderia supor) pois, mesmo que seja::10s cc:. 

pazes de definir objetivos e estabelecer padrões e instrumentos de 

- , . 'l avaliaça.o de resultados adequados, ainda assim sera lmposs.lve av3'!:... 

1iar com segurança o sucesso de um programa de treinamento. ~ que, 

durante o processo de aprendizagem comportamente.1 que envolve o 

treinamento~ outras forças atuam,forqas estas provenientes do 

treinador, do treinando ou da pr6pria situaç~oJ o que contraindica 

(81) - Sobre o tema ver IIorma!l. E. Grorúund. A f',:,rmulec2o ds o:),-:e:ti-
vo S C O"'"'n 01"+ 8 ment ~ lO c ""!'l ra " C' <" l' 1 ., '" ')lO '-0 -~-;::;-~-;;-;'~T.~r,-:; (l' ~ ,i, r, .(' -a---, 1:':'_ _. u ....... li O .. ..:.:J ~)Ç___ O .... :) '.t l..Á ....... C .. ~>-...J. .J.\. " 0'-.... U <..,....,.J J. __ __. ... '-..i, -<-I __ UV ...... 

1:." ' O 'i cI7 C. C . J ..... ",- (. - .... 1:,.. '~~ .......... e ~"" '''.,- .. ! C _:_.;: ""'''- r .,.., r) - .... ...., ,....., ,-.. , ..... r .. ~ .,-- ... , Ç:. -(" ç. -r··~ .. ~-
J. \-L , .l.. _/ ,-, '-~ 1\!.J~) ~ L l' ... C:tt:) -~1. ~ ~~..:-!..~_:; I .L .~' .J.""") ,:)o . .l..:!_ v c..:.:.. .il..).L~ 1 'J ,~..l ,,::: .,.J.L v _~ ~ 

. Elo de Janeiro" SEIUG, 197t.;. 
(82) - ODIOREE, GeorGe. 9.2-" Ci'!:;. pár:;. 350 (a tr1::,cluqão é da auto~·8.) 
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a atribuição dos resultados cOr.1portamentais apenas à função treina 

mento. Neste sentido se pronur1cia Odiorne quando diz: " outra li!:ll.­

tação na avaliação da eficácia do treinamento está na possível e 

xistência de outras forças que poderiam ter ocorrido ao mesmo tempo. 

ou concorrentemente com o treinamento. Assim, os resultados não DO --
dem ser atribuídos, totalmente ou de forma precisa, ao treinamento, 

a nao ser que estejamos certos de que não houve outras influências 

durante o processo'l.83 

Embora se recon-l1eçam as dlficuldades inerentes ao proee~ 

so de avaliação, tal fato não deve ser argumento para se aband2. 

nar a busca de uma metodologia que permita a avaliação de resui.ta-

dos do treinar.1ento. 

o primeiro passo na direção da avaliação do treinamento 

consiste em definir, tão completa e precisa:nente qua.nto poss:Lvel , 

0~9ºjet:!:v()s que se espera alc:ançar. Isso permitirá o e s ta.be Iee i:ne~ 

to de padrões de desempenho (como resultado do treinamento), eria~ 

do, assim, condições para aferir a validade dos esforços de treina 

~ menta. 

(83) - ODIORlfE, 2.0. c i t. páCs. 351 (a traduqãa é da autora) 
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CAPÍTULO III 

o TREINf~HENTO l';A PETRÓL1~O BRASILEIRO S.A. (PETROBRÁS) 

A prcocupaçao co:o a formação de recursos l1u~:tanos para a 
, 

de petroleo antecede própria criaçãJ ela Petrobrás. ~Tá area a em 

1952, o Conselho Nacional de Petroleo (CNP) estabeleceu um setor 
,. 

com a finalidade específica de formar recursos hU:11e.nos para dotar 

o país de t~cnicos necessirios à exploração e industrialização do 

petro'leo "braC"l"lCl'ro84.; P t" t " - 1 
J _ os erlo:cmen e, CO~l a crl.açao c-a erc.presa 

19h~85 ' " - d ' , . . em. XJ , o proo_.ema oa preparaçao e 1'8C1.)rS03 numanos aQql.nrlU 

maiores proporções, levando-a a assu:Y!.Ír, desde o inicio, a respon 

A ~"l"t'l cc~do a e~perl"eAncl'a o"e ~-_rpine.j-jle.'1'to ~.~" Fet'_roh-.L·~~ . o;;:, , U"U, ú. _' v __ . ,,~. _ _ 0. __ 

por apresentar-se desde seu inicio C0:110 uma atividade illSti tu-

cionalizada dentro do pr6prio sistema, reveste-se da maior impor 

tincia como objeto da an~lise a que me proponho. 

o presente estudo se baseia principalmente nas respostas 

dadas 1')ela empresa ao qm·;stionário para esse fim por mim elabora 

(8 1t) -

(85) --
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do e ja mencionado anteriormente86 . Adicionalmente foram conside 

rados documentos oficiais da empresa e impressões por mim colhi 

das nas entrevistas feitas com técnicos da empresa, responsáveis 

pelas atividades de treinamento. 
" ' 

I - CARACTERIZAÇÃO DA EMF~\ESA 

A PETROBRl;S, sociedade de economia mista, vinculada. ao 

Minist~rio das Minas e Energia, tem como objetivos a exploração J 

produção, comercialização e o transporte de petróleo e derivados. 

Como empresa estatal, monopolística, não sofre concorrência de ou 

tras empresas é?. nao ser no ramo da distribuição e comercialização 

de derivado~ de petróleo. 

Constitui, a Petrobrás, u~ sistema maior que congrega , 

além dela, outras empres8.s: a Petrobrás Química s.!>.. (P:S'ISO~UISA), 

a pet.robrá's Internaci'::mal S. A. (BRASFE'I'RO), a Petrobrás Distribui 

dora S. A., a Petrob::cás Comérc io Internac iO:1o.l (II;'.l:'E::2.ERÁS) e a 

Petrobris Fertilizantes S.A., com suas subsidi~rias. (Anexo 3). As 

linhas gerais de relacionamen-:o da Petrobrás com as subsiCiárias 

sao objeto de Resoluçã.o do Conselho de Adr::inistração. A competên­

cia da Petrobrás no que respeita à formula~ão de norr:léts c.e treina 
87 

mento para todo o grupo Petrobras está formalmente estabelecida : 

Para desempenho de suas ativlc3.ades conta. a Petrobrás CO:;;, 

aproxi.;;'l8damente, 40. 000 er;ipregadJs~ excluíd'J deste total o pesso8.1 

das subsidiárias. 

(86) Ver Introdu~~o, 
(87) - Ata 555~., item 

23.06.76. 
"'"it -o.e harlun s raça.o, em 
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Os org,ao.:, de cúpula da Petrobrás sao o Consell:o de Admi-

nistraç~o (co:~osto do Presidente, Diretores e Conselheiros), a Di 

retoria Executiva (composta pelo Presidente e Diretores) e o Con 

selho Fiscal ( c omposto de 5 membros). 

A estrutura departamental da Petrobr~s, no seu 19 escalão, 

e constituída dos seguintes orgaos: 

04 departamentos 
08 serviços 

01 Centro de Pesquisa 

Escritórios no Pais e no Exterior 

O organogra~~a (Figura 1) mostre., de maneira m,ai S pTEC isa, 

a articulação entre os diversos órgios. Observe-se que os serviços 

auxiliares do Rio e da Bahia, respectiva~.'lente SE~'\R.J e SE?J, 13 , que 

empresa. 

11 - CARACTERIZAÇÃO DO SISTS:,:J\ DE EECURSOS HG,·:f'.ITOS 

O Serviço de Pessoal (SEPES) dét er:..presa, / -orgao direta::-.e':1 

te ligado à Diretoria Executiva, ~ respo~sável pelas atividades de 

estabelecimento de políticas e normalização de procedimentos na 

árep de recursos hlJi'1anos pare t0c18 a er:1prese .. 

/ 

A estrutura departe.r:lental do SEPES e a. segulnte: 

Chefie. 
- Chefia !,djur.ta. 
- Di vic:,ão de Ple.neja:!\Gnt0 e Estudos PedazógicJs (DIDEP) 
- Divisão de Administraç~o de Salirios (DISAL) 
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- Divisão de Ensino (DlVEN) 

- Divisão de Seleção e Acompanhamento de Pessoal (DISEA)88 

Assessoria de Assistência e Benefícios (ASTEB)89 

- Assessoria de Segurança Industrial (ASSEG) 

- Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) 

Deve-se ressaltar que as atividades de treinamento de re 

cursos humanos acham-se distribuídas por três unidades acima rela­

cionadas. são elas: 

Divisão de Planejamento e Estudos Pedagógicos (DIDEP) 

- Divisão de Ensino (DlVEN) 

- Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) 

\; 

o organograma do SEPES (Figura 2) mostra, com maior cla 

reza, a estrutura interna do órgão. 

111 - CARACTERIZAÇAO DO SISTEHA DE DESEI'T"vOLVIM2NTO DE RECURSOS Hill.ffi 

NOS 

As atividades de treinamento, na Petrobrás, sao desempenha 

das pelos órgãos que compõem o Sistema de Desenvolvimento de Recur-

(88) - A DISEA foi criada em dezembro de 1975, englobando a Divi 
são de Relações no Trabalho (DITRAB) e a Divisão de seleçãO 
(DISEL) que aparecem no organograma. 

(89) - A Assessoria de Assistência e Benefícios (ASTEB) que não ap~ 
rece no organograma, foi criad~ à mesma ~poca da DISEA, com 
a finalidade de cuidar \la assistência m~dica supletiva, edu 

. cação para empregados e dependentes e lazer. 
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00 . 
sos Humanos • ./ Esse ~istema é integrado pelo sistema central cons 

tituído pelas três unidades subordinadas ao SEPES (DIDEP., DIVEN e 

ASDEG) e pelos subsistemas locais, representados pelos diversos 

Centros de Treinamento existentes nas unidades operacionais e in 

dustriais da empresa. As atribuições de cada unidade do subsistema 

cel-tY;11 são perfeitamente delimitadas, cabendo a cada uma delas u 

ma ,sponsabilidade específica, conforme o Plano Básico de Organi 

zação da Petrobrás. (Anexo 4) 

A Divisão de planejamento e Estudos Pedagógicos (DIDEP) 

ocupa-se, em síntese, de planejamento, estudos e normas para o 

estabelecimento de políticas e elaboração da progra~ação geral 

anual de treinamento da empresa. A DIDEP é constltu{dê. de qti.et:-'"D 

setores: Setor de Planejamento de Recursos Humanos, Setor de Progr~ 

mação de Atividades, Setor de Avaliação e Acompanhamento e Setor 

de Pesquisa. A estrutura da DIDEP pode ser melhor percebida atra 

vésdo seu organograma (Figura 3). 

A Divisão de Ensino (DIVEN) é responsável pela execuçao 

dos programas de treinamento de pessoal de nível superior, centrali 

zados na sede, além de administrar o treinamento no exterior, do 

pessoal da empresa. 

(90) - Note-se que a empresa utiliza a expressão SISTEl,:A, DE D3SENVOL 
VII1ENTO DE RECURSOS H1J1,:AI;OS para nD,n(:38.Y' um Siste'":1a cuja ati 
vidade principal é o treinament'). ~Jão integram este Sistema 
outras atividades de desenvolvimento tais com'): Bconselhamm 
to, seleção, plac c:-:1cnt, transferênc ia, p l.e r:e j8 :·;Jf2nto de c:arrei 
ra, etc, ativIdaaes que, na concepção mai~ ampla da expres- -
são desenvolvimento de recursos human')s p')r mim defendida a 
fls. 7 , nele deveriam estar contidas. 
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Entre os crit~rios que determinam a centralizaç~o de de 

terminados proGramas na sede estão: natureza inovadora, interesse 

geral para a empresa e formação de pessoal de nível superior. 

A DlVEN é constituída por três setores: 

Setor de Ensino - Rio de Janeiro (SEN-:=nO) 
- Setor de Ensino - Bahia (SEN-E.4HIA) 
- Setor de Programas Externos (SEP~X) 

o SEN-Rio e o SEN-Bahia são órgãos de execução; o SEFEX 

é órgão de administração e controle do treinamento realizado no 

exterior e no País (matrículas) por terceiros. Para efeito de ilus 

tração ressalte-se que, Epm 1975, o SEN-Rio contava CO~;l 30 engenhEi 

ros-professores e 30 funcionários adr:dnistrativos na cOr:1posição de 

seu quadro. Além do corpo permanente de professores, eventualmente, 

a DIVEH usa o concurso de especialistas não rertenc:ente::: ao seu ~_ 

fetivo, além de contratar docentes não pertencentes à Petrobrás. 

Como se pode notar, o corpo de professores do SEI7-Rio 

uI trapassa, em nWl1ero, o de muitos departamentos lL.'1i versi tários. 

A Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) ocupa-

se do planejamento, execução e avaliação de progra~as de desenvol 

.. ~ vimento gerencial. Como se trata de uma lL.'1idade criada há pouco 
01 , _ "-

tempo./~, so este ano começou a fase de implantaçao. A competencia 

básica da ASDEG está contida no Anexo 4. 

Além destas três unidades (DIDEP, DrVEH e ASDEG) ciue in 

tegram a Administração Central da e:npresa, existe, em cada Departa:n~ 

(91) - A ASDEG foi criada em 10.CJ.74 (Ata 2 512, item 10, da Dire 
toria Executiva). 
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to, um erE.~1~""eGad·o que serve de elo de articulação entre o órgão 

central e as unidades operacionais e indt:striais. Em cada unidade 

ope~acional e industrial existe um órgio ao qual estão afetas as 

atividades de Seleção e Desenvolvimento. 

IV - DIRETRIZES E OBJETIVOS DOS PROGRA1IL.L\S DE DESENVOLVH1ENTO DE 

RECURSOS HUMANOS92 

As normas da Petrobrás estabelecem que o desenvolvimento 

de seus recursos humanos far-se-á atrav~s de cursos, semin~rios e 

est~gios. Estabelecem tamb~m que os projetos de desenvolvimento dm 

tinados a pesso[ll de nível superior e gerencial serão de responsa-

bilidade do SEPES, que os executará diretamentp- ou 

gação a outros órgãos ou institui~ões. 

Os projetos destinados a pessoal de nível m~dio serao e 

xecutados descentralizadamente, sob a responsabilidade dos , -orgaos 

operacionais e industriais, respeitada a programação anual de de 

senvolvimento de pessoal, que ~ centralizada nO'SEPES. 93 Em algt:ns 

casos, porém, se a administração central assim considerar desejá-

vel, os planos de nível médio poderão ser executados pela Sede. 

(92 ) -

(93) -

As informações contidas nesta parte foram extraídas e re8U 
midas de material distribuido no X Seminária de Sele:;;ão e -
Desenvolvimento de Pessoal realizado Dela Petrobris em Curi 
tiba, no período de 9 a 13 de setemtrô de 1975J do que.1 e" 
autora foi partícipante-convidada. ~o texto original a ex 
pressão usada ~ pro~ramas de desenvolvimento de recursos hu 
manos • Atualmente a empTesa usa a exp:ce s sã.o nro.jetos de cc::-:" 
senvol vtmento de recursos hUTanos. "--------. 

Como se trata de informações extrs.íôas de dor::urnentos da o C'!··· 

presa~ mantive as expres~ões constantes no texto original. 
Ex.: programaçio anual de desenvolvimento de pessoal. 



Exemplo específico: projetos pioneiros dentro da empresa. 

Para efeito de planejamento e para permitir melhor análi 

se e acompanhamento dos programas, estabelecem as normas da empre-

sa que os projetos de desenvolvimento sejam sempre grupados nos 

seguintes níveis: 

... Gerencial - Quando os participantes ocupam funções- de chefia ou 

sejam considerados potencialmente capazes de vir a 

ocupá-las, e a natureza do plano for de cunho gerencial?4 

Superior - Quando a totalidade dos participantes for classificada 

em care;os de nível superior constanf;es do Plano de 

Classificação e Avaliação de Cargos da empresa (PCAC}j 

Médio 

Misto 

(94) -

- Quando a totalidade dos participantes for classificada 

em cargos de nível médio constantes do Plano de Classi 

ficação e Avaliação de Cargos da empresa (PCAC); 

- Quando o projeto admitir participantes classificados 

em cargos constantes dos níveis superior e médio do 

Plano de Classificação e Avaliação de Cargos da empre 

sa (PCAC). 

Qualquer projeto de desenvolvimento de pessoal deverá o 

Os projetos de nível gerencial abrangem na PetrObrás pe~ 
soaI de chefia superior e inter::,edieria. Escapa de sua CO'J1 

pet~ncia o treinamento de sucervisores. Para a autora a ex 
pressão "programa ou prbjeto- de nív':'.l gerencial" parece inã 
dequada, quando referente a eler.:entos da direção superior :­
Para fins meramente operacionais, pode, entretanto, ser 
aceita. 
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bedecer às normas e orientações do SEPES para que sua programaçao 

e execuçao possam ser autorizadas. Compete também ao SEPES a admi 

nistração da totalidade dos recursos hu:nanos utilizados em progr~ 

mas de desenvolvimento de pessoal na empresa. 
" . 

v - TIPOS DE PROJETOS 

Os projetos de desenvolvimento de pessoal, na Petrobr~s, 

são classificados da seguinte forma: projetos de formação de recur-

sos humanos, de aprendizagem industrial, de aperfeiçoa~ento, de es­

tágio para estudantes, de est~gio e de desenvolvimento gerencia195 • 

\ :. 

PROJETOS DE FORMACAO 

Tradicional:úE:nte, os projetos d8, empresa têm enfat.izacio 

a formação de fecursos humanos. Esses, projetos abrange:-n d0is ni 

veis - superior e médio - e se destinam à preparação de mão-de-0-

bra naquelas atividades para as quais o sistema educacional nao 

forma pessoal de maneira satisfatória e cujo mercado não apresenta 

disponibilidade suficiente para atender às necessidades de mão-de-

" obra da Petrobrás. Os projetos de formação de mão-de-obra de nível 

superior têm-se concentrado principalmente na área de tecn010gia 

de processamento de petróleo (Engenheiro de Processamento). Quanto 

aos projetos de formação de mão-de-obra de nível médio os progra­

mas mais frequentes são os de preparação de instru~:lentistas, oper.§: 

dores e mecânicos. 

(95) - Nesta parte foi mantida a expressão "desenvolvimento de pes 
soal" por tratar-se de infcrmações extraídas do material -
distribuído pela empresa no Seminário já mencionado. 
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A ênfase que merecem na Petrobrás os projetos de formação 

pode ser explicada principalmente pela atividade pioneira, monop~ 

~istica, 'que a empresa vem desempenhando. Antes mesmo da criação da 

Petrobrás, ja havia sido detectada a necessidade de for~ar pessoal 

qualificado para a indústria petrolifera. Como assinalei anterior 

96 mente, em 1952 o Co~selho Nacional de Petróleo, então órgão res 

ponsável pela política de petróleo, criou o Setor de Supervisão de 

Aperfeiçoamento Tecnico (SSAT), com o objetivo de atender à urgen 

te necessidade de formação de mão-de-obra indispensável à execuçao 

das atividades ligadas à exploração e industrialização das reser­

vas petroliferas do pais. 

Assumiu, assim, a empresa, o encargo de forma~ recursos 

humanos para atender, em qualidade e qunDtidade, à àe~and3 de 

nicos para a ind6strie petrolifera, uma vez que os centros educa 

cionais existentes no país, à ~poca, não estavam capacitados a as 

sumir tal encargo. Entre os cursos promovidos pelo antigo SSAT fi 

gura o Curso de Refinação de Petróleo, o primeiro que se criou no 

pais com o objetivo de preparar pessoal para a correta manipulação 

dos complexos equipamentos das Refinarias de !-1ataripe (Bahia) e Cu 

batão (São Paulo), que à época já se encontravam er:l funcionamento. 

o SSAT foi extinto em aGosto de 1955, sendo suas ativi 

dades transferidas para o Centro de Aperfeiçoamento e Pesquisa da 

(96) - Vide nota de rodapé n? 84. Convém salientar que os dados 
referentes à hist6ria da formação de recursos hu~anos oara 
a indústria do petrólE0, fora:n extraídos e X'esu:lidos ~ do 
trabalho do T6cnico de Administracão da Pe~robras, Ro~eu 
Carlos de Abreu, já mencionado. . 
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PetrobrEÍ.s (CENAP)~7 (Observe-se que nesta época já havia sido cria 

da a Petrobrás, 'agravando-se, e.ssim, o problema da formação de pes 

soal qualificado para operar a empresa.). 

~ 08 O CENAP teve vida util até 1965, quando foi desmembrad~y;;' 

Surgiram ent~o dois 6rg~os: O Centro de Pesquisa e Desenvolviment~ 

(CENPES), responsável pelas atividades de pesquisa e a Divisão de 

Treinamento do Serviço de Pessoal (DITRE), responsável pelas ativi 

dades de desenvolvimento de recursos hU!:1anos. A DITRE, por sua vez, 

foi mais tarde desmembrada99 dando origem a duas unidades: DIDEP e 

DIVEN • 

Atualmente, as atividades de formação de recursos hu~anos 

de nível superior são da competência da DIVEN através do SEN-Rio J 

do SEN-Bahia e do SEPEX. 

No momento, a empresa está i:npri;-,lindo nova orientaç&:o ao 

problema da formaç~o de recursos humanos. COD3iderando a maior a 

bertura do sisteraa unjo versi tário - e:n re sposta, provavel~!lente, 
, 
a 

açao da Petrobrás - a responsabilidade pela for:nação de pessoal téc 

, nico especializado está sendo transferida da empresa para o sistema 

educacional do país, através de Acordos celebrados pela Petrobrás 

com Universidades e Escolas Técnicas. 

(97) - O CElffiP foi criado e9 19.08.55 (Resolução n9 8 da Diretoria 
Executiva da Petrobras). 

(98) - Em 01.01.66 as atividades de pesquisa tecn~16gica foram se­
paradas das de desenvolvimento de recursos hu~aDos, sendo 
estas últimas transferidas ao SEFSS, enquanto as prir:1eiras 
foram inc orporadas ao Departo.mento In8.ustrial (DEFEr), até 
a criacão do CEl1PES. O CE::PES foi criado em 20.07.66, CO:-ilO 
org~o de la. linha, diretamente subordinado a Diretoria E­
xecutiva. (Ata 1763a. de 20.07.66). 

(99) - A DIDEP e a DIV=~T fora~il cl~iadas em 12.12.73. (Ata 2 1~l~5 , 
item 7, da Diretoila Executiva). 
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PROJETOS DE IlPHENDIZAGm·l INDUSTRIAL 

Os projetos de ap~endizagem industrial merecem um especial 

destaque, pela va,,~iosa contribuição que oferecem à formação de 

mão-de-obra para a industria nacional. Esses .projetos são estabele 

cidos desde 1965100 - de comum acordo com a Petrobrás e pelo Depar 

tamento Nacional do SENAI, por intermédio das Comissões Coordenado 

ras do acordo PETROBRP.S/SENAI. Graças a esse acordo, a empresa ob­

tém isenção (parcial ou total) da contribuição devida àquela orga­

nização, utilizando os recursos assim obtidos para preparação de 

mão-de-obra industrial pela própria Petrobrás. Os projetos reali 

zados pela empre.sa através do acordo estão sujeitos a aco::"tpanhamen 

to e controle por parte do SENAI. (No ano de 1975, dos 

Cr$ 100.748.380,00 que a Petrobrás investiu em desenvolvi~ento de 

pessoal, Cr$ 27.745.025,00 era~ recursos provenientes do acordo 

PETROBRÁS/SENAr'.lOl (ver Figura 4). 

A atuação da empresa nesses projetos faz-se através da 

complementação educacional, assumindo o encargo de fornecer o ensi 

no prático em complementação ao ensino teórico ministrado pelo 

SENAI. 

o próprio sistema SEHAI beneficia-se do acordo, pois ab 

sorve knov.'-hOVJ técnico da Petrobrás, melhorando o ensino técnico 

(100) 

(101) 

o primeiro acordo é de 11.03.65; o acordo geral é de 03.09 78. 

- Fonte: "Novas e amolas relacões entre o SEIU-\.I e a PETROBRÁS I~ 
Palestra proferida-pelo Prot. Vicente de Paula Umbelino de 
Souza, Assessor d-:> Diretor do SI:ITAI no X Seminário de Sele­
ção e Desenvolvimento de Pessoal, já mencionado. 
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~ 102 no Brasil e nele introduzindo inovaçoes. 

PRo,:mTOS DE APERFEIÇOAl'1ENTOl03 

Os projetos de aperfeiçoamento constituem, no momento '. 
uma das maiores preocupações da empresa. Já há bastante tempo que 

foi sentida a necessidade de ampliar-se a atuação na área de ape~ 

feiçoamento e reciclageml ?4 Entretanto, os esforços requeridos na 

área de formação de mão-de-obra deterltinaram que os projetos de a­

perfeiçoamento e reciclagem tivessem menor atenção. No momento em 

preende a empresa um programa de determina(~ão das áreas críticas , . 

quanto ao aperfeiçoamento, para poder estabelscer as prioridades . 

O trabalho de levantanento de áreas críticas está sendo desenvol-

tamentos, já .tendo sido estruturados. alguns projetos nas áreas de 

mal)utenção e operação. Nos projetos de aperfeiçoamentc> estão sendo 

utilizados módulos de ensino agregáveis. Esta metodologia é funda 

mental no aperfeiçoamento, pois permite conciliar as dificuldades 

de deslocamento do pessoal operacional com a necessidade de aperfei 

çoamento. Com o uso dos módulos, o desloca:nento se faz por curto es 

(102) - A natureza e a importância dos benefícios auferidos pelo 
SENAI com este acordo foi claramente evidenciada pelo Prof. 
Vicente de Paula Umbelino de Souza na palestra já men.cionaG8. 

(103) - Os dados referentes aos projetos de reciclagem foram obti­
dos de entrevista com o Técnico de Ad~.1Ínistracão da 
Petrobrás, Romeu C. de Abreu, em outubro de 1~75. 

(104) - Na Petrobrás, os projetos de reciclagem constituem u:n tipo 
de proj eto de aperfeiC;08_~!le:rltb. (Fonte: 112)5_ retrize s pare. o 
Sistema de Desenvol v1mento de recursos h'A;aanos If, material 
distribuido no X SemináriO de Sele~ão e Desenvolvimento de 
Pessoal, já mencionado). 
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paço de tempo, sem preju1.zo para o exercício de suas atividades. 

PROJETOS DE ESTAGIO PARA ESTUDANT1.2S 

Esses projetos objetivam atender à necessidade de maior 

entrosamento empresa-escola, visando à formação e ao aperfeiçoame~ 

to técnico-profissional de estudantes. O estagiário é admitido na 

empresa nos termos da Portaria MTPS/I002 de 29 de setembro de 1967. 103 

106 Na Petrobrás o estágio é feito da seguinte forma:- cada 

departamento envia para o SEPES um quadro representativo de suas n~ 

cessidades de estagiário em níveis de pós-graduação, superior e mé 

d io, bem como suas disponibilidades para a aceitação e aco~panha::1en 

to do estágiário. Compete ao SEPES a alocação dos estagiários soli 

bilidades. Para que o candidato receba um estágio na empresa 
~ 

e 

preciso que o tipo de programa de ensino que ele recebe fora desta, 

no sistema educacional, guarde correlação com as atividades da em-

presa. Da mesma forma que ocorre com os progra:J.as de aprendizagem 

industrial, a contribuição da Petrobrás se efetiva através do for 

necimento da aprendizagem prática, como complementaç3:o à aprendi­

zagem teórica. 107 

(105) 

(106) 

(107) 

- De acordo com a Portaria HTPS/I002.. as empresas podem admi 
tir eptudantes como estagiários firr:1ando contratos-padrão 
de Bolsa de COr:1plementaça~ Educacional. . 
Dados de entrevista com Romeu Carlos de Abreu, já menciona 
da. 

- A partir de 1976 os projetos de estágiO para estudantes na 
P t b ' t 1 1" '. 'd· e ro ras paSS8.~:1 8. con e~:1p ar, 8. __ 8:':( QOS n1.ve1.S :;1e .1.0., supe 
r ·or d " .... 7"' "ua -;;- ,,~~J_ r' C'( ·0..!-'"'· \ .... de rr_ c,,..,rl· .. -;:; 1. e e pO"-braQ quo, ploJe0o", e'~ge~..Ll.J_co;:; ~ d...oJ r ,-,_"'-'.1. Ze;, 

gem industrial destinados a r.'l.enores anrendizes or.Lundos d:i3 
cursos de fornação profissional dQ S:2fTAI, propicia!Hlo-lhes 
o_estágiO prévio necessário e indispensável à complcrr.enta­
çao do respectIvo curso. 
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PROJETOS DE ESTÁGIO 

Além dos estágios para estudantes a empresa oferece, te.~ 

bém, estágios de aperfeiçoamento funcional para seus empregados e 

para os de outras instituições. 

O caráter inovador - traço que caracteriza a açao da 

Petrobrás no C8!TlpO do treinamento de recursos humanos - levou-a a 

assu!Tlir sua parcela de responsabilidade em relaç~o ao treinaDento 

... de recursos humanos das comunidades onde opera. Assim é que, ao 

conceber seus programas de treinamento, 
, 

reserva sempre u:n numero 

determinado de vagas que s~o oferecidas à comunidade e se consti-

tue!'l.~ as Sir:1.. na de U~ mercado ~acia~al 

de m~o-de-obra. 

Essa nova orientaç~o da atividade de treina!Tlento de pe~ 

soal da Petrobrás - maior contribuição para a comunidade - faz com 

~ que os estágios na Petl'obrás sejam também concedidos a olJ.tras em 

-
presas .. principalmente às de economia mista e às empresas públicas. 

Ressalte-se o fato de que outras instituições.. como as Universida­

des, são beneficiadas pelo siste:n.a, urna vez. que a empresa adm:i.te 

também professores universitários para participar de programas de 

estágici. O critério básico para ser admitido como estagiário da 

empresa é o da compatibilidade entre o estáGio e a atividade e 

xercida pelo candidato fora da empresa. 

Ao abrir sua::; portas à co:nunidade, a Petrobrás parte da 

filosofia de que quanto mais recursos humanos qualificar através de 
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seus programas de treinamento de pessoal, melhores resultados advi 

rao não só para a empresa, como para a .Nação, porque, além de redu \\ 

zir a "rapinagem,,108 exercida por outras empresas que recrutam seus· 

recursos humanos diretamente nos quadros da Petrobrás, contribuirá 

também para desinflacionar os salários pelo aumento de mão-de-obra 

qualificada no mercado. Os beneficios para a nação são óbvios; a­

través da ação da Petrobrás, uma parcela considerável dos recursos 

humanos qualificados é lançada no mercado pronta para responder às 

denandas do processo de industrialização. 

PROJETOS DE DESENVOLVn,fENTO GERENCIAL 109 

. , 
A atividade de desenvolvimento gerencial compete, como Ja 

vimos, à Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG), criada e:r.. 

1974 e q1).e se encontre. e::'l fase de pleYla expans&o. C vulto dcs rec ~:c 

sos orçamentários da ASDEG - no ano de 1976 a dotação para investi 

mentos em projetos de desenvolvimento gerencial é da ordem de 

Cr$ 3.400.000,00 (três milhões e quatrocentos mil cruzeiros) - re 

flete o empenho da empresa e o apoio que a alta ad:l1i.nistração eo-

presta a essa atividade. 

A criação da ASDEG objetivou redefinir a açao da Petrobrás 

(103) - O termo rapinagem foi usado pela Dra. Consuelo Fonseca, Che 
fe da DIDEP em entrevista concedida à autora em outubro/1975. 
SiGnifica um tipo de recruta::J.ento n2:') muito ético seguido 
por determinadas empresa,s, que consiste em procurar os recur 
sos hUln.anos de que necessitam diretamente no quadro da 
Petrobrás. 

(109) - Os dados sobre a evolução dos programas de desenvolvimento 
gerencial na Petrobrás foram obtidos de entrevista realizada 
em outubro de 1975 com o 7~cnico de Administra~ão Eanaiote 
Gasal, na ocasião respondendo pela Chefia da ASDEG e conf~­
mados posteriormente, pel) Chefe da ASDEG, Edson Rabello em 
entrevista concedida à autora em novembro de ~976. 
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na área de desenvDlvimento Gerencial, na busca de programas mais 

c ompatí veis com suas necessidades. Antes. da cri.ação da ASDEG, comp~ 

tia ao Setor de Desenvolvimento Gerencial (SEDEG), unidade integran' 

te do SEPES, a responsabilidade de executar, de forma centraliza­

da, os programas de desenvolvimento gerencial. Al~m dos programas 

de treinamento pro:llovidos pelo SEDEG, mantinha também a empresa u:n 

plano de matrículas de seu pessoal gerencial em cursos executados 

por outras instituições. Os programas de treinamento Gerencial mais 

comumente utilizados pela empresa, através de seu plano de matrícu 

las, eram os promovidos ~elo Instituto de Ger~ncia da PUC, no Rio 

e pela Fundação Get61io Vargas no Rio e em são Paulo. 

O treinamento gerencial s6 começou a ~erecer maior aten­

çao da empresa a partir de 1970. Antes desta da ta J o treina:-:1ento ~i1i 

nistrado ao pessoal gerencial não era sistematizado e se constituis, 

na maioria das vezes, de participação em cursos específicos mantidos 

por outras instituições e financiados pela Petrobr6s, através do 

Plano de Matrículas. A maioria destes programas, de conte~do basta~ 

te amplo, permitia aos participantes receber inforr:1ações (o grifo 

~ da au~ra) a respeito não s6 de técnicas administrativas, mas 

também dos aspectos psico-sociais das organizações. 

Tais proGrar:ms nao satisfazia:n, porém, à er:lpresa,porquél.E:. 

to os aspectos específicos da gerênCia, na cultur2, PETRO:sRÁS j não 

eram objeto de análise nesses cursos, considerando-se que a clien-

tela era oriunda de diversas empresas. 

Assim é que, ainda ~m 1970, foi montado um semin~rio para 

os executivos do Departamento de Exploração, no sentido de encontrar 
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um modelo de programa de treinamento gerencial que melhor atendesse 

aos objetivos da empresa. Objetivou-se com este se:rlinário dar aos 

participantes uma visão geral da moderna administração, do ponto 

de vista do papel da gerência na Petrobrás. A metodologia de tra 

balho foi predominantemente participatlva, usando-se a din~mica de 

grupo. No mesmo ano foi feito outro seminário, desta vez sobre 

d 1 i t .. 1110 S· t d t d esenvo v men o organlzaclona para os uperln en en es e De 

partamento e do Centro de Pesquisa e Chefes de Serviço. 

minário, cuja duração foi de três dias, esteve sob a 

Esse se 

responsabi 

lidade de um psicólogo, Chefe da Divisão de Seleção da empresa, 

Entre 1970 e 1974 foram executados outros programas de 

treinamento orientados principalmente para o aperfeiçoamento em 

Á • "-gerencla de compras, gerencia de recursos hu>;>anos, etc. 

Com a criação da Assessoria de Desenvolvimento Geren:ial 

(ASDEG), em 1974, começa a Petrobrás a redefinir sua atuação no 

campo do desenvolvimento gerencial de forma a obter, através de 

seus projetos de treinamento, resultados mais efetivos. lll 

(lIa) -

(111) -

Em entrevista concedida à Revista Treinamento de Executivos, 
Sérgio Foguel afirma que um seminário sobre D.a. difere de 
um seminário de D.a,. IIITo primeiro há c,or;:o objetivo fazer 
com que os participantes entendam o que é D. a .. o outro se 
constitui numa intervenção especifica ao longo de u~ pro­
grama de D.a. que obviamente node ou não conter se~in6rios 
mas envolve também o uso de v~rios outros tipos de inter­
venç6es, algumas bastante distantes do que se chama treina 
mento em seu sentido estrito!!. (Fonte: Treinamento de :Gze-=­
cutivos, ano 2, nQ 17, pás. 13-23). 
Convém ressaltar que o termo gerencial na Petrobrás abra~Jc 
todos os niveis de chefia inclusive, alta dire~ão. Somente 
os projetos de supervisores escana;.': à sua comp~tência. (Ver 
nota de rOdapé, n9 911 ,pág. 69) 
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Sob a nova orientação, o esforço inicial de treinamento 

concentrou-se no Departamento Industria'l (Superintendente do Depar 

tamento, Superintendentes de Refinarias e Chefes de Divisão da Se­

de). Passaram pelo "Programa de Desenvolvimento Gerencial" concebi 

do pela ASDEG aproximadamente 150 pessoas daquele departar:1ento. Ne~ 

ses programas optou-se pela orientação de transmitir conhecimentos 

(plano cognitivo) considerados necess~rios ao desenvolvimento de 

gerentes. O programa foi concebido em dois níveis. O Semin~rio de 

Desenvolvimento Gerencial A destinou-se a Superintendentes de De 

partamento, Superintende~tes de Unidades e Chefes de Divisão do 

Órgão Central. O Seminário de Desenvolvimento Gerencial B desti 

nou-se a chefes de Divisão de Unidades, Chefes de Setor de Unida­

des e Chefes de Setor da Sede. 

GRUPO A 

I 

II 

III 

IV 

V 

GRUPO B 

I 

II 

III 

IV 

Eis a tem~tica dos dois seminários: 

- Funções e papel do gerente na empresa moderna 

- O gerente e o sistema de informações 

- O gerente e as estruturas 

- O gerente e os recursos humanos 

- Introdução ao desenvolvimento organizacional 

- Funções e papel do gErente na e:npresa moderna 

- O gErente e o processamento de dados 

- O gerente e as estruturas organizacionais 

- O gerente e os recursos humanos (comportamento humano 

nas organizações) 
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v - O gerente e a pesquisa operacional 

VI - Contabilidade gerencial 

VII - Introdução ao desenvolvimento organizacional 

" , 

Ainda nesse mesmo ano foram submetidas ao Programa de 

Desenvolvimento Gerencial da ASDEG todas as chefias do Serviço de 

Engenharia (SEGEN). 

Em 1975 a ASDEG promoveu Seminários para participantes 

do Departamento Comercial e do Serviço de Material e para partici 

pantes dos Serviços de Planejamento, Financeiro e de Organiza~ão. 

Ainda nesse mesmo'ano foram montados pela ASDEG, no Rio, 

quatro programas de tr~s dias de duração (sexta, sábado e domin-

go ) com o objetivo de informar eq~ipes da c~pre3a sobr2 a 

logia de D.O':. Esse programa abrangeu todas as cl'lefias e técn1cos 

do SEPES e todas as chefias do Departamento de 

(DETRAH) até o nível de chefia de Divisão. 

Transportes 

o objetivo da ASDEG, com tais programas, é sensibilizar 

,,-" determinados setores para imple'!1entação de Programas de D.O., usa~ 

do metodologia própria para intervenções no sistema PetrObrás, com 

vistas ao aumento de sua eficácia. Na Bahia também fora~ realiza 

dos seminários sobre D.O. para o pessoal da Região de Produção da 

Bahia (RPBA) e para o pessoal da Refinaria Landulfo Al ves (REPL.~.N). 

Quanto à realização de prógramas de D.O. registra a em 
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. " . 112 presa algumas experlcnclas isoladas. 

Assim ~ que em 1973, foi feito um diagn~stico dos probl~ 

mas existentes no Departamento de Exploração da empresa e se pro 

curou encontrar soluções usando metodologia típica de D.O .• Os tra­

balhos, conduzidos por psicólogo da empresa, foram considerados bem 

sucedidos. Quanto à experi~ncia em si, os dados constituem mat~ria 

confidencial da empresa, não sendo poss{vel o acesso aos mesmos. 

Posteriormente, foi feita outra experi~ncia, desta vez sob a res-

.; ponsabilidade de um consultor externo, com um grupo de operadores 

de utilidade e de sonda. Foram detectados os problemas da area e 
\ '. 

solucionados atrav~s de metoçiologia propria de D.O .. 

Observa-se, pois, na c~~rcsa, u~a preocupaçao ~uito gran 

de no sentido ~e utilizar os programas de treinamento gerencial co 

mo instrumento para solução dos problemas organizacionais. De acor 

do com o relat6rio da empresa, em 1975 foram realizados 14 semini­

rios de desenvolvimento gerencial e teve in{cio o Ciclo de Altos 

Estudos e Debates da Alta Administração da Petrobrás com os Vice­

Presidentes das SUbsidiárias. 113 

Ainda em 1975 con~çou a ASDEG a desenvolver estudos no 

sentido de conceber os instrumentos que per:nitissem operacionali-

(112) - Dados de entrc'Jista co:n o T~cnico de Administração Banaiote 
Gasal, 'já citada. 

(113) - Fonte: Petróleo Brasileiro S.A. - PETROBRÁS, Relatório de 
r·ti i d :l c 1')'7'" n/ rr r;::: é" c' d'-' au+ r ~. ~ r cc;:;'o quo ~ v_ a(e .. , .:;;1:), l""c1 o • C,J. :.;0"". ~ vJr ..... u exp e.,.,a .~ 

aparece no relatório 6 seminário de desenvolvimento geren­
cial. 



84 

z8.r o Sistema de Desenvolvimento Gerencial da empresa (Figura 5). 

Tal sistema representa uma concepçao mais ampla do probl~ 

. ma do desenvolvimento de gerentes uma vez que considera, al~m do 

treinamento (note-se que no gráfico a expressão que aparece e desen­

volvimento), outros subsistemas coma: avaliação do potencial, fixa' 

çao de padrões de desempenho, critérios para plenajamento de carrEi. 

ra, crit~rios para recrutamento de ingresso no sistema, etc. 

Em maio de 1976 começou a ser implantado o projeto pilo 

to concebido para operacionalizar o sistema. (Figura 6). Quando 

este projeto es'tiver plenamente institucionalizado, a ASDEG esta 

rá, de fato, exercendo atividades de "desenvolvi.mento gerenciaJ fl e 

não apenas de "treinamento gerencial". 

PROGRAH .. 4 ESPECIAL - O ACORDO PETROBRÁS/COPElIE 

o acordo PETROBRÁS/COPENE (Companhia Petroquímica do Nor 

deste, subsidiária da PETROQUISA) foi celebrado em 1974 com o obj~ 

tivo de formar mão-de-obra necessária à operação das empresas inte 

grantes do Polo Petrcquimico da Bahia, cujo n~mero, hoje, ultrapas 

sa 20. Essa iniciativa reflete a filosofia da Petrobrás no que se 

refere a formação de recursos humanos nas comunidades onde atua. 

Considerando as deficigncias do sistema educacional e as dificulda 

des que sofre a.comunidade nordestina para preparar os recursos hu 

manos necessários à operação daquele co~plexo industrial, sentiu a 

Petrobrás que lhe cabia dinamizar sua atuação a fim de despertar 

nas empresas da área uma mentalidade de responsabilidade pela qua 

lificação dos recursos humanos. Assim ~ que uma das cláusulas do 
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Convênio permite a outras empresas integrantes do complexo indus­

trial no Nordeste, associar-se ao esforço de formação de r:lão-de-o­

bra, mediante participação financeira nos custos e utilização pos­

terior do pessoal formado pelo acordo. (Ver relação das empresas 

que aderiram ao convênio - Anexo 5). 

o acordo PETROBRÁS/COPENE constitui um exemplo da preocu 

paçao da empresa de formar recursos humanos para atendimento das 

demandas futuras do sistema Petrobr~s. ~, portanto, um programa de 

treinamento de natureza projetiva. Os alunos dos cursos abrangidos 

pelo acordo recebem bolsa de estudo durante o períOdO de aprendiza 

gem, não havendo, porém, qualquer vínculo empregatício entre eles 

e a PetrObrás. Dependendo das necessidades da empresa, poder20 ou 

nao ser aproveitados. Considerando, poré~, do p:Jlo De 

troquímico do Nordeste, é de se esperar a absorç~o total dos ele­

mentos treinandos pelo programa. A experiência do acordo, que im 

plica em cooperação mútua entre as empresas que o integram para 

formação de mão-de-obra qualificada, vem demonstrando que está ele 

l' " r contribuindo também para reforçar a "imagem" da Petrobr~s ...... '7 (1';0-

te-se que em 1975 o acordo Petrobr~s/Copene profissionalizou apr~ 

ximadamente 1.600 pessoas). 

A decisão governamental' que determinou o estabelecimento 

d d Sul, levou a Petrobr~s 
t ~uimico no Rio Gran e o 

<,J.Q f~.2= pa ro" 
d t celpbrar acordos co~ 

baseada na sua 
experiência no nor es e, ~ 

, do acordo 
no sul do País. Diferentemente, porem, 

a, 

ou 

tras empresas, 
convênio celebrado COill o Conjunto petroquímico 

petrobrás/copene, o , -ID~P . _ C suelo Fonseca, Chefe aa v ~ , 
0,14) - Essa ea opiniao da.!2ra

d O~trevh;ta concedlda à autora , 
expressada por ocas~ao e: 
.j~ oportunamente menc iona.do.. 



88 

do Sul (COPESUL) objetiva a montagem de projetos especificamente ~ 

rientadoG para a preparaçao de docentes, na regi~o, para que possam 

assumir a função for:-;ladora dos recursos humanos necessários ao de 

senvolvimento do Polo. 

VI - NOVAS PROGRlIJ.IAÇOES DA El,1PRESA NA ÁREA DE TREUrAMENTO 

Analisados os diversos projetos de treinamento de recursos 

humanos promovidos pela empresa, em canlter permanente, vale ago 

ra relatar programas especiais realizados com o objetivo de viabili 

" zar o aproveitamento efetivo dos recursos humanos disponíveis. 

PROJETO ACESSOl15 

o Projeto Acesso foi promovido pela Petrobrás com o ob 

jetivo de permitir que o empregado impossibilitado de frequentar a 

rede escolar, devido às condições inerentes ao desempenho de deter 
- -

minados cargos (trabalho em plataforma submarina, navios e campos 

de exploraç~o), possa obter habilitação profissional nas modalida­

des de 19 e 29 graus, reco~~ecida pelo Sistema de Suplência Profis 

~ sionalizante. 
( 

Trata-se assim de projeto que se coloca dentro da 
, 
area 

de Ensino Supletivo - institucionalizado no Brasil pela Lei n9 5629 

(115) - Os dados sobre o Projeto Acesso foram extraídos de entrevis 
ta realizada com o T~cnico de Administração da Petrobrás ; 
Emanuel Teodoro Rosas Santos, responsávei pelo prójeto, em 
outubro de J975 e complementados com os constantes do arti 
go do m.esmo ti:cnico publicaôo no. revista Hécur::.;os Humano::::­
da PetrObrás, de deze~bro de 1975. 
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de 11 de agosto de 1971 - cujo objetivo básico é suprir a escolari 

zaçao regular para adolescentes e adultos. 

Diz Emanuel Teodoro Rosas Santos que "em termos formais -

e dentro do ensino supletivo, o projeto acesso significa a possibi 

lidade efetiva de reconheciillento da habilitação técnica que uma 

pessoa tenha adquirido fora do sistema formal de ensino, através 

de exames de suplência profissionalizantes, até o nível de 29 Grau, 

em função da necessidade do mercado de trabalho ll
•
116 

o Projeto Acesso se desdobra em três etapas: levantamento 

do nível de escolaridade dos empregados do órgão onde o :YleSt!lO veTh~a 

a ser aplicado; gestões feitas pela e~presa junto ao Sistema ~d~ca 

c ional para reconhecimento efetivo das atividades do pr::Jjetoj pl~ 

CriSlnO 

personalizado., das necessidades de cOlL.'lJ.ecimentos comll..."1S e específi 

cos de cada empregado participante do projeto. 

A implantação do Projeto Acesso, prevista para 1976, foi 

feita de forma gradualista, no sentido de permitir, já nas suas 

• primeiras aplicações, a avaliação dos resultados obtidos., antes de 
I 
I estender-se a experiência a outras unidades. É interessante res 

saltar que, embora em termos de concepção a empresa estivesse se 

gura quanto ao projeto, está fazendo., inicialmente., uma aplicação-

piloto cujos resultados devidamente analisados., possibilitam u~a 

eficaz transferência da experiência para outros cargos e áreas da 

(116) - SANTOS, Emanuel Teodoro Rosas. 
sos Humanos, Petrobrás, Rio de 
out./dez. 1975, pág. -172. 

"lJ:r~oj~to AcecC'o!' l'TI "-'°cur - •. :>0.,. h~ _-

Janeiro, VaI. 7, n9 4, 
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empresa. Para tanto foi firmado um convênio entre a Petrobrás e o 

Centro ele Ensino Técnico de Brasília - CETEB, visando a realização 

do projeto em rogime de cooperação. Foram abrangidos nesta primeira 

aplicação todos os cargos do Departa:~ento de Exploração - DEXPRO , 

vinculados às atividades fins. 

Atualmente, mais de 400 empregados da empresa estão rece 

bendo ensino personalizado dentro do Projeto Acesso. Aqueles que 

forem aprovados nos testes periódicos obterão, da Secretaria de 

Educação do Estado onde se localiza a experi~ncia, o certificado 
\ 

, correspondente ao ensind profissionalizante de 19 e 29 graus. 

Convér:1 ainda ressaltar que o Projeto Acesso é alimentado 

por outros p:r'ojetos, t."J.ls corno o Cellso ue Escole.l'idade e o de liló 

dulos de Ensino. 

PROJETO 1,1ÓDULOS DE ENSINO 

O Projeto Módulos de Ensino nasceu da observação efetuada 

na empresa, de que muitos cursos de treinamento, embora visassem 

- ao mesmo objetivo, apresentavam diferenças em termos de carga horá 

ria, metodologia, conteúdo programático, custos, etc. Consequente­

mente, estava havendo diluição de esforços, falta de capitalização 

de experiências, desnivelamento de conhecimentos entre ocupantes 

do mesmo cargo e multiplicidade de soluç6es para o mesmo problema 

(com variações na eficiência e custos). 

Começaram então os técnicos da empresa a estudar 

. f t t . d ~. i Ã 
• sos em que ffialS 'requ'2n emene ocorrJ.am essas ellC' enc18.s, no sen 

tido de promover sua superação. 
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Para esse fim} ao invés de padronizar os cursos, consid~ 

raram os técnicos mais aconselh~ve1 preparar módulos de ensino a 

greg~veis que p~dessem ser utilizados em vãrios cursos para forma 

ção de pessoal para diversos cargos. Os módulos funcionariam assim 

como créditos que o indivíduo iria completando em função das neces 

sidades do cargo que ocupasse na empresa. Assim, por exemplo, se' 

houvesse necessidade de transformar um instrumentista em instru~en 

tista de siste:"1a" o empregado teria apenas de complementar os :"1ódu 

los de conhecirYlento necessários ao novo cargo, uma vez que para o 

cargo anterior já haveria acumulado, através de outros módulos de 

ensino, parte dos conhecimentos necessários. 

,', 

Na concepçao do conteúdo dos módulos, a em}!reSê, partiu 

do estudo do conteúdo dos cargos" para identificar que conheci~en 

tos poderiam ser modulados em função das necessidades de. empre2a, 

A concepçao dos módulos obedece à seguinte sequ~ncia: 

1 - análise do cargo para determinação do conheciment0 

que o ocupante precisa ter para poder dese~pe~~ar 

suas tarefas; 

2 - análise dos conhecimentos que devem ser modulados; 

3 definição dos módulos que podem ser agreg~veis para 

formar o conhecimento necessário a cada cargo. 

A grande vantagem do módulo de ensino para formação de 

pessoal operacional está na redução dos custos" pois na empresa os 

custos de formação de mão-de-obra operacional são elevadíssimos 
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Além disso, os módulos apresentam outra vantagem, que é a sua fle 

xibilidaçle. Às vezes os empreGados só precisam cOr:J.pletar alguns mó 

dulos para adquirir o conhecimento necessário, ao invés de frequen 

tar um curso inteiro do qual já dominem parte do conl1ecimento, ou 

dele não necessitem para desempen..."lo do cargo atual. Se, no futuro, 

necessitarem de outros conhecimentos, poderão completar novos módu 

los de ensino. 

Para Nilton Zózimo Bandeira, os objetivos do Projeto Mó 

dulos de Ensino são: 

Imediatos - propiciar de forma eficiente e eficaz uma 

formação homogªnea e atualizada aos particjpantes dos projetas de 

formação de recursos humanos; e 

Mediatos - propiciar atualização sistemática aos ocupan­

tes dos diversos cargos; prever e prover planos de adaptação às mo 

dificações tecnológicasj propiciar condições de mobilidade aos re 

cursos humanos da empresa e utilizar e desenvolver os recursos co 

munitários em função das necessidades da empresa. 117 

Os primeiros cargos da ~mpresa abrangidos pelo Projeto 

Módülos de Ensino são da área operacional, a saber: Instru::lentista, 

Operador de Processo, Operador ele Transferência e Estocage:n, Oper~ 

dor de Utilidades (cargos que exigem nível de 19 grau); Instrumen-

tista de Sistemas e Inspetor de Equipamentos (cargos 

(117) - BAlm:SIRA, IIi:;..ton Zózimo. "Projeto l'lódu1os de Ensinou, Recur-
H Rol d .,. . V 1 2 o 7. ' 1 r7 '1 / 80S _u~anos, ~o e 0anelro, o.~, n, 7, pago ~~, JU • 

's'et. 1976. 
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vel de 29 grau) •. 

Na eleição dos cargos a empresa considerou, principal:-;le~ 

te, a maior demanda, o custo elevação de formação, o nível de com­

plexidade e a intensidade de realização dos cursos. 

Os módulos de ensino estão sendo preparados pela e:npresa 

em colaboração co:n o sistema de ensino. Atualmente, a empresa :nan­

t~m um conv~nio com o Centro Educacional de Niteroi para preparaçro 

d 'd 1 d d' o l' b' o .l.. 'tO f' o , os mo u os . e l.scl.p~l.n~s aSl.cas, CO;;10: ma"ema lca, l.SlCa, QUl.-

mica. As mat~rias específicas da indústria de petróleo serão prep~ 

radas por t~cnicos da empresa que para esse fim estão receben(lo 

t · .l.. If' rel.namenvO especl. lCO. 

PROJETO CEI~SO DE ESCOLAHID.t;DE 

Este projeto foi concebido com o objetivo de recensear e 

conhecer a situação de escolaridade do pessoal da empresa, visando 

a um melhor planejamento das aç3es de desenvolvimento de recursos 

humanos. Como subproduto, o censo objetivou a atualização dos re 

gistros de pessoal existentes na empresa. 

A fase de recenseamento começou em dezembro de 1975, ter 

m.inando em abril de 1976. Atual:rlente a empresa procede 8. análise 

dos dados coletados. 

O conhecime!1to atualizado da situação de escola.cidade dos 

recursos humanos da e:-:lpresa perrrd. tirá a aplicaçao de medidas 



94 

adequadas à elevação do ní ve1 cultural de seus empregados. Per!~i ti. 

rá, outrossim, indicar alternativas possíveis para montagem de no 

vos programas. 

o Projeto Censo de Escolaridade foi elaborado, atrQ'; 3 

de pesquisa de campo, pelos órc;ãos de desenvolvime!1.to de recu!'s'JS 

humanos de cada Q~idade objeto de recensea~ento. Constitui, tem 

bém, filllÇão desses órgãos, efetuar uma apreciação global da situa 

ção de escolaridade do pessoal da ~~idade e propor medidas 

em vista a resolução dos; problemas identificados. 

tendo 

A análise dos dados do Censo, em processamento, tem per 

·t·d ' 1· f· '. d 1 ~t· .' ml l ,-o a empre3a ava J ar a e lcaCla e suas pO .. J_ ,].cas na STP!') de 

recursos humanos. Um dos pontos mais importantes já evidenc:"ados 

nesta análise foi a existência de pessoas ~ue ocupa~ deterJun&GOS 

ca!€?;()s_naE:r~pye_sa, co:n qualificação aci::::a do desejado. Te.l co"_:pro 

vação poderá deter:ninar modificações no processo de seleção de. em 

presa. 

Observe-se, por exemplo, que o levantamento do nível de 

escolaridade dos e:nprega.dos da empresa, cle.ssificados em cargos de 

nível médio, cuja análise já foi concluída., evidenciou a segui!-lte 

.t - 103 Sl uaçao: 

(118) - Fonte: "Carta ao Gerente", Informativo do SEPES, Petrobrás, 
agosto de 1976, Vol. 1, n9 3, pág, s/n9. 
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NívEL DE ESCOT,'\RIDI\DE 

Não Alfabetizados 
" , 

Primeiro Grau (prim6rio) 

Primeiro Grau (ginélsial) 

Segu.l1do Grau 

Superior 

Pós -Gradu.ação 

N9 DE El\IPREGADOS 

53'T 

8.569 

7.574 

10.538 

4.045 

18 

% DA POPULAçA O 
PESQUISADA 

1,71 

27,40 

24,19 

33,69 

12,93 

0,05 

95 

·0 Censo c o:nprovou, as sim, a existênc ia, na empre sa, de 

um nú:nero mui to' :grande de analfabetos. Para corrigir esta si tU8 

ção .• a e:npresa cele':::·rou convênio CO:Tl o I,rOBHP.L pe.ra realizar, nE' 

Refinaria Duque de Caxias - REDDC e no Serviço Auxiliar do Rio de 

Janeiro -. SERARJ, programas de alfabetização vinculados à p:cofis 

sionalizaqão, bem como à formação de hábitos adequados de trabalho. 

Constitui preocupação da empresa a manutenção atualizada 

dos dados do Censo, a fim de que possa contar com as informações n~ 

cessárias ao planejamento adequado das ações na área de desenvolvi 

mento de recursos humanos. 



CAPí~CULO IV 

AVALIAÇÃO DA EXPERI:GNCIA D.'\ PETROB:t1AS 

No capitulo anterior procurei relatar como est~ estrutu 
' .. 

rado, como funciona e que tipos de projetos .realiza o sistema de 

desenvolvimento de recursos hu~anos da petrobr~s.119 

Na descriç~o procurei ater-me a fatos e informaçaes obti 

dos a partir da análise dos docw'nentos e publicaçaes da empresa , 

bem como de entrevistas com t~cnicos responsiveis pela ~rea de de 

senvol~'in~nto de recursos humanos. 

no 

"-I- 1 7. - • d '1 -'l •• 1 . ,'. ca·plvU. o :; serao e)~aml.nar as 8.. _UZ ~os segLJ.lrl~CC:·S e._e~[letl"C'.J~3 C[i3J.C:OS: 

dados coletados LOS docu~e~t0s 

entrevistas e :dados obtidos co questionál'io pOT plim elabo::-ad0 e 

respondido pela chefia do SEPES. 

o objetivo desta análise ~, de um lado, identificar la 

cunas ou pontos criticas do sistema, que a meu ver merecem u~ rees 

tudo por parte da e:YipreSa, e de outro lado, ressaltar os pontos r~ 

levantes de sua atuação. Em embo2 os casos, pr.:)cl.n~ei U::1a identifl-

caça0 ou correlação dos aspectos fo~alizados com as orientaç3es te6 

ricas sobre o assunto. 

(119) - A terminolo3ia usada neste co~itu18 corresponde à utiliz~da 
~el~.., ~~,:p r;f:'\ q:-~~ _~rt~:,~ ;~:~;: '~_~:"-' r -i r~,~,~'~~;:~, ~~~ ~s o'~per~:c: i;:~a=- ~ ",;~~ "0 

a bC.~u.ntll .. _ lL,l.L()l,,,.~.~,'~o, __ c.e l-,_1. o .À.c.,i.""_,,, l) ... _jta .LOl, ..... : .,C,":JL_ 

q t.~.e fIle refi:ro D~O s 01 .. C;,...··~'.!. .. a,Jla~,:) oa, emp :("::; :~D. r'~a.~·l t-erlil~) as e:xpre s "_. 
SaC3 por ela utili~ad;s. 
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Analisando e. posição do SEPES na estrutura da empresa , 
pude observar que sua liGaç~o direta ~ Direção Executiva lhe faci 

li ta, pelo conhecirr,eni.:o õj.reto das políticas empresariais., a con 

cepção de políticas., normas e progra~as de desenvol vir~lento de 

pessoal mais realistas, isto ~, mais afinados co~ as metas globais 

da empresa. Por outro l:::do, estando o S:2PES ao mesmo nível 

quico dos Depar-ta.:-'l1entos (órg&os-fins da empresa), sua atuaçã:> 2.ti~ 

gc co~ maior facilidade aqueles 6rg~os., e, sendo o sistena de de 

senvolvimento de recursos humanos parte integr2nte do SEPES, su.as 

al~ÔE:S llocl.em contar, :18.1.8 facjlme~lteJ CO.!"l U é.poio e a 

das dern.ais un:i.clades da empre2él. 

J~ a cOI~osiç~o do sistema, englobando no subsiste~a ce~ 

traI três unidades do SEPES ( DIDEP-, DIVEN e ASDEG) e nos subsis 

t 1 , , -.L.' t d' .L. .' ~d 1 -emas OCalS., cen"Cr03 ue vrelnamen o ls"rlCUl os pe~FlS div8rsas 

unidades operacionais e industriais da empresa, merece Ur-l8. anáJ.:i.se 

l mais acurada. A existência de três l.l.."1ide.des na Admintstraqão Cen 

traI, voltadas \.L"1icD..mente para a ati".ridade de desenvolvi:rler:to de 

pessoal, pode ser considerada um indicador do prestígio e do apoio 

que o trei:l.e.mer;.to merec e dentl'cl da e:-r:pre sa. Entret8.nto J e s se. aTticu 

éJ i'a.J .. 

ta ele urr.a me.lor 8rticuJDJ~2:'J entre a~~; três urüdades., e a conc("ntra-
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- u·~.'::>Cl' ~-"oes a r1l'\''''f-~1 C~.0. .. _1.."'. d ~"'-"T)"'-:S ~L20 I\t ' , çao de '-' ~ _ _ _ ~c.:. l~nc:.L la o v.tc., ... .r...... ,c\. ,uano.o numa mesn:a 

das - DIDEP, DIVEI,( e ASDEG - demandaL'l U:,la cO::ll'dcnação a nível da 

chefia do SEPES. Considerando que a essa chef:La c omp ete tambéi:l a 

supervis~o de outras atividades de recursos hu~anos a16:n das de 

desenvol vluento de pes soaI, torna-se difícil U~ila c oordenação atenta 

e contínuo.. 

Um exer:lplo da fb.l tô de maior articuleoção entre os órGãos 

do sistema pode ser dado com o projeto de desenvolvi~ento de su 

pe:rvisores. CO:ri:::> foi esclarecido no cap:fotulo 111 CO:-:1"e 2. ASD~G 

o treirl&l'!ento gerencial enquanto que à DrD:Zp co:n.pete :::> treina~:lento 

de superv.ls ore s de lJrimeira linha. 

Em 1975, a DIDEP montou um progra~a de dese~v~l~i~c~to 

de supervisores atendendo ao levantamento c.e necessic.aces f,::ü'to 

pelos coordenadores de treinamento.Ao fi~ de dois anos de P PC"CUl' 
/ ........ ") - -

sa, concer,ção e a,provação para teste, foi real:Lz2.do o p:ri~,".ei:co ,;:r.:2. 

jeto na Refinaria Duque de Caxias - REDDe, com excelentes resulta 

dos. Ocorre, porém, Q"J.e os dirigentes da REDUC não haviam. a:i.nc::.a si 

do submet:Ldos a programas de trei.namentc 8erenc1al .. o c;.ue podE::ria 

t Á. -" -p ' • , razer con~ec;.1J,enCHl8 Cllsiunclonal.8 para0 a empresa o' como ))(')1" exe:n 

ploj acelerando o nivel de conflito entre as duas ca~adas: gerente2 

e supel~viso:res" IdentificaGo o probler:1a, a chefis. do S:2PES para. 

----,---
(120) - Conv6~ salis~tar que, de acordo com o d~poimento da D?8. 

no",c"up1o l:;'o"'·cr:>c~ rI'r"e,.t:'e da DTTy-~p a ,,-('o"-;nul~c>;·., p,-r-r(' .., L,.. 4.-) ....... ,."..L.. ..1.. ........ , •• "-' (..,.:~_, V J. .l ... ..L...L.':"...J_ , c ___ U-t-.\._ ...L..c .... ~(j.,.,.I __ .... J. .. '... ... l.t.. 

IJ1',"\'fll) e a -r-rTT'·Y:.T:'" -'1"'actrY"!-I-e r,:-4~-i,.....r·,,·t: .. "'Y";""'" r~.r..ll~-",,.....,r, '~;"'ell"'C']"'I('> 
" .. ".,'~,.. 'lJ_ . .,:"",1., '-- ~ ;:) .JG.lJ. t..., >~ el. '._..;.. .... J.. ,-'o ',,' .. -'- '.'" L>.l. L ... ::-, , . __ 1 .. _...lo, .:. > 

qUE: e8 llárees cinze:ltas!l são r(:;sol'.'1das 1;(JY' COCcte.t.') pez<;,o:;,J. 
t:' ;~r2 F..;..S c rJ.c f'ia;.:: " (~u[:.r:.to a.C) reJ_O.ci0~'le.~::.:~nt/~) d.c;:,::::a.:=:' ô;).[:"}S l)r~~L.. 
((·d(,-~ r-:::.p--r r~ t·r:::-I'Y'k'(I, r,{·irY"i~!..l en·;-rr~ir-i ... ,t,· ;-~-:-~ c'J. ... J .') "-r)~)r ...... ~".·f··~(.""l 
~~~e'';'J :""~. ~~_:~·r~~JLj:~~ n~~:-' _', ·:i~~~r\:: ~ vf'l: 4-:~ ~~:~~:'::("'. ~-i-: ~., lJ;~~l-~::~'~'(~;~~ v~~~~ 
lo.-;dO da:> _.,-(..,-,0. (~. JoJ"c;~:J""...,_,,,.,,r U .l.jonCl,O"",,, .. ,:L-,O ..)0') .. -,-"",t,_.,.'~.~",ç 
e O;~l;~ 3_ (;'e ro. :C:·~i~J;3 as fun~:. oc ::~ âa, 1~ 3=};~C; : 1J lan C!:~ D, :;!C 1";. t I) 4 c: :(;C "iJ. :':;:: C) c 
a ,; aO: 1" ,F' ::~ o !J (; Jj}'ü J" pto ,: dF' (~(' 'o en '10 1 v i ~ioÇ', n t,C) . [rpr~'t-'r' 'i ~~ 1 o ." ..... ~ ';' - - . - '- ........ _ _ _ u __. l. '- _ _ -_"' ... _ ,-," _ ... __ _'. D 
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tomou a decisão de ccndicionar a real::':=2.ç20 de program2.s de Jcreina 

rentes. Assim~ os programas para supervisores só serão i::1plc.ntaci.os 

num órgão quando nele já estiver montado o Plano de Aç~o de Lesen-

volvimento Gerencial. (lia DS vai ao reooqL'..e do DG ll ~ segund:"J ex 

pressão de t~cnicos d~ DIDEP). Como se pode notar a falta de ~alor 

articu18.ç2:0 Entre a AElDEG e a DIDEP dificulta a corr.patibili.zação 

pr&via dos respectivos programas. Considerando o volu~e dos e~car 

gos afetos à chefia do SEPES nem sempre a c::>mpatibi.lização de pr~ 

, ~ . t J' grar:1D.s e I e1 a n0 ~üO~:lenco lTJ81S oportu..rlO. 

A exist~ncia dos subsistemas locais cODstitui, a meu ver., 

fi . I • • • • ....... , um :etor pOS1~lVO, r~lS perml~e n3.0 80 au~ent8r as ofertas 

grasss de trcinamen~o de 

precisa das ne2essida~es de treinamento e a conccpç~o de pro:etos 

mais consentê:neos CO:-:1 as o.i.ve1'83.::: realic.éldc:'s de U::18, e:nfres8. d~ pOE 

te da Petrobrás. 

Pode-se dizer que o sistema fu~ci8na a partir da perife-

ria - constituída pelos 6rg~os encarregados de treinamento nas 

unidades cmeracionais e indu.stri2.:Ls - onde sao levo.!·:..tad.as as neces 

08 progra~as de desenvolvimento, para o centro - ~onstitu{Jo pe 

los 6rgãos d.a Administraç~o Central - onde 850 anaL1sados os pr~ 

gramas, estabelecida2 as prioridedes o 

prog:ca:na Anual de 1)2 sc:'nvol vimento de R(::c ur sos ElL'lÓnos da err,prc:' sa .-
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PD-.é.'H121 • d t b" , 'd '. l\ ~ OCU:n2n o C~').C consu "S'Gsnc-;lê. a p:r:ogra::1açtso gera .... 00 ,.esenvo.l. 

vimento de recursos hu:nanos do. empresa. 

Convém ress&ltar que e,ntes de che8ar à DID-;P os progr8.!:1as 

concebidos na periferic do sistema sofrem~ nos departa!nentos~ '-l:1:8. 

primeira an~lise com o objetivo de evitar as possíveis distorç~es 

decorrentes da percepç~o limitada dos 6r~~os operacionais e indus 

trials. Busca-se assi::l compatibilizar os proe;ra:nas CO:;1 os objeti 

vos da área de atuaç~o do Departamento. Desta forma os Deoartamen-

tos est~o assumindo u~a parcela maior de responsabil.idade pelo 

treina,nento realizado nas w1idades a eles subordinadas. 

A compatibilização dos diversos projetos concebidos .,"-,.)8 

, -, 

org8os locais~ feita rela DIDEP no mo~ento da elabora~ao do Pro 

ver~ merece um estudo mais cuidadoso. A análise dos progra~as ~ei 

ta pela DIDEP diz respeito ap8r~as aos investi:;;,e21tos Eeto:ciais. O 

que lhe interessa é ve:.~ificar a compatibil:Lze.~&.c dos pr:JCJ:'ê:1lêS de 

treinamento estabelecidos com os objetivos da irea~ cO~JJ por e 

xemplo, se o Departn:::ento de Exploração está O1..l não in'lestindo l'e-

CO~:lCl , 

, 
porer:l J C', DIDEP ad:ninistra a totalidade dos recursos destinado~; c.os 

programas de treina::1er:.to da emp re sa, adqui):'E e Bta Ulli.darie, n8. pre.-

t:LC8,. u~ status sunerior 
, 
8.S de~rl8.i 3 uni dé~de s do sistema, pois fun 

clone. como 6rg~o centralizador de recursos. (Nes~o as atividades 

desemoe!'::.hadas de f'Ol~~:lê. centralizada peJe, DTV:::j; J se.o objeto (].e 

(121) ... 
, 

O ]?r"o(.;-c.~~~!l,3. ./"i!.-;,uJ.l ele DesE~rl\loJ_ lir:H?r.L~'~C) C.e r~SC1..:1~E:C}E~ I-ltl~{~D.::'-102, E; 

conheciJ.') e~:.'-re o pessoal ele trei;H:~:lcnto cO.no a r'3~.I)].i&n 
-r"sJ·~"':) (" '1\ :..,-'r';;A (', U"':l['!1 . "Y'(~ -- (·inr.':--j -PJ. r·':l (- o r~rj"''''''~';-'''''''l''' !I~>pr ..... .-. n, ... o. • ,'·I) c. c> o > ,~'j _ .:J 0, J.C, !J,'. '.c. J, ......... , L'" ... . c. . ~ O. _ '.0 (A J. U_'~ • .., -C~l CÁ -

do ll cJ'" 1-""" ..... 1' ... r~.}rr.I"')rl.;.,r co! ~ ('1'''')-' ("'""'"r '~l +. ·'...,. ... a(~-;·"o ol\c:.r~rr-(':l n '·~Y' 
\ .0. L, .• c'c·:'''('·''''-,.'sd.O, P 1.1..," :"(c.,,,,,',i',A' __ ,1. ... u'_-:'_. ,u"'~'.,c .. ,; c'. "." , 

" r itc ll própTio. 
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contl'ole O '~ ,-. a "" '~,,~ 1" ',; -"l' o p í)'r .... "'i ( .J.' __ ~J 'Vc~_ _ " da DliJEP). 

A análise do conteúdo i:'uncio:1al da DIDEP evidencia, as , 

sim, a força que esta. unido.de pode ter r.o sistc:na, decorrente de 

sua funç~o como controladora dos re~ursos. 

Um lado positivo da atuação da DIDEP ~ a possibilidade 

que ter!! a e:npresa de visualizar aE, diferent.es necessidadss de for 

roa integrada, o que permite estabelecer prioridades de at.endi:nento 

de acordo com os ob,jetivos empresa:ciais globais. Embora os 
/ ~ 

orgaos 

ouvido o 2~PZS/DID~P. 

A(l""l'l~'i",,-h"aç:;o C"'n+'l~..,i ('""'TD7P DT\T)';'~J _ lU_ .. _,,- v..... L... o;.,:; \..I ..... v._ J...}..J.,..,.......J.J _ .L..J.L~, 

obediência a diferentes critértos de deDartamentalizeç~o. Enauanto . ,-

na estrutura da DIDEP e da DIVEIT foi considerada, priori taria';ler.t2, 

a natureza da atividade (planejamento e avaliaç~o no pri~eiro co. 

so - e execuç~o no 2egurldo caso), na estruturól da l.SDEG o critério 

predominEnte é a clientela (a classe gerencial da Petrabris). 

sl.s·te 

ma p2rec e -me muito intere;:: sante ~ poi~; cvidc:.lc :Ló. 3. pr8üc up8ê?8.0 c O~'l 

o objetivo maior, de ot irnize,c·,8.0 do f'unc: ionartlcnto elo sl stc::rI1.:J... 
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de forma integrada 28 ativid8dcs de planejn~ento, -execuçao e acom 

, t' .. d' " t d 1 '1/ pallnamen'o ecos proJe-:.;os e (:esenVO __ Vl':lCll'O e pessoa gerenClD.~" e 

'd' , -'" ~'" d' f . d um ln lCao.or V.a l:1Ip:J:::~,?~1cla q~w a empresa a ao 8per eJ..ç08.:Tle~to e 

mil' a essa atividade. Co~no o desenvolv.:Lmento gerel'.cial constitui u 

ma dimens~o critica e~ qualquer organização, n~o poderia a Petrobrás 

permanecer por ma.i.s tCL'.pO ser:l GEJ.,r um tratamento sistemático a esta 

- t · . d ~ O ' t "1 • ~1 d'" d '-. -a lVJ. ac<e. cara e1' OCaSlO:l2._ que Vll1..l18. sen o u;,:.prlrnl o a IU~Ç2'J, 

R.ntp.f".· d"', C~_l·n~.)),o Q'~. f1.,C~il-'~.('!. .• est.~ ::;·cndo (',,>-)C't",+u-iQ'o DO~ U"R ",-,'-"4-", " __ ç, '~.'~_ •.• r,~.i-I.!.:.v_ u. ::; .::>"'- ... 0 .• _" ..L\.. _ .!.. ,.'c c'. v .... \.o". 

de de pesquisa, análise e sistematização" tendo por objetivo equa-

cio:lar adequadamente o progra:na de fornaç~o e aperfeiçoamento do 
, . 

pe s soaI serenc5,al da empreso:- J na busca de modelos c ape.zes Cf' a';:;en 

der ~ sua re&lidac.e :Jr~anizacional e oper2~ion&1. 

mas de treine.mento pa:!~a seus gerentes, em vez de u-:ilizar os pro-o 

gra:-nas existentes ne cor:mnidade, pretendeu a e~,-:prr;sa evitar é~.s c,::m 

sequencias clisfuncionais resultantes da participação gerencial em 

programas de treinamento estruturados sem a consideraç~o dos obje-

tivos, da cultura e de. proble:nática específica ca eYn~resa. 

A separaçao das atividades de planejamento e avalia~~o 

do treinanento (a car30 da DIDEP) das atividades de execução ( a 

cargo da DIV.iJIT) reflete uma pY'(:;oc1..~paçao da C:;;lpresa e:-n evité..r a 

tendéncla bastante cO:l1wn nos órCD,o,; que cuida~:l de treiná,;!1ento, de 

de6icar maiores esfor~os e f'ecur~;os das 
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transferindo 

cada vez nl2Ü; a resro:1sabilicl:ê\d2 da E'=':CC'.H':::O aos Departa:;lcntos e 

Central apenas a exccuç~o de atividades de treinamento de car~ter 

inovador ou aquelas c onsiderê.d2-~' de intcl'8 s se gel'<.; 1 para a empr~. 

sa. 

Considerando o tamanho da e'ílpresa, a diversidade de SU8.S 

ati vldades, a dispers20 gE;ográflca de S1..J.G..S lmidades e rua complexid~ 

de 2empre crescente, seria profundamente disfuncional vinculer à 

administraç~o central a responsabilidade total pela execuçao dos 

programas de treinamento de pessoal na empresa. 

\ '. 

o processo 

mental para concepção de prograri18S de treiYlé'.Dlento - :-:)e::1 CO::10 a 

formulação dos projetos e execução dos ~es~os, são hoje de j.nteira 

resp'.Jns8.bilidade dos departamentos c das lX:1idades operacionaL~ e 

ind·J.striais. 

T b ' '. t J" '1 h.l.. " .a:n em sera aescen ra .].7,8,ao o aCCY'192n,L8.men 1.,.0 e con·Gro1.S 
122 

dos projetos de treina.:-aento feitos, hoje, :1a adrninistração central. 

Para tanto estão serléio cri.ados irlstrurnentos e L'l8Ca11.Ls:!l()S ViS8.~ld.o 

capacitar os encarregados de treinamento para assuncao 
> 

d.8sse2, no 

vos encargos. 

-----------
(122) - A partir de ja~2iro de 1977 as unidades 2nvi&r~o os d2COS 

sobre 03 p ro.:i etn;:; de tTeine L'lcnto 8.0~3 De:oarta::-:entos a GiJ.'2 

est,i VerE":ffi ~3',lc)'n·dir:ac.a s .t~sses dado:::: serão con::::oJ.id8.cJ.os a 
nl.'H(:.1 !1(:~ "T""'·r·y'r::.--·'c·· i~(.J.y-~tr c ·c'oC'J-e .... ~ioy·>- .. ,";;n)-p r->· ...... c·;:"),.-,ll·t .... -,...,,:,:-l[)("' ,':;;") ~, tI.-~ '.A..\.., J..1 •.• ,.)·, •. ·L ,() ... 1 ....... J.J. __ ) '-- J .,.J (J ... __ .................. v_, ... J).._ ....... ... .A. ....... ;. •• hU....,l.j ..... __ 

CE.'-l)EC' ''''j ',~o - '. n·' '1 ·i r· D ,~ .. , r'r ~t r, o (1 ~ (1 r ,. (: e er .:. 'Y'r ". 'l' "-1-." ') u ...,J, .1;.lI,....,..J.. v. <> ....... <.:1. ... ~ -'- u '...... • \.J. \.... 1 ..,...... • u ~ ... ) ~..I....4,. 1 ...,. ~ -' "'. 'o.J _" v. • 



ntivid~des de trcina~ento da adtni 

central para 28 unid~des opcracicnais c industriais 

1'ei ta de forma plane ~<~d·:: e seletl \Ta. Ante s de t. ré'~:sferir qU9..if.~C:-"J.2r 

novas responsabilidades para 88 órgãos d2.. periferia 60 sistena.. os 

,~ , "'t - t 1 orgaos na aGffilnlS raçao cen ra preparam. in8tru;~1'2ntos visando o 

rientar, acoi:lp:mhar e av.s..J.iéu' o (leser:lpenl'.o d3.s unidades. 

Esta siste:-:u3tica adc,t,,)da pele, Ptlp:l'esa D3. descentr2.l:Lza·-

-Çé'W (~a ati.vic~8.de de trEi1l8Elento de pessoal reflete u:na preocupa\c:o 

dominante co~ u~ dos aspectos mais discutidos do problema da deR 

centralizaq~o: a capacitaç~o dos a~entes do processo~ atrav~2 de 

mecaniS~8s especificos de treinamento, seB o que n~o ter~o con6i-
i, :, ç~es de assu~i0as atribuiç~es delegadas. 

Observe-se que é c OffiU:n alegarem 8.S cr.',presas J ps.ra j'L<sti-

" , , '1 -ficar a ausenC1C as as ecaçao, a .L.' n (' ':::l n ~ r' .L" Q' '" ,> c· Q' :~,~ p C CO C n <:l CO ( 01' _ '--,I'".,:; .. 1::' ........ v c..u .. ...... 0....) .....- ... ..'.../0 .• , \ _,~ ()l"' -

g~os) para asiu~ir as responsabilidades 

gaç~o ser efetuada sem o preparo das pessoas às quais se tra~sfe-

rem os novos encargos, ., ... ,..., ". e sem a criaçao ae conalçoes filnlfias para 

que ela se torne efetiva. Na :nedida em que a Petrobrâs~ ao delegar 

~ com.petência aos órgõ'8s da periferia r,ara assu:-.1ir os encargos i.ne 

r~ntes ao treinamentc, o faz atrav&s de meca~ismos orientadores e 

de apoio, possibilidades de se efetivar o processo de 

descentralizac~o. ,. 

O relacion8.~1ento entre os órgãos da adrninistr8.ç~') cen 

traI e os ó:l'gãos loca:Ls é baste.nte po'siti 'lo. }13 ,Dla preoe upaçao a-
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mento do s1st:::::-,s. U::l exc::lplo recente desta preoc.upaçao pode ser d9_ 

do co@ D s1stcmitica de remanejamento de recursos alocados aos 

progl'anas de trE,ina;~ientCl de pessoal. r'\té 1975 qualquer re:nnneja:llen 

to de recursos tinha que ser submetido à autClrizaç~o pr~via do 

SEPES. No X9 Seminário de Seleç~o e Desenvolvimento de Pessoal, j~ 

mencionado, tal siste~itica foi a~pla~ente criticada pelos coo1'62-

nad?1'es de treinal-:1cnto" por funcionar CO'1l0 ir::.peditivo da eficic:L2 

e emergenciais, com 

que se c1 e frontam os \12ri08 órgãos, de;nandam de sua parte a jl,:~s t:: 

mentos que por S~l8 vez, req'l1erem modif:l_cações na progra':J2ç:ão gera:;", 

me smo apos sua apr(lvé',ç:&o.t rec 1ar:1a va:n os coordenadore s c o~pct ênc ia 

para remaneja:nento de recursos. Em 1976, na apresentaç~o do progr~ 

ma anual de desenvoJ.'/l:nento de recursos hU:'":lanos J 0 SEPES delêGJ~ 

CO~J se pode o~servar 

pro~u1'a Dr~2~S2ar os 

cebidos, visando ao refina~ento do 

As atividades desenvolvidas pelos 
, ~ 

orgpo;; do sistema de 

desenvolvimento de recursos hu~anos tg~ merecido gren~e a2eitaç~Cl 

dentro de empresa. Parte do Drestfgio do siste~a e resultante êo 

epoio que a 3lta ..... + -8.C:;',lnlS uraçe o da tem dedo aos 

(123) - D " t .. it ,'o '-'- ' Cc ac ora0 c 0;:1 8. a U8..1 s s -e tne:C.lC a o rE'!:"cb ne: J 8Jnen v Cl ue rry.! '1 T 
c: r) " ate' o l~"l.'J-"" !'<p_ ""o',"do (,.-,l--c. ao tl'+l1J"··"" ,r,o Ú"r~f_;:(' -)'e.~-............. >.:> , ___ •• 1.. V\;..· \"l"...I .J... ~ G<. J .~ c;;;:. oJ "- IJ V'.. ~ c .• .L..Ao. "" /._-) ........ J... __ 

porl'C'í~rc'l .-,n·1o '"'"'O·'(_·-l-C) r:U·,·,u1n o o'rrc;'o n~~o t n '11 ;~("o~-l·""--O" -~"-- ..... ' c _ ..... ........ J..I '-' -1. ' 1- .J.. t)..... v • >"'" U ... •. _ ., C", c::.. ... _. .J ....... '. .... ___ • '" _ ,_, • ..J .:..1 c~~ 

ra rernane,jé,Y.', :ty.;orre ao Depart~rrle:'lto [''1 ':::'1..1;:;1 é ;~u.r)C'r,::_i::'2-
cl(), que, di,:)~."'·~~--:-:.d.o de recursos, [Jocte (:1u·torizu.~ () l·f;~:"',,~lnc:jé";.­

mento. So~en~e ~uanao ~~o há rec~r~~s rc~anej6ve~G n~ 5r 
( ''''O 011 r"r) r"é,-:-,j,·é_-_"';.:."r,."p.rltr-. e Ql,J_C' (.) v'I',--,>--lc,-·-,{"' rJ""c·", « C oril',-) r "I-;;'l",-:-j-·) ~~r.-:' '. .1, __ ' ~_ _ _ ...... __ ~ ./ .~ 'J • .J~A~ _ •.• ~< l: ( ...... ~.-.),.,;.... t"..l .... ' •• _ J_ ... '-'R_l. 

u[{ DIDi':P. 
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nos e materiais) e pro-

. ' ~ gramas reallzados pe:os orGuas o siste:';la, co:::prova::J. a 

desen"'f.}()l·vi~en to de 

recursos lm.:::c:mos, para 1976, dá-se destaque ao esforço dE'. alta ac. 

ministração da empre,~,::-" pelo aprl~1oram8nto continuo de seu qU.8d::·o 

funcional J objetivando atingir indices c~1a vez mais expressivos 

de produtividade. 

A aprovaçao d6 progTa~a de Desenvolvimento de ~ccursos Eu 

manos pelo Conselho c.e Admj,ni~:;tração enseja ta~lbé:,! f~ oportu'.l.'l.J.d:D,de 

de recursos hu~anos. 

das atividades de le7antamento das necessidades de treinamc~to I 

-lo-" - .c> f.' • 1" uraa parl-lClp2çao e.Le'vlVa C8. J,nn8, no processo 

uma maior integração das atividades de treinamento de recurso~ hu 

t · ." f" 1""'" " manos com as a lVlCC.GE:S lna. lS"lcas oa e:lpresa. 

(124) - O \llce-I!l!!'ii~:;~lte ?n:..<tia. T-li:.i,a, er:"l cJ.:3_E;C1..':'Y20 r~l~()!'"':..~_~.i.ci.9.(l:') r;~)l~ o 
C c:. e ~,.... 0. t -..... f~ ~ ... C': {' ::"l /; \ .~ ~ .. p - ~ C' -! (.; /:~ Y'" • ~ d"~ 4· P l'""'!" r ~-~ C' ...., ,.,." .... C ç. \ Cl-:: 
a~].8,-, ,).a J.J..~._l.:>~t.:renc.u:, ca .r c. u.l. v,f".C 1. c" CÁ ,,"'9-'-~)d. aJ ~_1~ 

ral Araken de Oliveira, disse que Grande parte do sucesso 
ela r.',... .... D-'~e::.~~ -"-"~P SPY' c~(""--'; "·'lrlo a' Y'"r,l/t~ ,... .... , (ir:~ -.;r~l 01'4 '":>r;. .;;,","\ r~'-'C' , • ':::"i' .'_ 0'-. ~"h"._ :, ,c ·,U.,~l'<::-"J. L"J.L..', -,-~r... ',,:' \ c~ -,-t __ C,.CS'J '~',,),:, 

.J.. .,~.:. .... 't _ ~ .,. "I 

recursos hU'·:.::T~03 por e12. o.esenvo..LV:Ula ~ 'l';S3C beu 30.CCC.:"GO 
• • ." J. • 1· 1 -.., , '" • 

ap~cove l 'ta~;~s:-;"·t ':) c.a s PC) seDe lEl __ lG.2CiC:~ s Gô, (~r~":p:ce 3;], S o I o ~~ eze-
qu{vr;l por t(::c sido êlj.cerCEtdo e:;', i,y::a 'Ji;jJ·~)rJsa pOlítLce. '~~e 
va'lo"~lz"':-';:;") r~o(- Y'ecuYcoc' }-'ú'~'3n-)-: c;,u"" "(')rY;-""''(')1 0 '1) :) ('o"',i-"'~lt" 

ç-·"-lJ~.n_CJ~'-;·~:; • .-":"'.-rl~~~~·" u r~:.,J: ~.~1·~~r-~;.:'("1 co'" ~~ ~,~:,:,~~_ .. ~~ ""r'r-" ~:: J~:,~~:,~ 
do ,.,.lJ"rJ,(;l,.,;'Jc., . .;l.to de '.O'.,u..) v'.c~~.lJ..·_O..., é "-_ c.[)"l ~U .. c.' d:.: "o ,0.0 

perspecti7as de tratal~~ p~r& ~U~ os que nela in=1'e3Ea1'a~, 
cc·nf'erirlrlo o (lS~liclC) v~J_'Jl'" 8.() 1)1~:):~'i33io~'jaj. c;';"oE;~~lal:Lza"clo (; 
rcco~lsc~nd~ os ffi~1'itDs, &~~i~3c~ a t~lcr~0~- CP ~aj~ u~ n~ 
!,JTO"!E;r-·;'O c;e C-"!JB~ C~ij"r'(")~:cpr:,'l! ';:-'ny"":-n .. n: . .. :;.(.> . .,..,:.J":--' .... ~ .. t(-""~'1 nfjVT-' , 

~ ~~: _ ~~h. t~-j'l ~"~~'Y)"~ ~();'.~ ' •. y,~~.-" ~/·.~) .. -':~;~l~-";~:: -'~-:·::-;,-,rr;~r1;-:~.~~ ,~~: J;,~',~ :;I~"~' T~~;",:.~J_ 1. r(:,.,l,den,,,., ~ ... ;.\"".1. .... , v,.' "jV .l., .. l_, >J ;''''"-'' ___ '_>.C<_''.> 1.._J c;~ (J(,,'.'''-'-

l"C) , \:"01. G~ :n9 3-,-uQr.:~("·~·~-=·";~"(~~~·L;_I,~·r~) eJ.c 1:J'l4~l·, p8g. l~,ô • 
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Por outro lado, as açoes levadas a efeito pelos arGilas 

do siste!11B de desen\'o:::' ',imento de reCUTC:OS hU':1an'Js são baseadas no 

tadamente no sisten~ de recursos human~s de que ~ um sub-sistema. 

Por exemplo, na conc8p~ao dos projetos de treinamento utiliza-se 

largamente o conheci::1ento do conteúdo ocupacionRl dos cargos, D 

partir das descriç6c2 e especificaç6es fornecidas pelo sistema de 

administraç~o de car~os e sal~rios. Igualmente são proc8ssados os 

insumos fornecidos pelos outros sistemas, como o de seleção; na 

concepção e montagem de qualquer projeto de trein2~ento de pessoal. 

Eviclencia-2S, 8.ssim, na 8upresa U::la preo2:upe,;:;ao e:-:: inte 

grar as aç~es do sistc~a de desenvolvimento de pessoal com as ati 

de seus resultados. 

t interessa~te notar que, embora haja ~~r par~e ~a alta 

8dr:ünistraç8o da empresa uma grande 
, 
as 

atividade s do sistema J falta ainda U::1a ,:laio1' sens i biliza ção na 

base) principalmente 80 nível de chefia operacional. Esta afirma 

ção pode ser cor:lprove.c.a pelo depoimento dos coordenacores de treina 

mento que indica~ co~o uma das principais dificul~ed~s ~ sua açao) 
lr h 

a falta de sensibiliza~~o da chefia. ~J Dei porque nos atuais pro 

gram.é::.S realj zadcs p'22-é~ J\SDEG) lE:1 dos objetivos p:ceconizac_os é a 

'1--' -I • ~ j- + 
sen21ul_lza~a0os gerenues para o seu papei e sua respons2bilj_da-

de no processo de treina~ento de pesscol. Essa preocup~çe8 CG~ a 

-----------
(li~5) -



lOS 

açao da 

DIDEP. Atualmente, 
, . 

os tecnlCOs da DIDEP qie '.ri si tam as unidades 

ra implentação de nOl':~las e::~tão enfati~~Enldo o pepel das chefias, no 

treinamento. 
" , 

Outro aepe::: to que dc\'e ser nlencionac~o diz respeito à par 

ticipe.ção do sistcr:lFl de reCLl.TSOS humanos nos planos de e::::pansão da 

empresa. Há, hoje, na Petrobrás, uma preocU.paçao em ouvir () S:::::?ES 

sobre os efeitos de determinado projeto t~cnico, na area de recur-

80S humanos. Fica assim o SEPES 

cedênciD e cuidado, <"ntes da Ífí'lplantaç8o de nO\'os servi::{os Olt cr:La 

ção de novas u~tdades, o desenvolvimento dos recursos hu~anos neces 

sários. 

DIDEF planeja :suas atividades em fmlç2:o de.s proje~ões técn:l.::as :~el 

tas pelo Serviço de Ple.ne j a:-:,erlto (SEEFi.AI:;) da eurre sa. ~ 

Finalmente, um indicador básico • .L 

Sl2ve-

ma de desenvolvimento de recursos hu~anos 6 o Montante dos recuy-

sos a ele alo::; ados. A programaçao de 1976 do sisGE:'mo. de c1esenv0lvi 

menta de recursos hU~&n03 traduz U~ investime~to slobal da ordem 

6e Cr$ 161.166.502,00 (cento e sessenta e hu~ mil~ae3, cento e 

desseseis mil, quinh~fitos e dois cruzeiros), dos quais 

e dezenove milh3es, 

e cinco mil, duzentas e dois cruzeiros) são pr0venientes do orça~en 

to ela 126 empresa.- (ot~~~ve-se 

(126) -

• 
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salários e enc<:tl\SOS sociais dos part-icipante;::; de cu:csos de fOl":a-

'o~ o'~-··; ..... ", c nOGl"~';C d""' ··;c·L.iC">'·"a '~e c1~('c>nvo"1"",,,c'11+"" d'-, a::; .J.bc"v~ e _ _ c,.!...::> v :::> __ ..0 V "-IJL' U '.'~;Ü____ .1.V.L. .• ,,- uV c recursos hu 

Uianos e custo dos estrisios para estudantes pro:J:ov1d.os pela e:r.pre 

sa) • 

ETAPAS DO PROCESSO DE ,="'REINAI 1El~T:) DE REClffiSOS =-=u:r,rP.NOS 

o processo de treinamento de recursos humanos obedece a 

Á • d" . -seQuenclD eGeY~lnaCa (].U8.} seja.: 

xec " r. ;;'0 DC o""pan'- a""'·'" c::"l't o ~ ~ \ia ll' a t"l;: 1'""\ T\j R. ~_f--'e. -Iv" -r01)".{."~ ~ alr:~J.c.'l':l s - 1..<>"';(.." J c,. '- ••. ,'l ___ '- ç; cc, vC '-;;0.-.'. _.-. _ - _.;:;. t.:;-- .- d.essas 

etapas são~. a :'a8U '.rer J melhor cll~~~p:cicl8.s qtle outras. !lssi~, 'pD.recc:--

(p5s-programa) deixam 2 desejar. 

atividades de treinamento de Y'ecuYsos 

humanos d&. empresa 'caseia-se no l'2vanta~{iento de necessids..dcs} que 

é feito em toéiüs os ó2~gã,03 da empresa pelos COOrde!1aCoTc,,,: de Trró i 

se:ce:n rea11 zadas elI1 cada. ucd.dade. ITo proc es 80 d.e lev8.nta~.~8nto ci.e 

necessidades 6 utilizaio Q siStC~3 traCicional Cc s~trevistar 

derados os planos de tratalho da unidade. Esce processo ainda n~o 

P 1 Õ. f:!. e ,j 2.:-.1 

!".,. 'IÇo '>~(l'- (1 ç' " -... ...... e l . ...)._,J O' 
C) -".1.., .... _. :.r .... r .. ~(.-~ V"1,'~1:!.·i t:(j~: 'ri..,.. .. ,.....,·"' ...... ' ... 
- V - - _ ........ - - - ~- I-.J..·, ~: j:' .:.:::... 
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mns e1abol'él.à.o2 na3 ur,-:lc~é'_des serem postc:!':Lon:1cnte cancelados por 

, --1 - • "t'· 1 't neto correSpO~l(tere71 a ~~C::lanl1as 1'calS e prlOl'l 'élrlas eLO SlS 2:~a 

Petrcbras. (convém 1'e 10:1'o1'a1' a po~:;:lção cl O~, Depal'tél.;,K::rltos c 0.710 
, 
or 

gãos respons~veis pela analise dos proGramas para verificar a 

compatibilização cor-:1. os objeti.vos de suo. área de atuaç.so e o D8.0e1 

da DIDEP COMO responsiv21 pela an~lise setorial para avaliar a 

compatibilização dos pl'06ramas com as r.1etas e p1'ioric:ades do Sis 

te l"S Detr,~,1Jr'''; ~ \ 
•• Á ~'. V l.. o. UI. (fls. 100 ) . 

A atuação dos órgãos da periferia do siste::::.a~ qtl.E nn.1.i t.as 

vezes defo!':r..3. o pleneja::H:;nto das atividades de t1'einer:lcnto de :t'€,: 

C1.l.TSOS humanos, pode S21' o.eb:i.tada a de:iciéncia no processo de 

.~ r­
.lJ.!',: ... 

rriaisgravc, qUB.lqucr obrigatoriedaõe de trêine:':ie:-:to ur6\'iJ é:. 8.2, 

sumpção das funções de coordenador de treina.r:H:::nto. 

Pude 0'ose1'va1', inc lusi ve, que mu"itoc:; dos (; oord9no ê.or~; s 

vieram ca 8,1"ea técnica se:n qualquer coróeclmento ou preparo .. 

de 

funções mais ou menos na base da 
~ , 

percepçao. Os se~innrios . 'd' p2:-ClO ~ 

cos U2 ao ano) .. promo·l.idoc Dela SEPES .. objct::.. 'léU~l atenuar esse 58 

pecto ~egativo do problema, criando condic3es Dara a discuss~o elas 

questões atincnt~s &0 funcionarnento do sis-cemn. Alcim dos sc~lná-

trein[an~;nto e~3pecífico pare. SI pessoal c.a ó.rea. 1:::::'0 rr'r.; pare,e0 pCre[l~ 



me!~to prcvJo dos c: ocn',-.1enac1ore s de treinar.:ento. 

Quanto i execuçao dos projetos de treina~ento de 

sos hUllanos., evidencia·-se na em:H'esa U:Ea tendência bastante Sal1J 

vando para si apenas a realizaç~o daqueles projet~s para os quais 

• "'" ......,. --".. "..,c.-as c.omu..yuaade s nao 2 S -:::8 o preparac12. s, por sel'e;n e spec LL lC OS da 

opoTt1Jnidade de obserYé.~.l~ 

a e:npresa esta proc:.lr2:-1do e2.tir:J_12r a rede de en:::-ino a capaci:C2-1'-

CiO.l1é:'C,O (fls. c)8 ) no~e ser dQd~ co~ os ~ro:etos de , ;.- ~ l' ~ 

(',", * 1\ 
u!v4......l.. .i lo 

ç~o da Pet~obrãs est6 Eendo orientada n~ sen~ido d2 p~2par2~ 

f'ess,:)l~es no local atr2.vés da tran3f8rê~lcia de r!l\J!o~!-ho',;!f Ec w:iver 

sidade do Rio Grande do Sul, 

a responsabilide,de pel<=.. for:-:1ação dos recursos hU'118.n03 de~;andac''Js 

1 . 1 t ~, 1 t <. ~'d' .. ." pe. a lmp emen açao QO po~o pe roqulrrllCú. LVl oncla-se, as [31.:'1, :11·S.].S 

uma vO,?, , a preocupação. ôa empresa em valorizar a rede de ensino , 
utilizando seu potencial e contribuindo assim para seu fortaleci-

menta. Evita-se, 

emf.'resas grandes de criar Itescola:3 i8012.cl&8 11 dE::ntro de seus :n"J.l'OS, 

incorporando assim objetivos que n~o lhe s~o pr6prios. 

Em Telé',q~o a (':zecu~2.o Cos proj(;to;~ centréc15 .. zacJo::: na 

a::1éÍ.lisc:: ., r'l' "'+"'l' b.l); ~,7;" o. ............ ',J LlL __ .-; v . ....J cJ.C o.ti 

vidades .. ntrc os do13 ccntr~s existentes. O 8E~-Rio 6 rsspon3i~'cl 



no SEN-Rio cursos O, 'J 
.t-
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de 

Ter~:linGi s e Oleodutos 

de Processamento (CENPRO) e Cursos de Ana1is 

ta de Processamento de Dados ( r<' "TA~ ) uJ-\J., 1J • Ko S~N-Bahia ~ executad8 ape 

nas o Curso de Engenharia de Petr61eo (CEP). 

Outro fato ói;;no de observar é que embor'a o SEIT-F\io e o 

S1<',l'\J - ~b' ~.111· {" ~ n ·1 e" -;- 1'11 ,-.. , ~ JC>or"~ r ,... ·~O ri e e s O'" 1 _~ '" ~ ,~,_ u Uv c.,.;:', J.. ".8,:;a· u. p S Q de nível succrior~ po 

dem tornar-se responsciveis pela execuç~o de cursos de 

ld .. 1 ,-o pessoa. e nlVC_ me61o, quando razões ele interesse Ca e:ncre2,ê. assim 

justificam. No mo~ento~ 

o SEU-Bahia est~ desen~enhando atividades (le 

pessoal de nivel m~diü. 

Os projetos a cargo dos 6rgãos integrantes (o Sistc~a de 

~ Desenvolvimento de Recursos Humanos são submetidos a cuidadoso a 

companham.ento e control'<:; por parte do S3PES/DID2? Para esse f'irT! 

foi insti tuiCo o sistE.:D,a de acor::l.Janha:nent:J e COY1troJ.e do prlJgra!:1a 

de dcsenvolvü~.ento de pessoal (SAC/PDP) cuja finalirJ8.de é i!pe:C,'1it:i.J', 

de forma pedrorüzada, siste~natizau.a e integr,,:.üe., Cl aco~Í!pa~'1haL1e:~t:) 

e controle da realizaç~ü dos planos de de2envolvimento de pessoaJ. 

, ~, 'c, r, . c' i·· ,', ~ .j • :. _ ~ ~ 'I 127 O referente aos 01'[;8,03 do . .?ctrobrG.s e de ,:..1.1<.;',., ,,,U.,J,>J.,,,lCl.r.l8 .. ,, • 

C:;flr"/")DD 'nanJ' ""l n ,_ ..... \...1' ..t _! -1-) Vl_O ... infor(r~eçoes 

clo;,~ pelo sistef:18. a'e 'p]ano'-' il~-i1o' rc" nr'r,r:.voorlt~r·i r,c, _ ~ ... ,..I., '-. , ... '-' ,.;c;.",~l.__ ~ .... . _J~~,~ nu 
--_._------
(127) -
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atividGdc de dese?nv()lvi:::e?~'lto de recursos ~:l'.::12;:::)S para a cons(~cn(~:.-'o 

dos objetivos da c·:";preSct. CO~';l a implantação C1::> SAC/PDP pretende D 

DIDEP estimular os órgãos eXf~cutores a pl'OCec12T à an21ise de S'J.D.S 

realizações, bU~;C[Uldo üldicadores que? per~lita::1.. ava11<lr o resl'cltado 

de seu trabalho. 

Vale ressaltar, entretanto, que no estágio e~ que se en 

contra, o SAC/DPD procede é'}::enas ao aco:J.panheJ!:,:ento for:-:lal dos pl'~. 

jetos, n~o fazendo qualquer verificDç~O da consecuç~o dos objeti-

V'O'" 0'1 sD-ia nno "''''O'''l''''''nhar-l~l'"' o de"emY~er·'no Co, \...) '--0 J Q. c.\..... .~::...J""'" J.~ ...... .!. U .;:) l~Jl""" .. .1.._ dos egressos de proje-

tos de tre?inamento, para sua avaliaç~o. 

AVALTAC:~O 

A avaJ,iação constitui u.rnél. lôcUDa cr:L-::;ica no :,-:i;:;t.E..~(,E. c2e 

desenvolvimento de recursos hU~Qnos da Petrobris. At~ a DrSs8~t~ 

data a et;~.!)resa so te:n ":ido experiencias de avali8.~~o dc) tit:o Il o 

/". "'I 11 'I '"'. 1 /', h que voce pensa ao programa , 'em que meQl~a voce ac La que o progr~ 

seu subo:!.'à.inado mr"l}-!orcu seu de sempenJ:-lo após o prog:ra":1.8, 11 J ou S c J 8, 

orientade apenas para ~edir a. 

professores e chefes), quanto aos resuJ.tados 

do t.r(::irJ,:~L1ento. 

avaliução 

nr~ <.{ -\.....1 ~)O 

Pl:"~: ." 
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projeto - cujo foc.J 2.[~O os rc.sult3.do;::; do 1-;:rojc'~,0J para a e:~:pl'(';sa -

de u;ü sisterna- Que avalie os resultados dos 

pro,jetos de treina::lent0 consti tlÜ ums. necessid2.de imperioso., consi 

derado o montante d:)s recursos utilizt3.dos pela empresa pal'a tl~e:Ln~ 

menta de pessoal e 
/ o nu~ero de pessoas abrangids.s pelos p~ojetos 

desehvolvidos pelo siste~a. Em 1975 as atividades do siste~8 de de 

scnvo1vimento de rec~rsos hu~anos da Petrobris ubrangeran 14. 7 79 

1976 U::l total de 

27.200 participantes. 

UU!J e:npresB cujos :Lnvesti:úer/c;os em treina:ilent::; l,l t.rJ.:)a::;-

saram. em 1975. 100 ~ilh6es de cru7eiros, da 

avaliacão do retorno deste investimento. Entreta~to, so agora co~c 

avaliar os resultados de sua ação no ca:',"po do desen'Jolvim.sL to (~e 

h (' ,A • / , • , -I- , ' ., t recursos .u~Bnos. ~o~o sua experlencla e alnaa Das~ance lnClplen'e, 

nao disp3e de dados qu~ lhe permiten medir a contrlbui~ão dos oroie 
~ .... v_ 

(lé~j) 

( lé!9) 

D8.dos de c::1trE::viGta CO':l (l,Dre .. ConsuelD FOLSeCo., e~.-L ::::6.12.. '1'6. 

- As atividades de Desenvolvimento de Recursos Hu~o~os d2 
Pe +~ohTa'0 ~~~l~~l'~ff ce r~rnl'~J"~~+]"/q~erl-l-0 p~ ln7 r t~~c~~ rn V.l. ..... '" <,,.:,~. __ .lc .. Ç.:,l-o ":LL6"""· _'_c. .. ~._. <-.·ri _v'~ ._.,. -'7 'J, ~Lj" ',,'-,0<'. 

veri~ic8do, C0~ rela~~o ao &DO &0terior, 8cY&sci~~ (~ 71c~ 
no nU':lel"O de 9 8rt ic j,po.ntc s. 1:0 pe:l.:ê;. e::; ::;2. S 2.7., 1'1i :;.9.dc s c ar:­
sist:Lr'a:1 e:rl e;.JYS0S de í'ar~a,ção rj3,1"D. f:~:~+~3,:)&l c:.P ~i\l~l Si)_PC~_-
rl' or rur"'o~ (O Pc:t..;~~1' ..... c (p {rr'~~,,'Ann:;'-0 (;r. (."'r'·Te~~"'(""<:' P.··.'l rJJ" 

__ , 'oJ' ......... ~ '-'" ..... ~ .... c..-::> .--10 J ...... v v..-1J,.. .... ~._11.."-' .•• ,J'-.,/ ,_, ___ ~,.J.~: ...... " .-)~,_,-".'-...J.,-" _ __, 

fere:'l ~:,e s c a t {:é COl'ia s pro :L'i 2, s i C)~8. i.:; J 1~e: ri! c (.Yr,~) (;::0 t [~;:.,1 ::;;::; :) ;:-'i. c n 
ta(103 para €:~_:Jrcr~aci0~; ele oU.tre,S C~f1.pl~e;;2;3., pc;r·i'8.Z(.1}1~;.C) ~;''"1 ~~C) 

tal r~eTal de })r.'i·79 p8.rttci})B::!.tc:S. i;o ':..ztl::::~:LC;:i.~ c::~'c:t1\':':'T<:'c~-:: 
S -:. 49 Dl'-'Y-l~("' ..... -:-:--. aD0rf·r~1"C"""~t'",,",ç·n~."", "",1'r~ cDrr .... f·l(.;~}""'~y.A /-:'/ Ç;'~1P.Y'r:' ç 1. 0 .•. -,,, 'J ... ' .. '~ ""':.;·Ju .. L.~Jv.-" '~>.Á_ ·_.I .. , .... __ .c."c.· .. 1 .o, _'~".,_ 

(f,-, r1 0C' (Tr·,'C"r,-;.c.. ""'r~-,crr;)n"D~)r:~. _ ':;e] ""('r)1"J" r\ Ci' C> ['.1:'4 -iJl' é~r-.'i.c-.. ,,~, 1')-","'::;. ~ _~ (... 'LA. , ....... • u .... LI ...... _ ~ .. \. • ..) .J. I . ..!. U .J. ... - • (...o. ~ .. ~ • ...J '-' _.. ~ _ ~~ _"- __ .. ' _, ~ __ __ -' 

1~~~rr I)r-;) 
1.) l. .•• _"j. L '- • 
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, 
(la f1 análi [,C 

por 

ela reali~ados. Con~eque~temente, ~ .. i' nao passul lnllc2dores que 

permita~ detectar a contribuiç~o destes pl'ograDas para a '"" . . ..... 
81 J..clen-

cia e/ou eficácia 

Em resu~;10J e:n"bora a empI'esa atuf: n8. Bl'ea de treina:nenta 

de recursos hu~a~os hi ~ais de 20 anos, n~o conhece, ainda, de 

forma objetiva, 2 renta~ilidade de seus investimentos na ~rea. Pa 

rece-me, pelo Que pude observar, que na Petrobras aceita-se o dag 

.. ma da validade inquestiol'"'l&vel dos investir::entos e'n de scn .. ,'"~")J. vLncnto 

o sistema de desenvolvimento de recursop hunaDo2 da 

PetrobrJs apresenta algu~as características facilmente identifica-

c.os. são elas: 

- orientação cognitiva; 

~nfase nos projetos de formaç~o; 

- articulação com o sistema de ensino: 

- abertura pé.Ta. 8. cO,"1uni(~Qdc j 

- orieGtaç~0 para objetivos . 

( 1 _/ O ) T" J d . r: r' ""- .: r-;: ..... • ;; - lJ8.~_O::; O Ql.).c0l"..LJ.,c::.ll0. 

(1)1) -



116 

risticas do treinamento 3 nesta abordagem, n~o se faze~ presentes 

na c one c~)çao dos pl""0~i eto:" de tr(:;in8.men to eis pe S 30al da empre sa. l:iio 

reflexão de cor:: 

1.' ,'" '" ("ri CP 'j' ~-, 1'> ~ o -o r ," do'~"; ,\-~ nte 'TI O", t e c'·' r;'r .; .1. ·i·'" J. li...... J . .J. .' .. ~ ;~c... J........... .,..I.-'_.,I..,I..v ... .1. ;. ,....,.1...:.. ) '-"o 1.~_. V_!~ \r ...... 

nos projetos levados 9. efeito pelo 3iste~a de desenvoJvi~ento de 

eial - o~de a &nfase nos aspectos r:sico-sociais aD~recp ~as fo~~~ ,. -

minante co~ a tra~sm~ssão de c~nheci~e~to3. T21 tend2ncis perecE 

tua, do que decorre a necessid~de ~8 permanente dissp~i~ação Co 

conhEci~e~to t~cnico gerado dentro e fora do G:ste~a Petrobras. ~ 

filoso~ia Gerencial pTedo~inante na e~presa força, por outro la~oJ 

a OPÇãb por projetos ~e treinamento de natureza mais concreta ou 

empreSél .• 

de: t:cei 

para atin[ir principal~e~te a área t~c~ica e operacional da e~pre-

trial e apolo opcracio~nl. 
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concentrar esforços e recursos e~ proJe~os de fOT~aQao de pessoal 

1 · ,. tecnico e operacio~pl. co~o, a las, se conclui na sec~2o anterior, 

acirna. 

. d ,J.... ('''\ C ..... ~ .t_ •. -. " r.. ~ c·.! r"" t . y".~ d ..:- ~ r.,,,, i r·t , ...... "" '''-''.t O ünl ,QS pon",,/o CIllJl\...J'.' 0.0 ..oJ,.o .C",3 e (1(',,(:,.\'0-'-\.0 ... 1;:,.<'0 

os projc~Qs de a 

perfeiçoamento e rcciclagen fQTa~ releC2dos a U~ 6egu~do plE~o 

processa fi taxas els~2~as, projetos 

nivel de qua}ificaç~Q de seu pessoal, ter~ que ~ro~ovcr fTOjctos 

à,e rcclcle,gcr,i perC:l2nentes. 

nancei,ros liberaaos, os i;lvesti:nó-~n-

Para a cmprc<::a, a é~r~:r5se em pro,jc'to:3 ele; ou de 

8Derfe iC02,TlC ntJ , 
; 

e profunda~cnte influen~i~rta p~lo e8t~ci0 rio 

~reendimento. Qua~do (o '1 1"!1'-O P (1,-, "', ~'r.r) 1 ,'< r J .. ~ (, ';;,Q --)'LJ 
, .... ~~ . (',1-) -: • ...1..'-.- -~"~.i. _ .......... J. \/1..- ;<-'- "._ 

t:'I. l,Y\, fnrrr\,,"::t r,!:""iO t'"'y'n!-.i _::-:-!:\ 1 ..... ·( .. .-:~/i('\'·',l .. n,":'. !"jJ,_ EC>' (··!~'.,l,',·','.' :"';r,',',; r,) ',.:-~r·,"J f,,":l <::~ (~' C~,P" C ~)1"' .-:':'r'\,! '}., C):! .:J',r,~, ~_O_ • ,..... 4 'oJ". -... ,.; '. " .. } ....... ~,., "-...- 1..-" .... \-... ...A J.. . ",.1 •. ~.., ~ - _ .. .' • • ___ , ~_ ~ ~ " . .,.J .J _ _ .. -: u_ - J 
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Note-se, por cxe:r..'plo~ que 

clRsem fOl'é'.m en r.lalor nU~1.e!·o que os de 
] -:"~ 

"' O""~'Y" SI C-. ~ o -.~,/ c:' 
_L .1. •• !.c:..-:;ç, • Isto 

de reci 

na 

quele ano poucos invEst~mentos industriai~ e~trara~ em Ope1'2ç~O 

Num ano marcado pOl~ c::t:c2da e:-:: operação, d e nova S lmic,ades LlC3.~.S-

a utilizaç~o dos re~ursos cOffiunit~rios para execução dos pro~ctos 

A e~presa esta trensferindo J p8u12tiva~enteJ 

tern2. 

àe pesooal téc~üco e oporacional. 

empre28 
,..... ~...., ., . . 

do onus da execuqao ~e programas caucaClonU1S que poss~~ 

ser desenvolvidos pele.s instit1J.i\;C)r;s de fÕ'ür.õiri.:) existente:c. na c:::;:-:tun=-

àadc. Para tal fir:l está a Petrcbr&.!3 assinand0 con'lê:üos CO;;1 i)rüver 

"'J'(J"8r''-',,,, e e'::,co'l~l'" 1-r::c n-;C'1':' r10 Dc>ÍS Vi(·~'r·rl,"", -f'O''''''1Õ'r>;:;é) L' __ .. ..,ÁC,;J ..... '-' ~.c ....... 1..1 _ _ . .1. ...... UJ..J U ._ c~........... ~ _o ...... ... J.'..J (",.J_ .... J. j'A~_'_";V'''' 

~as diversas cspeciel~d~0cs da indu3tria de dsrivado5 de r~tr610~. 

-----------



r 

119 

d0 Rio de T"",,::-"L"""' (Ti:"'::J) ,~ (,.1 <. ..... L ...... J _. _ V \..~.J. J.\. ...... c 0::1 a 

.. -, 1 parJ 8 !or~açnJ ne peS30a 

t "· '" ' ecnlco u.e n:Lvel 

de Petr61eo; co~ s Escola T~cnica Federal de JurJ l'Teto e com a 

Escola Técnica Feder8.1 eb EU.O G:cnnde do :';orte;, :para for:n8oç20 de 

Ce180 Sue ::::0\': 

da Fonseca~ para realizL~~o de cursos de ftscalizaç~o de constr~ç~o 

e montaG~m e com a Escola T~cnica ?eder8ol da 3ahia p8r~ Btendi~s~to 

das nec e ssid8.de s dos pro,:ietos inte;rante s d:J c ol:'.rênio P'~7~\0}3:;:/;S/ 

COPEI~E • 

Essa clecisÊ~o c:a empresa (;c transfe:~'~.r para o siste~lç. C C. 'V. 

cacional a resp0nasbilidadc pelos progra~a3 de for~a~iQ COGs~lt~i 

t ' - 1 •• • 
Dl' 0e reduçao 0e cus~os aos progr2~8s cs 

pe.:ca fon:lação ele pessoe.J. técnico de nível su;'er1':)Y, obrig2.'~1 8.S u,nt 

versidades convenentes a ~anterem, paralelamente às disciplinas Que 

Assim, o aluna cursa ca:-ljuntamente disciplines n0:.'r:~ai~, do curTic1)-

lo de Enzenharia e disciplines 

cui 
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, dando temb6~ de sua t~2nsfcr2ncia Dara a escola onde esta reaIi 

Um ponto interessa~~e do acor~o !lr~2do co~ as univcrsi-

à.adcs 
.. 
e que~ n:> caso '001 

r ~)dencl'J vol tc,r 

a sua c ondiç2: o ele 21\;~:~) l'8c;ulsl', ;na tric lúec10 apena s n8.2 disc -Lp li,"· 

mas do curriculo da 22co1a. 

dol s tí tnlo2, : 

la U~1Í'lersidaclc, que o cepecita a atua}:, pl':):-:':i.s",í:)n,,!1~;:2nte CY1:) r::n·", 

de) 

presas e escolas para preparaçao de m2:J-de-obT8 quali~icada. 

resultad:J deste int2rc2~bio c:)~ :) siste~a educacic~~lJ pode a 

Pct:ror~r2s contrPnür para a modernização e ir01!a,~ão Des inst:~ tiJi .. 

çoes de ensino, u~a vez que os recursos canalizado3 pela e~prs~a 

nov:Js e de matEriais 

ensino c J evcntusJ."nc:lte, r;}clh'J!'ia. sa12.1'i21 de);: pr":):f'c2::::':.'1'es. 

L.,-,t,0. 

custos de 

. , 
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P. ~l-.. , -"<1, \TO'. C.'J à'"' ro O'}" " r ~ O _ . _ c. , ç. '-- .. '- 'J.. ,) , ele c,;r;cl1àatos Ja forma. 

durante a realizaç~o C~ :~sm0 - cerca UE 10 meses - co~ todos os 

encargos trabalhistas). 

ABERTUR!\ 

car alheia a sua respo~sabilidade social O~ relaç~o & qualific?q~o 

cessaria à sua expansao, 

quc18.:-o 

Por outro lado a empresa reserva se~Drc, nos ECUS progrn 

mos de desenvclviDcnto de pessooJ., determi~ado nu~ero ~e va~8s ~ue 

se.o ~8 Petrobr8S t2~ 

-bu:Le.o t!'::::lbe:n pal'él. :-'loJ_2:ora1' a qL~_aLL\:lr.lJ~.e ds. r:;2.a-Ce -obro c.'e outre:c; o:c 

(133 ) 

( ] -;. I, ) 
_.) '1 - Po C'1C'"r-. r'o r_ .. ",·(',~_) "('-T' ·r'r .... b;"~r·/('o·r r,.') C ,-,..)-~ ç-.-0,Y1'-1,·.. ",-,,' r._.~-,\r:,",' ~" ,(..·.0'-.J ~ .LJ.-.-.J_ ......... 1 ..... · .. ...J ...... Cl.J:,,,I,~_.~, __ ., ,;.,)_1. ~.J~'-'I~;_.l_"-'J '_'11 '-,_ ...... 

CU.TSO Y'c::~;~;~i ·~a.t_:_,') l.C,~~ (~_aE ",r(~.20S ... _~~~<) oL'CJlr::~j_r~tr;;~ ::: CO~rJ_:.!Ji(~.::·.r18~ 
() CU.13tO C·Jf'::'-'i2;.r...:S."JCi.(·::ltC f.. C'~)~G(;Tt() J.rl~~c-t:.~~f·.:./1.~:rltC: r;C:].::;,I. c.-::~.1r.;~(,2-
2,2.; a. E ',)1.J.~. Y' A r'~ e: ·i.~·; Y'r:;;; 3 ~~ C Jlj. ~'/(:!J c.? n. t~ I~:; !'16 ~ r:· (-1 Y' t :~. c .i IJ D r":! C. !_~ rj ~ C:;-~ 
Cl,r·to"· (;~"''''''''V\'r-'') ('"'r "'-'0(' r'r- ~·· ..... ·J_·,".r '~T' ("~'tO , ... / .. .;. . u • .. j. J / .. : ._ c!. '.1 .:> .J. ç ,~ ; 1 '-' J. r; v .1.. u "") 



d'J::' recursos necessRl'ios 

à realização de ele trein2a;cnto 

,... 

~;U2 

convé:n ler~lbrar ta:íl,~ém qU'2J confo:rme [~ssina18do 

fls. 103 o planeja'neLt':l dé.s at~.vid8ces do siste;na (~e o'22envolvL:,en 

. -~ 

as proJe~oe3 trienais da empresa. 

D !.D ~ .,' i -L·:::' 82ca ~orma, e p0ss1ve_ Gssenvo~ver pTaJe~os VlsnnS0 & 

8~pan2ao c ~riação de novos scrviç~s, ocorre ji durante a fase de 



12) 

do 

També:n era aos pro,jctos de de senvol v l;:iento gere!l.-

cial, evidenc ia-se a orientnç3o pa:l:'a objeti v:)::;. O projeto piloto 

d~ (~e~en'7o~l.Vl·~"IPrlt0 .,n)·c~eY.'.cJ~21, que est~ CE'D~~ l'~~lD~t'a~o e-~~e' ~nA ~ .(0 \ .•. ~ ..... ___ •. ". _~ c~ • ..)_ .... V~1 , .. .!:-_0._ •• u, "'v.c ..•. '-" 

"\ co el~.~ O ) ..::> .... J.I...--l 

a primeira delas o levantamento das necessidades organizacio~ai3 

de gerentes .. isto 8., do nÚ:':1er:) de gerentes que o s:i.~;tem8 Petroora:-; 

vai prec iS21' nos pr-:5:xi:::o2. anos para preenchere. s novas fun(;õe S de 

.. correntes do cresci:r.snto da ompr'esa. (Convem salientar CrCê o l,;.to 

de a Petrobl~ás ter deixado c~e rer apenas U;,:8. o:::presa OpeT&C i r;nal 

n~~'" ne t~Y'n"'r u mr "-;"'Ol C1 l·1,,.,.!1 .r:-cu, c:...;:, U.L C7. ,.10. d~., "O , lO Z c 0:'0. que se a::.pli2.8 se o di ve~cs~:..li 

so:ce:1 u9licados em projetos de treina~ento, obe~ecc a criterioG 

de prioridades que E~O definidos a partir dos objetivos pr~()riti-

rios do Slsterna Petl'obr2s. :,ssi~n, por exe,nplo, se a. p:clor5.:1o.ue bi 

sica da Petrobris for, nu~ dado momento, a exploraqão, mo.~ores re 

." 1" " -, cursos serao cana 1Z800B para Iormaçao ae pessoal para essa area. 

afirm~r que na Petrobris objetivos 

dos à luz dos objctiv~= oyg&niZ2Cionai3 e op0~~~ionals da 2m~resa. 
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Anc:;\o 1 

ROTEIRO PA~A E~TR~VISTA 

1. Cada vez mais se afirma, no mundo inteiro, que de recu~ 

sos humanos (beQ desenvolvidos) depende o desenvolviccn 

to das organizaç~es e consequentemente o desenvolvimen 
-to das naçoes. Considerando a posiç~o eminentemente es 

trat~gica de sua Empresa para o desenvolvimento naClO 

nal, como v~ a aceitaç~o desta premissa por parte da aI 

ta dir'eção? (I,:sclarecer se há docClmentos, definiçcio cc 
metas, orientaç~es escritas que demonstrem a aceitaç~o 

formal por parte da alta direção da import3ncia do de 

senvolvimento de recursos humanos). 

---------

---------------------_._--. 



2 . 

3. 

• 2. 

Existe uma filosofia de dcsenvolvi~ento de nessoal ela 

ramente estaLelecida no. Er:',presa? (Ci tar as "linhas bc3.s i 

cas" desta filosofia). Como se integra a polItica de 

desenvolvimento de recursos humanos com a polItica g~ 

ral de desenvolvimento empresarial? (Esclarecer se h~ 

participação dos órgãos de recursos humanos, notad2lT,en 

te de desenvolvimento de pessoal, no planejamento estr2 

tégico da Empresa). 

\ . 

Quando, precisamente, começou a Empresa a desenvolver 

programas de desenvolvimento de pessoal? (Es clarecer 2S 

orientaç6es dos pri2eiros programas e as mudanças de 

orientação desde então) . 

. _-_._-----_._-_. __ .,-----
------------_ .. _;.--_ .. _--_._------_._. __ ._----

._-----------------_ .. _------_._-_._-------'---



• 3. 

4. Co~o se situa o sistcGa de desenvolvirne~~o de recursos 

C 
,) . 

humanos na sua Empresa? (Identificar sua estrutu~a e 

sua posição na organização). 

----_._--
._-----------_ .. _-----------_.-_ ...•. _-

mento de recursos humanos? (Esclarecc~ que~ estabelece 

bre a exccuçao de determinado prograGa ou 

por determinada clientela). 

-----------------



.4. 

G. -Co~o percebe a aceitaç~o das atividades deseT:lpenhadas 

7. 

pelo(s) 6rg~o(s) ~e desenvolviT:lento de recursos humanos 

por parte das demais unidades da Empresa? (Esclarecer 

se foram feitas sondagens, pesquisas etc. para "sentir" 

a aceitação do órgão). 

volvimento de recursos humanos com as demais 

de sua empresa? (Esclarecer com que unidade 

relacionamento). 

-------------

unid2des 

e r;,alor o 



8 • 

9. 

.5. 

Que ~ecanlsm0 utiliza 0(6) 6rgâo(s) de desenvolvimento 

de recursos hl:r:~i1Y10S para articulclJ .... -se com as deJ-:1ais 

~reas da empresa? (Estabelecer que tipo de problemas 

t~m oc~rrido neste relacionamento)~ 

" 

----------------_._-------------_ .. _-----

Em que grau aceitam os ~irigen~es dos diver~os 
.. , 

nlVC1S 

orga~iz~ciona~s, como f0nç~o b~sica gere~ciai, a de ~e 

senvo,l ver recursos humanos? C:Ssclarecer se achs. que c s 

t~ difundida Cinternalizada) na emnresa a id~ia de que 

cada dirigente deve incluir en~re suas atribuiç5es e 

funç5es b~sicas a de desenvolver nessoal no Dr6Drio ser 

viço) . 

~----



.. 

.6 • 

10. Qual a maior ~nfase que tem recebido na sua empresa a 

atividade de cesenvolvirr:ento de pessoal? Formação? CEn 

tendida como orientad3 para capacitar o indivIduo para 

o desempenho de função especIfica). AperfeiçoaDento ? 

(Entendida como orientada para otimizar o conhecimento 

e o desempenho do indivIduo na funç~o) Desenvolvimento? 

(Orientada no sentido de possibilitar ao indivIduo a 

pJ.eilcl realização de suas potencialidades de trabalho den 

tro da r:mpJ:'Icsa). (Esclarecer qual a nomenclatura usa 

da na E~presa em relação ~s diversas orientaç6es que a 

função desenvolvimento de rec~rsos humanos pode ter). 

,------------------------------------

11. Qual a preocupação dominante na sua Empresa em relaçao 

ao treinamento? Corretivo? CEntend~do como 

para a solução de problemas especIficos e atuais da e~l 

presa) . Proj etivo? (Entendido cor:10 orientado para pr~ 

parar recursos humanos pára atender a exi~~ncias futu 

ras de trabalho, decorrentes de mu0anças previstas). Cl::~ 

clarecer que raz6es de!c::rminam a oricntaç~o 

la emp:cesa). 

sezuica ne 



12. 

13. 

.7. 

Que ~nfase tem sido dada na sua Empresa aos programas 

de desenvolvimento de pessoal no que respeita aos gr~ 

pos b~sicos: apoio operacional e administrativo, técni 

co de nrvel m~dio, t~cnico de nrvel superior, p;erentes 

e pessoal de assessoramento? 

determinem a ~nfase). 

(Esclarecer as causas que 

---------------------_ ... -._ .. _ .... _------------

: 

Como situa sua Emoresa em relaçâo ~s premissas que orl 

entam o programa de treinanento? f · . En atlsa prch:).ssas pr~ 

dominantelllc::nte cogni:..:ivds CSd"belido, farii) ou ;:;:-'CTúlssas 

predominantemente valorativas (querendo, far~)? CEscla 

recer atrav~s de que mecanismos procura atuar no comnor 

tamento dos treinandos). 



.8. 

14. Qual teD sido a rreocupaç~o da empresa em propiciar 

treinamento gerencial aos dirigentes dos v~rios nfveis 

das áreas -- fim? (~x?licar de que modo esse treinauento 

se articula e integra com o treinaDcnto nas linhas t~c 

nicas). 

--_.~---~----------------

---------------------------- ---_._------

15. 

planejamento de progra~as de des2nvolvi~e~to? (Es21a~2 
. ...... .... . 

cer que pesqulsas sao crltlcas para orlc~tar progrd~cs 

de desenvolvimento; que pes~ulsas a e~DreS2 co~duz -carater permanente; quem realiza tal atividade na 

presa) . 

--------------

------------------------------

----~------------

---- --~--------.-_. __ . ---._-_._-----------

------------------------- ----------



16. 

.9 . 

Em que ~edida os planos e profranas de desenvolvimento 

de pessoal est~o respaldados eD pesquisas, dia~n6sticcs 

e levantamentos das reais necessidades da Empresa em ma 

t~ria de recursos humanos? Qual o processo(s) usadoCs) 

para esse fim? 

0 ___________________ 0 _______ 0 __ 

----------------------------------------------------

J-/. Na idcntif.ic?,ção de nece:~sida(~e~; cc tre::'r::u:;entv, e ut_; 

lizada tecnologia pr6nria, ou imnortaca? ~m que medica? 

_____ 0 _______________ _ 

18. Como se t~m articulaco na ~mpr0sa as atividades de Pes 

quisa CCEI:pr::S) com as:::e dese:lvo}';imento de pessoal? 



I 
I 

.. 

19. 

20. 

.10. 

-Na execuçao dos profranas de treiname!lto util::';;;a pred~ 

minantemente recursos internos ou recursos externos?([s 

clarecer em que medi~a utiliza um e outro, e en cue 

r'eas, prCdOT:lin2ntenente). 

------------.------~----.---------------------

-a 

------_._----

_ .. _ .... _ .. _---_.- .'--', -----_ .. __ ._--~--_._---------_. --_._._----

---------_._-- ---

------------------------------------------
---------_.--------_._----------------------------------

-Na execuçao de progranas de treinarcnto desenvolvidos 

por terceiros, que resultados ten obtido a Empresa? Po 

sitivos, negativos? (Esclarecer as causas). 

---------_._-

------------- ---_._------_. 



~ . 

.11. 

pro[~ramas de treinarnen1:o? CEsc121"eCer a L1etodolof,ia u 

tilizada para avaliar os progr2.:-:1ElS e se considera váli 

dos os resultados obtidos com 2.(8) metodologiaCs) adota 

da C s) . 

-----_._-----------

22. Que indic2dcres utiliza a Er~res2. rara avaliar c cus~c! 

benefIcio dos progra~as de descnvolvi~ento de pessoal ? 

C 
• ~ .. 1 1 Esclarecer em que medlda e pOSS1VE_ cetectar a 

buiç~o de programas de desenvolviQ2nto Dara o 2.umento~a 

efici&ncia e/ou efic~cia da Empresa . 

. _----_.-._---_._------------



.12 . 

23. Como s~o selecionados os participantes dos programas de 

24. 

treinamento? Identificar, se passIvol, se h~ instruDe~ 

tos que· per~itam verificar a~tes do programa, se o indi 
.." ~ - . vlduo tem aptldao para a apre~dlzasem a que vai ser suj 

metido. (Esclarecer se h~ procedimentos de seleçâo d~ 

ferentes para progra~as desenvolvidos no paIs e no exte 
. , rlor. / 

, : 

-------_.-._----- ------------_._--------~---

Sua Empresa desenvolve progra~as de -preparaçao de 

soaI para exercIcio de funç6es no exterior? (Esclc:.re--

cer que objetivos s~o perseguidos com estes programas). 



-' 

25. 

.13. 

- -O orgao de desenvolvimento de pessoal tem analisado os 

resul tados de seus pror;ra::lils em face das taxas de "tur'22 

over" de pessoal treinado? Essas taxas dão validade -a 

polItica de investimentos no setor? (Esclarecer se h~ 

dados sobre as causas de desligamento de pessoal treina 

do e sobre o destino que o mesmo toma.) 

26. Discute-se hoje a Dossibilidade de as ~~andes Empresas, 

que desenvolvem programas de desenvolv~mento de nessoal 

em articulação com 6rgãos do sistema educacional do 

paIs, poderem constituir-se em fatores de modernização 

e inovação do sistema educacional. Co;:"o reage a esta 

colocação? (Esclarecer, se possIvel, çue programas de 

desenvolvimento de recursos humanos a empresa realiza 

em articulação com 6rgãos do sistema educacional, que 

resultados tem obtido com estes progra~as, e que "out-

pu.ts" considera mais relevantes, Quer Da.ra err:presa ,quer 

para o sistema educacional). 

-------------



~~'''' .... 
'\" '...~; F~ L~.-C F~ (1 ~~\ r~~/\~L:1 

J'1-n:. ~"l"l r( j r.:t,;\~tt t I:{;,.) s...\.. .Anexo 2 

,:7 1. A p r [; rn j. ri :.' u (~ a c e i t a p~;} Q P () 1 í t i c é.l d C F) e ~, S o :3 1 

í 
J. 

I 

P E T R O fJ R ÁS, c o ['lOS e r~ d o v á 1 :i. d Ll P ê) r u a c o n s [) cu ç ã o dos o b j l' t i v 05 d a Em 

presa. r firmada nel~ que forLlm aprovad~s as atu~is No~mas de Oesen 

volvimento de Pessoal e as diretrizes para o relocicnumento entre a 

PETROBRÁS c suas Subsidi~rias na area de desenvolvimento de pessoal. 

A ê n f a s B G valor i 2 ,1 ç Q o d a a t i v i d â de são d G r.J o n 5 t r a das p e 1 o p o s i c i c r~.2 

mento da meEmo no Serviço de Pessoal, ;rE~o diretamentn ligado ao 

Diretor Administrativo da PETROBRfs e pela exist~nci3 de 3 

respons~vl'is pela mesma dentro do Serviço de Pessoal: Divis;o de 

PIa n e j a me n t o e E s tu dos P e d é) G ó [; i c o s (C I DE P ), O i v i S B o d e E n s i n o (O:;: \le' n 
e Assessoria de Desenvolvimento Gerenci~l (ASDEG). 

Outrossim, esta aceitação formal 8 registrada [;1 ai s 

pela sriação de condiç6es para o funcionamento da atividade, pela a 

p r o v a ç ã o dos p r o E r a r,l as d 8 t r a b EJ 1 h o, p e lo e s f o r ç o d e in t (3 L r Q ç ~ o c o ~I 

o r i e n t a ç 6 D S e s c r i tas que, e m mui tos c a s os, 5 ã o d [) di f í c i 1 G P G r a c i c n .~ 

lizaç~o. Ao inv~s disso, a Alta Admini5traç~o participa do prcces~c, 

aprovando o programa de trabalho da ~rea de desenvolvimento de 

soaI. que nasce no levantamento de necessidades realizado pelos or 

gãos de linha. 



2. Sim. As linhas b~sicas sao traduzidas pelos Obj8t2-

vos p r a c o n i z u d o [, p e I a [rn p r 8 s f1 p a r a a a t i v i d iJ d c e que s cJ o : F o r m a ç Z;:) , 

Aperfeiçoar:lunto, ComplernE~ntação Educacional, Atualização T8cno16g~ 

ca e Formação e Atualizaç~o Gerencial. 

A inte~ração da pOlítica de desenvolvimento dos re 

cursos humanos se integra com a de desenvolvimento da empresa no 

sentido de que esta s6 poder~ ser conseBuida SB aquela for trans 

forméJda em estratégias e proEramas de açao consentâneos COM os obje 

tivos organizacionais. Daí, o processo de levantamento das nccessi 

dades para a montagem do proGrama anual de desenvolvimento dos re 

cursos humanos da PETROORÁS. 

Esta integração pode ser verificada pela ativa pa~ 

t1cipaç5o dos 5rg~os da Empr6sa no processo de dcsEnvolvimanto 

p e s s o a I, d e s d e o I E V a n t a r;1 e n t o das n e c e s s i d a d 8 S a t é n o a c o r, p a fi h a f~, e ~ 

to dos egressos dos programas no desempenho de suas atividades. 

Outrossim, os. programas de crescimento da Empres:::, 

em termos de novos 6rgãos e novas frentes de trabalho 

uma necessidade de atuação antecipada do sistema de 

to de recursos humanos, criando uma força de trabalho 

estabelece:;1 

desenvolv1r:,,,n 

CCJm nl'''''ç n.~ 
r- - - r- ..:: 

ro mínimo que lhe permita um aperfeiçoamento, por ocasião da efeti 

va implantação da ativi~ade da Empresa. 



'" ( ...... -.~, .. , , .... "', '-, '.',", "< ",,: ~ i\U:"::'; ;;",;:";' 
.•.• :.; Pi: 1llOl [(J [1f;,\Sll [If;,) $.A. 

# ..... ~/ 

3. A s Ll t i v i d a d u ~i , j p d e S E.: n v o 1 v i r.l 8 n t o d e p e s s o a 1 pari3 u 

in d ú s t r i a cj o ~ 8 t róI u o a n t c C t, I I,) I' i1 rn à c r i u ç ã o d a F' E T R O 8 R i\ S I vez que, 

8 rn 1 9 5 2 I o C i~ P c r i o u u m S 8 1. Il I 13 ~; P 8 C i a 1 i z a d o p a r a e s t a a t i v i d a de. 

As p r i n c i p a i:; 111' i 8 n t a ç C E S I C o f.i p a t í v e i s c o mos ob j.::: 
t i vos d o C f\! P, f o r a rn nos e n ti, I u d a c a p a c i t a ç ã o ci o p e s s o a 1 p a r a a e x 

pIo r a ç ã o e in d u s t r i ô 1 i z a ç Q o li ,1 ~3 r e s 8 rv as p e t r o 1 í 1 c r e s b r a s i 1 e i r as, 

a 1 fi m d a l' e d u ç ã o das c o n t l' a 1. Cl " ,', C' s d e t é c n i c o s e s t r a n g e i r o s n e s tas a 

tividades. 

Com a p;ostel'1 'lI' criaçQo da PETR08f~As I estas necessi 

dades se agravaram, tendo sid" criado, então, o CENAP, Centro de A 

perfeiçoarnento e Pesquisas ,I" Petróleo, dedicado, em mõior ênfase, 

à preparaç~o do pessoal do III vG 1 superior da PETROSRAs, 

me n t G n a 1 i n h;3 d [) E r: b 8 n h a r i '1 ; J li r e t r ó :t e G • 

às necessidades da Empresa, UI1i função dos seus programas de 

lho. 
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4. o s j s t C fi) iJ C 8 n 1. )' il 1 e s t á noS c r v i ç o de P e s S o iJ 1 da 

P E T R O O R ÁS, di!' li LJ 1110 n t c s u lo o r '. li Ii iHJ o à D :i. r '" t o r i a c e c o m p o 3 t o dos s e 

f,uintes oq;üos: 

Divisão de f'ltJnejcmento e [.0t!Jdos PedULóGicos (DIOEP) 

Divisão do L.nsino (DlVE':N) 

f\ S S 8 S S o r i él d u D 8 S c n v o 1 v i ri! t! Ii L o G e r e n c i <3 1 (A S D;: G ) 

Cabe rcssalL:ll~ que a Divisão de Ensino (CIVE;d o 

órgõo encarregíldo da execução dos pr'oLrd~nas centT'éJlizados, en:endj. 

dos c o m o a q u fJ 111 S de s t i n a dos ij f o r m a ç ã o é? éj P e r f e i ç o C: 1., 8 n t o d o p8E.S~ 

a 1 d e n í v 8 1 S U Ii lJ r i o r e a que 1 o 0 que, m e s í'1 o S B r1 d o cJ Ec? n :í '! 8 i S [;1 é d i Q [i U 

m i s to, P o r r él Z () l3 S S U P e r i o r 8 S U (~ v a rn s e r c e n t r a 1 j z ô dos • 

A Divis~o de PltJr1ejanento a Estudos P8dag6~icGs 

(OIDE::P) competll pesquisar, pliJflojar, proLrar;<ôr', coorcenar, é"/al::o;!' 

e adlilin1strar os atividades ~igê.ldas a area de descnvolvinl8r~to De 

r 8 c u r s o s h L.; r" éirl (J :-; n o â fi) bit o d d [ In p r e S a •. 

A Assessoria du Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) 

c o m p e t e o p 1 Ll n (: j ô m e n to. a p r o í: r' iJ rn a ç é3 O, a e >: 8 c u ç a o e a i3 v a 1 i a ~~ ã o ci CJ 

de s e ri v o 1 v i rn e n t () dos e rn p r e G a d O!i e n v o 1 v i dos 2 ín f u n ç Õ 8 S g e r e n c i (3 i sou 

d a que 1 esq u e rrl u ti m o não a s e x li cu t a n do, t e n h a rn p o t 8 n c i a 1 p a r él t a ri to. 

Us sub-sisternil!~ locais sôo representados pelos dt 

ver s o s C e n t r o ~i d G T r e i n a m e fi t CJ {J x i s t e n t e s, e n c a r I' [, [ a dos d él 8 X 8 cu ç ~j c 

dos programas lluscentralizado~,. 



~; Pl~Tl:i~:i:.~nJf:s 
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5. Os orrolOS locaj~, (Centros de TreinQmento) -SelO autô 

n orO) o s p a r a o 1 e v a n t u L18 n t o de sua 5 n o c e S s i d iJ d e s, f o rm u 1 a ç e::l G o s seu s 

programas de trabalho 8 execuç~o dos mesmos, apos 3n~lise pelo 

SEPES 8 aprovaç~o pelo C.A. A sal t e r a ç õ e S il 8 C e s s á r i n s f1 o p r o G r' a :-:1 Cl 

aprovado t~m de ser submetidas preliminarmente ao Serviço de Pe~so 

aI para aprovaçao. N~o S8 pode falar em prefer~ncia por d e t 8 r f;l :~ rI tl 

da clientela quando o processo decorre de nece~sidadcs levantnd~s. 

O que existe, na realida~e, s~o atuaç~8s integradas dos Dep~rta~8~ 

tos 8 Serviços no sentido de orientaç~o centralizada, em fUnçiJD 

dos programas de trabalho. 
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6. f, aceitação 
~ 

c; g ran do e e senticJu no intcrc:;~:'~. 

o ~;cl'\/iço de Pessoal e os dCí:l(lis orGaos cJD r o- i· --xistente entre 

Não se rcalizou "sondazcrn" neste sentido, porque c>:istc, c:c 

g c r aI, u Irl c3 me 11 tal i (1::: d e f a \/ o r á \/ e 1 a o t r e i n a ~ c n to, r 8 c o 11 t1 ,.:; C i (] ~ 

n e c e s s i cJ cl (I e n a p r o p o r ç a o q u 8 é d e s e j a d a LI [:1 a f o r ç a d e t r a ~J i.~ 1 : ~ :! 

paz de assumir os encargos empresariais. Cutrossir:l, estél ccc:"­

n a o é Q In p ~ r i c a ou" p e 1 a f é", mas s i r:: p o r que, n c ~I n ~J i t o d:3 :: ~'. i ~, .~ 

os resultados do processo de desenvolvimento do pessoal 
0-

S '" o 

do quo evidentes. 

\ : 



'.1 

7 • A articulaç~c ~ processada pelos canais h i e rárq ui 

c o s e x i s t e n t p s (a t ,~ 2. V f:~ S dos O e p a r t a rr. ,; n tos ou di!' C t cJ m e fi te. n c se)' 

A articulaç~o 6 mais frequente com 

as ~reas Industrial e de Exploraç~o e Produç~o. 

E x i s t,-, m c.l o i s t i P o s d e o r i te n t a ç ã o sob r 8 o p r o L 1- a [fi i'J ~:2 

trabalho Oc3 ütividacJG: L8renciaJ. e técnicc! A orientação gcriê.ncicl 

~ aquela decorrente das políticas e dos pro[ramas de trc3halho de 

Empresa e a t5cnica & aquela decorrente dos meios de 

lizaç~o de todo o sistema de desefl~lvimsnto, envolvendo desGe o 

planejamento até a avaliação de resultados e o acor-,panhc3mento. 
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B. .t 11 S t r LI m P. n tos f o l' m a i 5 d 8 C o m LI f) 1. c iJ ç ZJ (1, r c LJ fl i õ e 5 p 8 r :i ~~ 

dicas, Semin~i'lus (um por élr~o), contatos inforrniJis, etc. 

(J LJ Ll n t o a os p r o b 1 c mas s o e x i s ".: C:'1 é) q LI o 1 e s d e c o r r e n· te s 

de ocasionai~) I!PI;1C,ras devido à dispersão [';eol:r-ófica da Er.',presél. 

T a i s p r c ~ 1 enl d:i l, s L â o se n dos lJ p e r a dos na m (3 d i d êJ B m q LI e e s t á 

sim p J i f i c a d o ( ) ! 1 1. s tem a d e a c o ~1 fi a fl h u !~, co n t o e e rn ~1 u e o s m e i o s d e c o rr, I": 

nicação entro ()n ór[';ãos da Empresa estão sendo grandSI11c1lte apcrfe_~ 

çoados. 

\ ; 
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g. f'J ã o S 8 P O d c diz o j' 'I I' U D S t a r e s p o n :; a b i 1 i d CJ d!J 

plenamente internc:dizada p5los l~tJ""l1tes diJ Empresa. EstiJ-lo··ã, com 

certeza, dentro de ulgum tsmpo fjll'lf1du a AssGssoria de DesenvoJvi 

menta Gerencial (P.SDEG) tiver üLt'Il;JLlo o corpo de ger9ntcs com 

seus "f' progrdmas especllcos em q li " '!t'1 dos objetivos preconizados 
.. 
('; 

o das 8 n s i t:J i 1 i z a ç ã o dos g 8 r 8 n t lJ f. IIi I I' a o seu p a p e 1 n o p r o c 2 S S o d e 

desenvolvimonto de pessoal. 



1 o. Especificamente no ano do 1974, houvo prcdomin~ncie 

no apcrfeiçoamento ,~nvolvefldo 530 probraf:las, com 8.745 participi:~~~ 

tas, enquanto a forf:laç~o contou com 73 programas, com 2.297 parti­

cipantes. A nomencl,ltura e a r.lesma da pergunta. 

As êfl"fases na forr.1ação ou no ap8rfeiçoam(~ntc depe~ 

d,8 m d a f a ~~ 8 C r:1 q lJ e s e e n c o n t r a a Em p r 8 S a ou u m em p r e c n d i r.1 Q !l t o 8 m 

particular: no princípio a ênfase e na formaç~o o, ao longo do pro 

cesso, a 5nfase ~ no aperfeiçoamento e na reciclagem. 

Estes numeros cst~o intimamente vinculados ao pr~ 

grama de trabalho da Empresa para um dado exercício e ~ demanda pa 

ra excrcícios seguintes mas cujo preparo da m~o-de-obra deva ser 

f (3 :5. t o a n t 8 c:i. p él da rli e 11 te. 



11. A" -' oricntuçõbS dad[js O~ d8s8nvolvi~ento dos r e cu r 

sos humanos o soo om decorr6ncia d3S nscGssida~as levantadas 8, co 

mo tais, s~o vari5veis. No caso da oricntaç~o projetiva, ela cxis 

te com grande ~nfase, mormente nos casos de implantaç~o de ativid~ 

d 8 S d a P [ T R Q ô R h S D r~l n o v él S G r (3 as. N e s t 8 C d S o 8 X i s teu r;, t r él b i3 I h o d e 

preparoçao de condiçGes para que a Empresa disponha de m~o-d8-obri31 

pelo menos pr6-qualificada, por ocasi~o da sua chegada ac novo lo 

cal. 

Nestas condições, a EfTipresa vem se articulando com 

o r g él o S g o V 8 r n a me n t a i s (S E N f, I, ~1 i n i s t é l' i o d o T r a b a 1 h o ~ (3 t c:.) e p {;.= 
-ticuJarcs (Instituto Brasileiro do Petr61eo, e t c. ) pare a BXSCUÇi3D 

de levantamento quo efetivamente mostrsm as reois necassidodos dE 

In ã 0- d B - o h r d n a in lJLí s t 1" i a do p e t r 5 ] 8 D e p '-" t ;' [1 q ,_, :C rü c e • 

mos de formaç~o mas tamb~m em aprfeiçoomento. 

~ ~ 

nao so 8m 



12. Ainda UrI:D vez I sao as necf?ssidôdos oue detcl'r.:1n,-:!n fê" 

til ênfase. No ano de 197'i. as ênfas83 foram: 

~ 

areas: explor2ç~o e produç5o 

operaç~o industrial 

apoio operacional 

(9.165 PQrticipentes) 

superior (2.329 participa~tBs) 

Tamb~~ neste coso, a fase da empresa ou do 

dimento teM ~rande influ~ncia nas arcas atingidas pelo desenvolvi-

mEnto. 



., .,/:...: PETHOlt o !i:U,:,:!~ [t~~~., &A. 

"" 

1 3. Não f) x j. s t (] rn p r- e m i s ~í ., q llll S t () t i P o, d [; \' e z q LJ lJ [; a o p ~ 

ramcnte filosófiCi:lS 8 há uma de nLd"l' valor: .. 
"E P l' [! c i s o q lJ I ~ seJu 

feito", Para que esta premissa sBjn lEvada a cabo, .. 
e nucussário 

que o sem p r [; G é! c-J () s t e n h a rn c o n d i ç Õ tJ S : Il' f u z c. r a qui 1 o q U 8 t e rn l~ tJ S 8 r 

feito. 

Outrossirn existe LH1" !JJferença entre c.s nívuis 60S 

quais sôo aplicadas estas premissa~! 

válida a premissa do "sabendo fé,r;;" 

sao a "querendo fará"; tern validado, 

ao nível de exccuçno, 

DnqLJélnto no nrvel S8 SLJper-v~ 
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14 • A prHocupoÇ~o existu u Gst~ consubstanciado na cria 

e no 

p r o g r a m rt I I 'I t r II tJ êl 1 li c • Esta articuloç~o n~o 6 de contcCdo do pro -

grama 11,) '>1'11 lCltaliciadG, rCél5 siríl no rosicioné][nl~nto da I\S DE G oen-

t r o d o ti 1 t, I 111'1 (l • Este t:ípc de treinamento está vinculado ao níVtd 

ele geT-êll l ,lli IlusC!mpenhada pelos €;npr8[cCOS, indo desde cursos ba5i-

at~ semin~rio de alto nivel. 

Al~m do trein2rí1ento, a ~SDEG desenvolvo uríla serie ~ 

trabalhr". IlIIP()C1ficos da área de clesenvolvir:wnto gercnc::"al, d8sta­

cando-so( 

v i a td 1 t ti f1 dI! d a i nJ pIa n t a ç ã o dos i s t e lii ü d e r o c { z i o 8 n t l~ 8 os ti:: LJ -

1aroG dI! 1'1lnçC)eS da Chefia, délndc-lh€5s oportunidade C~l~ expt,r:i.ê~~ 

cias 1',II)'llIICioi5 em iíreas diferentes das c;uc atuam. 

delrq~t1I.:;j{lr\ ele atribuições espl~c::'2is a cr~lprcgéJdos com 

d e g Ui" i i i i (; j u , d a n d o - 1 h 8 S 2 o P o !' t LJ n i d 13 d 2 d 8 V 1. v e 11 c i B r lO: ri i si'..; u 6 ç G e ,,, 

dj.f8!'llIltllr\ (l co 1 x S _ _ m ~J 8 éJ • 

I:: n v o 1 v I rn I1II lo te rn p o r á r i o d ~ em p r 8 g a dos e r"J f u n ç é e 5 d 8 C h e f i éJ ou 

a 5 S fJ fi t I I I /" 1 11, P e !' m i t i n d o - 1 h e s u m d e s ~ [:1 p 8 n h o que s e r v i r á c 8 re -:~ B -

r e n c:l f\ I li I) (' a a v ,'ll i a ç ã o dos e u t r a b a 1 h o e p os t e r i o r in d i c; 3 ç ã o d 8 

deSOIIVlilv'lill13l1to necossário para o 1'8["11 e efetivo 

Chef:1l1. 

exerc{c:'ü 

e 1 a lHl I' ó\ c. ;; iJ 8 ma n u t e n ç ã o do" m éJ p a d e 1'8 P o s i ç ã o d e g Q r e n t [J S " , a -

t r a v {~ '~ ( I C) 'I u aIs e r ií p o s s { 'J 8 IDe o n h e c i fí: G n t o d é3 prcvcJvcl 

d e li LJ r. 11 I \ C \ ~l( I d o 8 x e r c í c i o d o c a r g o p e 1 a e x i s t 8 n c i a. d e e ~'I p r 8 g3 dos 

indicl111cIIl IJ em desenvo1vinento para c cargo. 

dos o n v I J I v I r:lo n t o d 8 e s t 11 dos sob r e o plGnejün:cnto de carreira, 

p r o c t J J n r I i I c I .• ~> t~ I a conciliaç~o entre O ,' .~ objetivos pes,,,o-

b} I : •. ' 
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1 5 • So refere a pusquisQ de ensino? 

Se refere a pesquisa tecno15sica? 

I 
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16. Os progriJrnuS sôo bJos r,lontaJos a pClrtir de L1f71 leva~l 

tamento das nec0ssidudcs nos v~rios Orga2s d~ Empresa, 

os proGraMas de trabalho, as necessidades decorrentes das tar8fas 

desenvolvidas () cJS necE3ssidades individui3:'s. O processo de }evClfittl 

mento dessas neccssidcdcs 
.. 
e eJireto Ccntr-cvistas, formulários) 8 

realizudo uma vez por ano. 

I',:;) 
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1 7 • TDdos o" .11\!.!:nlll\('r1tos utilizados foram 

dos na Ernprc,ju e 

desenvolvi 

"r.' C S P 8 Cl ~'!_ 

detcn~indç50 

das nnc8!3sidarJ(,s é 8VDlLJt.!vll li, cunto tal, é aju~;tado peri0c1icafl18n­

te fJS novas l'calidôdes (j,\ t.I'i111illho da cr:.presa. 
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o Centro de Pesquisos e D,"s en vol virnsn to de 10. 

PETROLlRÁS 5, no ~mbito do Sistema PEi-RD~RÁS, o órGão encurl'cGaC:;o 

de planejer, coordenar, promover a exccuçao e, em grande p a rt e : 

executar pesquisas tecnolÓGicas (Aplicadas 8 de Dosenvolvimen":o) 

de interessn do ind0stria do petróleo e pctroquímica, 

do os resultados obtidos. 

Para cumprimento de sua miss~o, o orgao de pesq~isa 

precisa contai' com urna equipe de pesquisadores de alto nívcJ e ele 

vaca gobarito +- ' • .. GCnlCO, mantendo estreita articulaç~o para eSS8 

com o SEPES, objetivando a conduç~D de programas de recrut2~cnt~, 

5eleç~0 e desenvolvimento de pesquisadores, de seu interesse esps-

cffico. 

Paralelamente, ql!ando d,"'l rCé31izoçõo cc progra:l~élS c:~,_ 

atua)1zaç~o profissional para t~cniC03 de Empresa ou cêquelss QS-

~ecificament8 destinados ~ transfer~ncia de tecnolo~ia, result6nt~ 

dos progra~as de pesquisa desenvolvidos, especialistas do ccrp~ C~ . 
pesquisadores do CENPES participar~o nornalmente desses pro~r2~~3. 

contribuindo assim para que seus conhecimentos 8 experi~ncia tG­

nham efeito multiplicador. 

Registre-se, ainda, 
(../J--<-- _ 
~ar& a semelhança de outros cr-

gaos de) Empresi:i, O CENPES cede habitualmente técnicos seus 

participar dos programas de formaç~o de pessoal de nível superior, 

ministrados pela Empresa ou em Conv~nio com Universidades. 
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f'L lHO, tO i\h,\S!I uno 5./\. 

1 g. No caso de 1974. dos 561 pro~ramas desenvolvidos 

147 O foram em êntidadE:;s externas e 414 na propria Pi.:Tf·:08Rl\S; C C) 111 

1.612 8 9.882 participantes respectivamente. 

Situaç5cs ocorrem em que a Empresa realiza pl'ogr~ 

mas utj.lizando alternaddí~8llt8 pessoal própriiJ 8 terceiros rias fUii 

ções docentes. 
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20. Bons resultados. Naquelas situaç5es em que uma or[~ 

n i z a ç ô o S 8 mos t r a d e f i c i c n t e n o é1 t e n d i m c n t o à s n 8 c e s s i d ''" d cs d a 

PETROi3R?,S. a mesma é exclu:'dc do rol das entidades credenciadc3s c 

n~o S8 utilizc3 mais seus serviços. 
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21 • A iwoliução de rcsuit.1CJ(J~: !l!;lfi efT! estágio bem iJdiu~ 

ta do n a f i3 S 8 P r é - c LI r s o e i) o 1 o n g o d (1 r: {I l':l l1 • 
~ 

Na fase pos-cur~o ( a 

compi3nh(Hn~!nto), somente a[';ori-3 estão :;1111!l1) cul hidos os prir:1eil'OS 1'8 

sultados de tralHJJhos reôlizados do liln {lnn Pélra cá c SO:'10 ~rCI;{"ttJ 

ra e ins8r;ur~ qualquer informaç~o. 

-As metodologias Sôo :1 ('" 
u " l l' !l cJ i c i o n a i s , obtc:,uo info:-

rnaçoes de todos éJque 18s que, diretu ou :tllcfi rctêlr:1ente estão relêlcio 

nados com os programas reulj,zados. D:, !'u!;ultê.dos sao CGnSiC8rac.jCls 

viílidos 8 utilizados no aperfeiçoar:-:unt.u l1ü~; trabulhos futuros. 



f)f~-rtiO ~~; r~~r:::~) 
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22. A PETRODR~S ninda nao inicidu este tipo de trabDlhu, 

apasar de alguns pontos j~ terem sido discutidos entra os seus GS~~ 

cialistfJs. 

o c U lo, él f o r rol cJ r; e r aI, p r e t e n d e - S 8 a p G r f e i ç o él r o 1 e \' ,': r~ -

ta~8nto e a an~lis8 do inv8stimcnto fGito, estabelecer indicado~cs 

para prcgr2maçao n avaliaç~o da resultados 8 nos casos em que for 

axigfvel, desenvolver estudo sobra retorno do investimento feito. 



~:, r:: --r'" :.~: r) ~.,"", ;.:'~ fÇt~ 
t ',_ , ~ ~ t.. .. ~,~. " l, . .. ~ .... :::tl 
f'f lHOt i O fd{f,:..,1! t Iqo SJl... 

23. Os particirant85 de proGr~m2s de formaç~c naa 5818-

c i o n cJ dos () t r é1 v é ~) d e p! ' o C c d i m l? 11 tos r [) c a m (? r-: c c: d D S P e 1 a O i v i s á Cl d e S p -, , 
leçÃo. 

Os p a r t i c i p a n t 8 S li c p r o r; r ,'] ri G 3 d e a p 8 r f c i ç o é1 me n t o' é" GO 

s e 1 e c i o n él li o s e r:1 f u n ç ã o doI e \I él n t a In e n t o d e n e c e s s i d a d c S 8 S ê o 

tamnnte indicados pelas chefias i~ediatas. 

di re 

F. 5 P e c i a 1 ê n f a s 8 d [3 v e s 8 r d a C a nos p r o c 8 S S os 5 e 1 e t i -­

vos para os CU1~SOS do forrnação que sôo realizados pela EnprEs3, q.l EC'I , 

diretclnonte ou através de convênio co:n instituições nebilitacas 

N e ~, te s p r o c o 5 s o ~i s e I 8 t i vos, D E rn p T' e s a p r o c IJ r a f o r m a r tu r n c s h o in o Lª-. , ~ 
preparadas para as neLls, que serao suas atividéldes Bspeclfic2s, o 

que f a z c o m que o r e c r u t a rn e n t o e a s e I e ç ã o S e r e v i s t c3 In d e c a r a c t e _. 

r{sticas especiais. 

Outrossim. cono decorr~ncia do processo seletivo 8 

como vn11d~ç~o do mes~o. a Empresa desenvolve 8 est5 8n vias dc l~ 

plantar o acon'lponharnento dos' purticipuntes dos cursos de fOr':-',éjÇC::J. 

no sentido de melhor orientar os candidatos nas carrBiras que 85CO 

lheram e visando. talnh~m, aperfeiçoar o processo. 
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2EJ. A PETRDURAs rCQliza hoje O~ convonio com e [scola cc 

Q LJ í m i c a (j d U F R J o C u r s o d 2 [Jl f, 8 n h i3 r i a j c P r o c [' S S éJ rn c n to, i n ~, c r i d o fl o 

S 9 a n o d a E ó; c o 1 a I c rn urna t u r r;i Ll c S p e c :i. .J 1, c o r:1 r [, sul t a Li o S 111 U i t o a c i n Cc 

dos esperados. Em decorr~ncia dos rssultados, esta em ncgociaçÓ::'é; 

c o m a [s c o 1 u d e E n g (l n li d r i a d u U F R J r 'o r iJ a r e a 1 i z u ç i) o d c c u r s o de [C) 

g e n h a r i tJ d o E qui p a r,~ [=.: n tos c c o [~ u II n i. v c I' S i l~ cJ d e r1 a [1 a h i tJ, P a :' é) es:c 

mosmo curso 8 o de Engenharia de ProcEssamento Potroquínico,os tr~s 

para o ano de 197G. 

No caso de nível m6dio, v5rias tem sido os 

c i i3 S f a v o r ri 'J 8 i s d a P E T R O B r~ Á S I c e s t a c ,] r. cJ o - s e c o fi V 2 n i o s c o rn o 

DGm as Escolas Técnicas' Federélis da '8chia, do Rio Grand8 do 

SEnr .. r I 

f'~ o r ~ e I 

do Rio de Janeiro (Celso Suckcw da Fonseca) para a realiz2ç~o ~8 

proEramas de formaç~o de ressoal para a PETRC~RrS nas ~reas de DÇS 

raçao, manutenç~o. inspeç~o de equipa~entcs, 
u _ 

exploraçao e pro~uçac, 

o cidUU Il1dis rt;levuíl'~e .. ~ .. r. .J_ " 
Ire.:J L. C Q ..... 

de que e perfeitamente possível urna ccnju~aç~o dos esforços ~~S E~ 

p r 8 S a S 8 d () ~) e s c o 1 d S rl a p r e p a r a ç ã ode r:1 [1 l1 - ri e - o J r a • 

Como resultado deste interc~mb1o a PETROSR{S 

va, na medida do possível e gradualmente, ao sister!a educôcioí-;21 ôlS 

atividades de formaç~o de pessoal, ficando ccn as atividade3 de ~e 

ciclagem e de formaç~o de especialistas. 



"':" P[TRC~:;t:'~/\~) t,J' nO. Tf~Ol f o BH,\S:LLlí-;0 S .. A. .,-

A - E\1f>R1:S.\S Sl1n'~T;Jl.\~\L\:-::, (111); C(l~ll\,;i:\: ti SI~-~-1:\L\ pr1TlJ1W,.\~; ---... _----._--._- -----~---- -_._------_::........_. __ ._------_._- --_ .. _--_._-~-

1 ~ 1 . d ..... 1 la I' 1 . uU)Sl,larl:lSlC . ,1n.,la 

PETRCJQlI J S,\ 
'. , 

P E1R0:8 R:\.s S/A. 

cr{ada em 28.12.67 

RRASPI~TRO PETIWBR.'\S Internacional S/A. 

criada em 05.4.72 

PETROBR~S Distribuidora S/A. 

criada em 08.11.71 

INTERB1~/\S PETROBR.\S Comércio Internacional S/:\. 

criada em 29.12.75 
, : 

PETROBR~S Fertilizantes S/A. 

cyjaJa ~m 21.12.75. 

2. Sub'sidiárias de 2~ Linha 

PETROQUIS~ - PETROBR~S Qurmica S/A. 

PETROQUr?--lICA União S/A. 

NITRIFLEX S/A. - IndGstria e Comércio 

ULTRAFERTIL S/A. - IndGstria e Comércio de Fertjlizante~ 

CQR - Companhia Quimica do Rec6ncavo 

COPESUL - Petroquimjca do Sul Ltda. 

COPE:\E - Petroquímica do >:ordestc S/A. 

PETROrfn,TIL - rETROJ3];,j\S Química FertiUzantes S/A. 

COPERBO - Cja. Pernamhucana de Borracha Sint&tica 

CE;\ji\:\ - Central de :,lanutcr-,c80 ele CX,!,\ÇMU S/A. 

BUTIFLEX - InclGstria c Co:--,ércio Ltda. 

CPC - Cia. P~tr()química 

ISOPRL\O do >:orolcstc Ltda. 

ESTIIH;\O i':onlcs'LJ' S// .. 

I\CRn~or<. (ilntjPJl I1SIDP.\ ~)ct1'oqL;ímica Ltda.) 
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,~:"")o <"'. ".!~ Pt:THOLFO FR,.'\~!U-:i'O :.: ... 1\. 
~,,,,,.'-

P R C) '< l ~ l~ - I~ r c' d \11 os (1 r g :1 11 i ... ' (1 S S/ 0-\ • 

S:\LCf\L\ - Indlístria~' ('Uíi:\icas S/.\. 

S,\LGUL\ - \\j 11('1':1 ç:io LtcLl. 

~IETo\:\OR S/A. - \lct~nol do :\orcleste 

P O LI lW" \ S n. S/:\. - J 11 c1 ti.5 t r Ll e C (11:1 é r c i o 

C P, E - C o m p (1 n 11 i;1 B r a s i 1 (' i Li d e E s t i r (' n o 

~ITROCARP,O\O S/A. 

ISOCIA\ATOS DO RR.\SIL S/A. 

POL l;\LD E:\ - P ETROQU f\lI C\ S/.-\. 

POLIPF~()PILE>:() S,I.\. 

POL lTrl'\O _o Inc1ús t1' ia c Conêrc io 5/.\. 

POLlOLEFI:\.\S S/,\. - Indústria e Ccmérc:io 

CIQllI\E - eia. PETROQUt":IC.\ 
C I Q 11 1:\ E - C i a. I ~:Dfj S T R L\ 5 Q LI r \ ~ I C. \ S DO :\ 0](11 FS T E 

O:\ITl~>J(I S/A. - Indústria e COEl~rcio 

O" r '1 ,','(, 
I.,\.l 1 1,." \,) 

OXICAP - Indústria de Gases Ltda. 
;- -c- .~, ...... 
L LUCi.. 

RESI\OR - Resjnas Sintéticas do \OyJcstc S/A. 

.~. 

OBS. : lJ8, 
. , 

alJlQa, Empresas ColigaJas aqui nâo regis~rndn~. 

BRASPETEO - PETROBR.-\S I nt e1' fi a ci cna 1 S/ ,\. -- ---------- --~--------------_._-_._-

PETROCOL - Petroleos. Colonhianos Li:üted 

COR[~AL - Cia. Refjnacion \acio~al 

COLBRAS - Pet1'o]coS Colonbianos Brasileiros S/A. 

J) R \ c ') ,." T) (~' I C' 100 1' T ,'o C' / \ 
J 1 01 1: J '. ) , \ , J ,,'o J L " l • 



·tr 

PETrz.or~R:\S Tli~~tl'ibll:doL, S/A. 
------------~-_. __ . __ ._---_._----- -------_._--

T!Z,\NSULT.\ - :\rmélzcn:ll11ento e TnUlsportc ESI'C'd Cll i:.:ad,] S/.\. 

CDL\FE - Tl'é1nSportC's S/.\. 

LIDUUi]z.'\S - Roelo\-iilria Liderbr5s S/ . .\. 

S/A Transportes ITAIPAVA 
PETRO~íL'\.\S - Cia. ~ac. ele PE',:~í]rO 

PETRASE - P:ll' t i cipa ç ilo el'l Enl1':' e c ;:,jj men t os e Transpor t C:'s 
S/1\ . 

PETROTEC - Transportes S/A. 

I~TERBR\S - PET1WDl~.\S Comé~l'cio l;;tc:-J1ilciono.l S/:\ . 

. . 
BR.'\SPETEO - S.\RL 

R E :\ A V f - E 1111)1' c S Cl B r <:1 S j 1 c i c' o. c1 C: !<. e p a r o s \ a vai s 

CNA - Cia. Navegaçâo do. :\caz5nia 

ESTAN:\\'[ - Estaleiros :\ma:5nj a S/.-\. 

PETROCOQUE - Petrocoque S/A. - Indústria e Comércio 
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1.11 C1 I v I S;:\ O J C í' l ;:. ;i :;: J ti ~ i c=: 'J T O E E S T !_: ~, Cl S P E D :\ G Ci G I C O S 

(DIDEP) 

c (1 () r .: c '"1 a r, a v :: 1 ; a r 8 a .j n; n i s t r a r a s 

r·:::cursClS hU"";JanC's 

ckscritas 

a'/· ~SS"'_,_:S(')I~:;r;> Cr),",)"'.;;> ·-'0 ,rC.p~S ,.. .... ,,, ..... J 
_ ~ • _ I ~ '.... _':", io_ \,.. U ,_ I. " a politica G€son 

volvi~2~to ~2 J2S5031 da tnpr:sa; 

b) nl~~Q~~r ~ -v~~~l'r n~rm~s o ~t~c rnl~tl'V~S 0X;.'CIJ·~?O j'" . &\1,1 .... ..) ...... '- '- ,\. :,.,.... .& J • L \.1. ~ l. .... -' ...... c. -j ,::." _ _ -

"f'\ C ~ t ' ~ . n'" 1 ... t ; r ~ r' ~ r I , - - ,r 1 \ . '" ~ .... .... ~ - - s s ,.:. "1 . .... " .~ 11 r'J,":: ~ i) r-:J 1 I 1.0;:; -' ..: ._ .... :> '.;!1 J. / 1 L •• ;'; n l- \: " c: ::) " ,J c: ~ 

e 

c) r~pr0s~nt2r n Chef2 do SE?ES, ~~ ~ç0r~0 C0n ~ d~'~g~çZc 
d2 DO~2r2s rue lh~ for co~f~ri~~, n:s cont3t0S c~n cnti 
,,,J. :3 .~ ~ ;- b 1 . ,.:""\ --... \.... f'" rf :l ::.' I'" ...... :l.. C -,;' t ~ ~ -::. . 1";:- c. C r,-;:;:'-
d ... '.' '- S D U· I 1 \.. .. S \; ,) I 1 V 0.., " " 5, il .. C 1 J" _ 1 S .__ S ., ~ '1 9 '- 1 ".;), ' ,; 1 

o objotiV0 ~~ reco~en~dr ~ l~v(at~(~ ~0 ~GV~S c~~vIniDs 
da. assist3nci~ ~s ativi:a~2s ~2 jC3~nv~lv~n~nto J2 ~0~ 
soa1 da Enpr'csa. 

1.11.2 - ~0 S~tor ~e PlanGja~~nt0 

(SEPLA~) C0~~2te: 

~:;curs()s Huncncs 

a) ncsqulsar 2 ~r2V2r as n2c:ssi~a~2S ~Q ~ãO-~2-obr~ da En 
presa, e n~dio e longoprazcs. 2stu~anjc 2 propon~n s,~ 
t-2!.1as c: ~r0çC?·":iil::r.tc;s 3lt,?rnativcs ;Jara S':;U nte:n:·ir.12nto;· 

b) D2squis~r ~s ~e~3n~~s 
obra, e ~~~i0 2 lsngo 
EmoresJ Jt~~ ou V2n~J 

f 
. ~ . .-I G 0 e~t2s pr2V1S1V21S ~e 

~r~zas, ~as Y~ri~s r2ai~2S 
a Jtu1r; 

f;1ão-dt!­
li il':: e :;. 

c) n 2 s qui S :3 r ::; ;2 s ti:." 1 ê. r il s r 2 c I) r s ') s r; f ~ r c '- i (' 0 S pc 1 (l S 

nidn~cs 0~jO a E r2~~ ~tU2 oU v2,h~ a ~tu~r) par] 
maç~n 2 (' ap-2rf::'i j"o:;r.H.:nt'J ':::2 r::CUr·s0.S hlAn?710S; 

co:~u 

a for 

J) elaborar, nr02 n r : coor~:~ar ~ ir~1~nt~c~0 c ~ fJnci0n~ 
m:: n t '.)";~ .".; s t r ;J t :..; r :: S :! 0 ,J <: s .:.: n v r. ; V i '":; c: r t ') c .J :-1 :..; il 2 i n t :: 9 r a :~ ~ 
J . .:; r;2 C u r 5 ,-; s h ij I , .\ n (~'). ;~ n t r ~ ? ;:: 'i o r :..: :;?, 2 -:'.:; '.: :::1 a i s I n s t i 
t u i ç (;:: s .: i1 5 C o i1 d 'I ; .: (; .: Q S ." ri ~ C: i1 i:i ,~ S [1 i! ê t u ,2 ~) U V i? n :1} a a 
t LI a r, ·2 5 t ,-1 b ;; 1 '"' c C: n ~ (). ;1 -1 r::. t ~ n t :), l~ ~ 1 21 ç r:; ::; s ~ C: m Li t !; i) c o o !) ,J 

rnÇêHl; 
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,c " 
I I 

n \ ... , 

.: 1 2. :- (I l' -: t'. !J r .'"' ~) r ;-

1 (i S ,2 .2 i ~l t <.: n C :~ .~ S 

,-:; ~.~:"t 1 r' C:):l V ,,~. n i ~ :: ~ C c' r ... : l.~; 5 C ~-) Y'" r. t [} :: .:--. 
j' li tu.:: s ·2 n t r .: ;:" E",:;:,:: s"'. '-' I n s t i úií:: ê;~ "5 

J~s :; t.· 
r~r~ J f0r~~ç~~ ~ 8 ~~crf~iç~:n:n 
n c~ $ ; 

If,..,l-\" ,. _ .. lo 0, \. ? t ~i .1 }" 

() r n J ;1 i 2 ,;: r 2 :: -: ~ i n ~ s t r- .1 r, 01;} :. r t i c : .. : 1 .~ c ~';:, c (" :1 o '3 r \- ~::) .~ C 
~·.J;_).l·~.·.~.;.·,~ .~ ~.c'-".·.-,·~ .. ·.,~.·,"~.·',~ .. r.·,·=·.1tr;, -l'~t--~ ~ ~-~~~~rl~~n~rl~-." ... . • _ 1 _! .... _ ::>.) •.. :, I :. ..l :.;: :..:, L . ,'I:; ;.,' ,'i I ; :-. ' j ~ .. '. I". 'J 

o c0ntr~12 :~3 ~tivi~~J~s ~~ f~r~~ç~~ , ~~2rf~ic0Jn2n­
tr'~ rccurs~s ~~0~~JS. r2~1 
I tl S ~ -i L: i ç ?; ç S _. c () m J :1 i .:.1 :l:.; ; 

~ t' t 1 C : .. ! ~ ~ ~ .. - s :: 
f o r' T:l 2. r! ~. (j - I) (\ 

C r- ,:~ (') :.-' r 9 ~ 0 (.01 r c· c r u 1:: :: "i :. ~ t ( .;: 
r co ~, l-l..:' i ',J ~ a. S r. c c . s s -;.' :.: .: S ~._ 

c('n 

s ,~ ~ :"'"'J r: ~ n i (1 

!".1 ~ C - ~ ._ - (I t r 2: 

h) ~rticul~r-s~ CG~ J org~~ j0 -~sqJis~ 
Ci~2~t~ :2 0ri~~t}ç30 _ instr~M2~trs 
\?ns 'i j~ (', 

:JnV2~:~S 0~~st0nt~s, cn~ ~ ~~j0t~v S 'j J:: r ~ r a 
"lil n u ~: I~: i1 ç .~~ .r'" 5 ,~. ~~;1 I i ~ c .~ (1 () ~J .' :~ ~ Li n c i ~ . 

1 • 1'1 < 3 , ~ .......... /\tiVl 

3. ) p r o , .. : G v C· i~ 2\ I.~ t: t .: I .... r~i -j n .~~ ç ~ o ~ n L1 :: 1 :: '; s n '::; c :; s ;; i ~!. r3 j ~. S 

MJçâ8 0 ~o2rf~ic~a~0rto ~2 p~ss~el, ~l~~cr~n~o 
f o r n u 1 Z r i >; 2 p r r' C .::: i r-:: n t ;: s r ::: s :.; ;.:; c t i y-; s ; 

- '-

~" :. _I .~ ..... 

.c ,or 

to) 0. r i ::'1 tJ r :i S i:. r C. ,~ .; s ;~ ::' ~ r.: :; <::: ~, '/'J 1 v i !"; ::. n t ": .. ; ;) 2 S S')?' 1 na 
}" 2 :'1. -, ki Z t! C ~. s' .. , l.~ \' :: n .~ .:;. ;'.-; ,.:; 1 t 0 :: a 5 ri . .:; C ;~ :) :; j .~ -:. \: ,~ s ê ~ U =- 1 S r: c 
11 ri ~,l i t (I : .: ~ I.~ d S U n j \: '; j t: S ~ ? S c, i se. 1 n ~ ,-, - ... s ~ I'; S S a t (t r .2 .;: ~i ; 

q u·}! c ~: n ~~ t:: f' ".:. t ~:~ l.J (_~ í;1 

t e s n ri t~ fl J r <.: ,; ::1 ; 

,J) i\ ÍI ~ 1 i <, ,". r fi S ~) .. ;.;; "_' s 
f 0 i t () s 1 '.' i ,j::; ',r .; :\ ,') ''; 
q U 'J ~ •. ~! (. ',:1_: ,-:, l: r'l 

~, : I 

~f~ c..~~":);"'~~.:~.,' v::t·~';' ~ C:-, i.~(' i~ ;-'·~.~1 ::: •• ' r~ 
;..; 1.. .. __ 

C c) ri ~ r, 1 í : ~-: ~\ ~ .-/ - ,~', S n '~. p t ":1 q r ~ ;~i::: r"·~ n ti :.; """t-

Grtlcu: 

J 



, 
~' 

, 

520-1.11-3 

1.11.3 (cJntinu~çâa) 

h) a p u r :l r ::. i 'i f I', r r:: a r o s r 0 CU}' S o s c r ç :: n~ :1 t E d ;) S '.12 S t; n ~ l; o S 
.J.-' • • ~ ...' L 3 o C !J S .: ~l~:: ,~ ;:-; S r r o 1'1 )' :! n : s .:: n II ,", 1 S ~ 'J 2 i S (? c X 'L. :; r 1 o r ) ,o '.; 5 :.:: r 

a d r. r. -~ I -:-: . ri ... .'.1 r'\ ~ -. I i ....... -v a ô ., r -' c , ... ...: i! C, _ _ c. S S \... S r .: C ~ r s· s , 

i) aco~~an~ar, ~2nsalG2nt~, a 2XCCUÇ~0 orça~~nt~riJ ~J 
.... '. 1- I 1·...: ~ ~ ~ 1 ""),.; t' ,..I • ., 

in 
V 2 S L. , ;:-;.: n ~ -:- S ê m :.. 2 S ;:: n v:) v,:< í:: i1 l" '...: p.: S S n,-, , -..; n, I 1 fl . , , 0S 

relat~riJs ~0vi~os; 

j) rRrticiD~r, 2n articulação cc~ c SEPLA~, da 21aboraç3o 
,~'"'. cn"V;"';~s :....I"';:: .., 'I ~ I. I'.' • 

1.11.t.~ - S2Lor 

a) rc~lizar ~Stu~0S e p~squis~s 
t ~ c ,li c :::: s c': :~i ;:: t (l j c. s·:, :) 1 i C."1 ".: ': ::; 

...... "r: c: í'1 q.:? r:'. 1 s () I) r;:; n 0 v r.l. S 
"='...... -'.~',' C'" ....... r'I ~ I ~ 1 \,,: :-: ') .... -to ...... , ~...... """'.' _ •. ",' 
-,,'.1 -'-....J'-: • ., I ' .. • ..... 11 ~ ... 

c u r s , .... S 1 11 ".. ;\ i1 OS, I) ~ j :.: t i v J n : ':' '.~ ri ': .; ..; r' '"1 i z a ç Zí o:' :: o s r <: c u r S 'J S 
titiliza~cs pc:la EnDres~; 

b) rt::aliz,:-!r cst'J ~0S 
gr~!:1as ~2 .::;nsino 
conv2ni~~t~n~nte 

o ü <: c,~ n ,! li Z c ;:: ':1'~ -:: s t ;~ r. c 1 2 C ; m \.: ri t [I 

~2ntr8 ~2 ~~~ fu~~ame~tac~o QU2 
3S n2cQssi~a~0S ~G prooareçãc d2 

J2 pr'l 
at2n<i 

m'l0-

c} pro~~v~r ~ OQjronizaç~o ~0S ~r~:r2~es 2~ 2nsino nais u 
suais ~~ E~pr2sa. vi~JnJ~ 0 S2U ~21h~r r~n~imtnt0 t~cnT 
C (1 C ,~ 2.::- í 1 V ::. i t a ~.~ ;:: n t o n:1 i 5 r ;;. C i (' ~i G 1 ~ o s r ç c u r S f) s h li n ã 
nos, n~t~riais e fi~ancQir0S ~Dlic2~OS ao ~oscnvalvim2~ 
to j~ :J~.'3so~l 

.~} n c :l t..:: r - s (: .: '1: i ~ c () !'J ? G V (' 1 u c ~ () -: .:: c n í) 1 G r:; i C·3 .j a 
tria ~2 p~tr~lC0, oara cs fi~s :~ ~tu11izaçâo ~0S 
ora~:s ~2 ~nsin0; 

. 1-
ln~us 

prQ 

r.,) ... ,,? 1 " ',-' I' - <" Ij '1 " r,' r ,., .... " 11" ,';'. r1 (' ~ ,,(" - ,,;c C o r) J 'u' .., ::. m G 'II~" ,::; f::, ~~ I t.,; ~, "~4 I~ .::t 'J "_ ~ I '-. ~ _ _ I ~..) __ .... ..... • . ~ _ - ... ",t 

t i V? :-,:-: r t 'i c i r; 3. (' -; {") ~ c: s í s t (n.; :-,:: !J c:: c i () ti r". 1 c 0 m LI .1 i t ~;;- r i f) íl J 

pr~o~r}ç~~ ~l ~~n-~~-0~ra ~3 ~GDr2S~; 

f) o x..:: r c ' .. r te :) 1 .., n .:; .i ; .... t1.~ n +:. (). :1 C ,~, r r "'-:. r. ;;. ç ~ 'j ", ') C n rl t r :; 1 ::: -= ç S 

(l t i v i ~ (; L:: ') .~ .:; ~ ') cu,; .:: n t 2: ç ~ .... , r L -, é\ C i :; ,; a.: ,,\ 5 c:; no'; .:: s .; n v o 1 
v i l.1 10:, t (; ~ '" r;;: c u r S 0 S ~1 U LI ,1 n c s ; 
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~ 11 ~ '.~ t ..... , .... ~- .:~.... ''":' - ~ (\ \ I •• '" '\.. ... jll .... II,l..tu~.G...IJ 

" \ '.' , 
c U t' ~,; S :::J "'1 :; ", (> :> r',:" :; '''':~: .: () iô C t~ r :. c :5 d u C L1 :;', '" c t z~ ç â o ;2 

S () S ii U À i '; 'i ,"; l' e s ;,i ..: ~:r, s i no; 
reCut 

h) r e l~. 1 i Z ê~' ,~. s t ~.~ ~~ c· s C C' C J. ;,. ã t /2 r 'J C: r- ~ 1 o 1J E: S 2 C C ; f i ~ O, ri o S c n 
tido d2 ~SS~'~r3~ ~J~ a ~ccu~~nt3C~J 5~2~da aos inter2~ 
(" e '" ,4 ~ .;, '. ,-~,,,, "1' " ' '" ".~ ,1:> ',' ,~~ , 11 'I' S o 5' ,~,' 'u -,,',' :; ,- ," s : ~ -..) I.- 1, '-' c .... --- L I: , '...J I~' i;' .~. I' t"... V _ t! _ _ _ _ ~ 

illtCiC2.:~;bio de l'Tiateri2.1 de er:sino 
c,'r0~::cs GJ ::npresa ü 0ntr0 est.es e 

cntr2 
oLitr'as 

os 
Ins 

tit',l~ç3es~ 

j) E d i t :1 ," ) c 1 \:; t i ~ s ; 
ç Õ 12 S n ,'~ ..:: :': S S 2:( i ê. S 

r;~ a n !-' 2 ~ S, r; o !l C ':; : ,~ f i 2. S ~ ("' LJ t r c. s 
=0 rl~s-nVO·I'\"·~~~ltn ~~ ~~cso~l 

public~ 
_.1.1 ... _. ..... I • • • ...... • . v ....... '- r- "'- _ ......., 

1.11.5 - Ao Setor ~2 Avaliação _ Acc~~3nh~G~nto (SETAV)co~ 

,-:.) r ;- (; ~', (:: 'i é r:;, \' à. j i a c ã o G c a o r o y .:. i t c ri c n t c _ a tu il ç ~ CI C os ç,~ r 
t. i (. -i J Li n L e ~ d 0 p r c ~ r a Pl c:. s, d o c o r P (: ci G (: ~ rt t [: 2 d cl C o 0:-' G 2 . , 
nê:ç,;,c co:: curs::;s; 

b) c C G:'1 03 !"': h ê~' G S':' '1 r ': S :.; o :s dos r, r c '=: r ~;:1 2: s) "~i i S :::l n d C' a v 2 r 1 f ~ 
i 1'" '(' S"' I, "" • I , • -. ........... ~ .... • (:.! '-":' .. "'":; .... , ~'I :---,.1 <:: ,. "!- .:, V ~ .l ,._~ _ ... ..:.1... f.J ~ ... ~ t". 1 .: ,... -:-;-
"" .... ...: I J \,.; I- ,'~ I •• '-' U • I l ,-. ~ t; u L.: J -'..... _ _ :. ; ... J L f...J. W ç _") l: C. 'i' t \,.. (. 

ção dos cJn~2cimentos a habilid2j~s ad~~iridas; 

c) (1COI:I:l;:,,:',2), ar2d.iize,çâo dos Jfo:;rcn.:=:s é::­
to de r0cursos hu~anos; 

d ;;: S e n', C i v i r.1 2 fi 

d) estabcl~cer crit~rios â 
rentaL~lida~2 eC8n3rica 

luz 
dos 

écs auais 
prc'~j'?:I~li:S ; 

an?i i s3da a 

e) !2X2cut3r j:;vônt;;í:'.::ntos ;:: an~lisc. :;st:1tl-:;c:as de COí71por 
ta n <: :. t J dos cus t li se\.? (L:: s .;: ÍI v ~ 1 v ; r;1:: r. t o) ~:: f' \~ C U r s o s f~ u n ~~ 
nos, C; :-, t c ~: o S o S íl" V c i s ; 

f) ~ n ~\ li s ':' r c :: vo i L! c: ~ 'J C C S c li S ': (: S C ~.~ a c x :: c u c 3 o :~ r; S P r.? 
-r~~~3 j: ~~s~~volvi~~nta G~ r:cursos hw~~no3, faC2 a 
}Jrc:vis',:c 0r:::.cô; 

1 

I 

J 
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1. 10 DIVIS~O OE C~SU10 

(~I V E ~l ) 

:~2scn 

volvi~ent~ ~2 p~ss~21 , ... 1 . 
:,~ n1 V\2. 5U;."'crl-;r 

ou atr~v3s ~~ ~2rC2iros, ~rovi~2nci~~:~ a i~scriçãJ ~2 0n~rc0a 

~l os::: '; c ~ r s ~ s ~ /. t 2 r :; ':' sou c C :1 t r J. t :1 n ~ (' ;-. n t i •. ~ 3 '_1 e s J \? ;: n 5 i n C' p a l~ a 

ministrá-los na E8~r25ê.. 

1 • 1 O. 1 - :.'; s S 12 t -, r 2 s ,j e E n s i n 0 no=( i G ~~ ~ J a !l e i I' o 

e Bôhi,"I 

a) exoc:Jc3.r, Jir-.:t3.m'2nt2 ~u 3tr::v~s -:.=; ciltr,:,s or9;;os ':!a 
Enpras3 ~u instituiç~0, lS Dr~Jr~~~s :0 ~~sQ~vnlvi~2nto 
d ~ P G S S o) ;: 1 : .~ c' f c r:TI? ç Ê! o ~;:; r1 ? () - :~ ;2 - '~ b t' a q u ?, d 2 ==t C Co r C o 
COM 2$ iir0trizcs ~a EnorGS~, ~CV2~ s~r r211iz~~ns c/ou 
C "or'~"'1-'('s ~·'10 -org:-~ . ~ .... t""al -'- I"~ "'''1' u .,\.:01 ...... : IJ\.. 1 a.1~ C·::.I ,.,;~ ,.",S5,,,. , 

b) avali~r 0S can~i~~tas i~~iclJCS ~era r2ali2aç~0 d? c~r 
SO ~ í:U "'st;'("I" "'~ "bs~rvrl J '5 r-.S :.., ... r;r .... s ::> m~l' 0<: ~~ ?\"al~1 J .' \..; _ 'j ~ __ , '.. ~ ..... " '.. v I ...... \,. __ I ~ '_ :1 ~ '.J :_ t: ..- l' 

a ç ã () que f n r ':::'1 ::; S t a bel ;: c i ~; os. 

a) J2rir, t~cnica 0 3~~inistrativ0~~nt2, Q~ â~bitc r2]io 
nal, conv~ni0S c accrjcs :ara f~r8ac~o e tr2ina~2nt~ 
do Dessoal p~ra a in~~stria ~2 p:tr3120 e retroqu~mica; 

b) coor~~nar localn2nte a utiliz2c~c ~os 
" I - - 1 Ç' • e ~aterla's GOS or9aos 8a ~r.~r~sa, na 

c tr~inaM2nto ~Q pcsso~l. 

r-:-:cursos -area 
humanos 

formação 

1 • 1 O • 2 - ; .. J ~ G t (l r ;~ 2 P r f) 2 r a r1 c s E x t ;:: r n c S ( S E P E X) c I) m p \: t 2 : 

a} preaarar enca~inhasentc ~~s oro~~sic52S ~2 curses c 2S 
t ã 9 i ~) S i1 '.J Q X t c r i 0 r, a S 2 r 2 r:1 ;:; "1 'I i .::: ~ r. S C! o S .2 S c: r i t G l" i :) s .~ C 
rCDres2nt~câo J} PET105~~S lU ~s ~r~~ri~s instituiç~:s 
C: 11' q U .:: 5 2 ,~ ..: s :: n ',' (\ 1 v;:; r?: o () s p r :-: :;1 r :o: ::i 'Õ S (";:..!, ~ in::! c, 3 ~ n t i 
rlaJQ qu: ~s r:~r2s2~t2n; 

b) nrQf)2rar tc'ja ê. (:r.clni:nt~ç1() j'j·:;cc;s~'i'ri:) (, ~provôç:;o ;~~$ 
rr()~nsiç5~s ~0 ~'bit~ ~~ En~r~s~; 

c) contr,10r n r2c~bin2nt~ 
s ; 9 n -:: J S ~) c r a ~'r () J r (:; 71 :'~ <; 

;:;xt(:rior~ 

~2 r21at~rios ~0S 2~~rcc~~ns ~~ 
Jes~nv01vim2nto no p~Ts e 
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1 1 O 2 I .. ,,, t' 'I"" :; ., ) • • ."C'-'II .1n"'t.,~:,I, 

~~) n ;1 il t ~: l' ~ r: n t '1 t G ; C r nas ~ i V.': r s ~ s ; n s t ; t u i ç õ ;" S 0 ~ u C II C i o 
nais:: cOI~rl'l'1t(js,cnr.1 vist,'1S R c:xc:cuçâa jos ~r(\.:rc.nas; 

e) n:'\I1L;)' cstre"it~.::: ~li~r'1é'.q':?ntc ~rticul.::ção COí.1 [) ~,EPL':':l, 
var.:! C-i1'":.:cc-r c ,.:stjb\.!L:;c.\~ C~;)t~tC' CC"':l 0ntij~.'...:'s qUJ 
Gf2r~~~n n0V~S 0~Jrtuni ~}=2S a~uc~ciçn3is; 

f) c00rCL:"i:':~' t-,~,::- o r;r8~ra~\i". c:nu3.1 ::.::: ~'cs;::nv,;1vii.1':"ltC' ·:e 
r 2 s S 0;, 1 :. s:: r ::: x ;:.;: L! t c Cl c n 'J r; c l' ~, f (' r::. ~? E n D r C S ,3. , S () b 
a r c S D :; n : :'. ti! i:;:L': .:: i r 2 t a 'i? J; v; s;;: o ; . 

9 ) 

h) n 1 c c a I' ?. . '1 t ; 1 i z a c ? o d C: S t" t:: C U r s r; s ~ 0 c " r r c n t e s '"! ::: 
n i () S (; b c: 1 s c. S C -2 ;:; s t l1 ':: () c r:1 G r -: ~r 2: :-;] ;:. s 2 x e c u t c. ~: r, s 
c o ~ u ;~ i >- ':';::) -:: ~, s '':: r v a :! .':! a o t' i~ n ú ç? ':' .,:;-s- t ~~ i 2 C i ,: ~ 
SE PU,::; 

-
c~nV2 

Dela 
pelo 

'i) m a ri >..: t Li :: C~ ~: a s t r r, C e n U'?, 'i ,! .:: t o ~. c· s ,~. s P ::11~ t i c ; P é'. Ti t .:: s .: c 
D r \; 9 n. n ~~ $ ,: c .: 0 S c fi V o 1 v i !TI 2 n t Q ~;:: ~ ',: s s C' a 1 ; 

j) !i1ê!nter li'l c~ :Gstr~ je i-.rof2SS0r.::s) cnti:~a:2S oJucac;:) 
nais c ~p:rtuni~2Jcs ~2 ~2scnv=~vi~2nto ~2 ~~ss~al ~2r 
man2nt0~2n:) ~tw21izado, r2gistr~n(0 inf0rnAç6~s qU0 
0btiv0~ ~irctan:nte cu ~tr~v5s !GS outros S2tor2S; 

1) ela~Jr~r ~inutas d~ contr~tos CDD entija~cs 2 professo 
ros, inclusivQ ~~ 8xt2rior, :~c3nin~~n~0 C5Di~ ao Ser 
viço Jurriicc (SEJU1) 2 ao Serviço FinanC0i~G (SEFIN): 
P >r~ ~-='1'~- ~ -r~ -~ . J • , "I n~ ~ ~-,. '... .' II r.. , ~ ~ '_ P >.\ '- C .;; I, ~ r') v 1 .~ c: " C i 3 n:, () , () _,) _ o...; ;:, , a s 
r'-c"sso:;,",',S .--c_-,'y'''çn-s '~0 :I'-:-::;1·11.=,tU'I";S. p~sS"G-nS hn f ,..: \,; \,.~ f c. i;..: I ~ l.' u .... · ~ _ _ ~ __ -' _ ~... c~ ~l ;j \...: " I 

t~is Q o~gan~ntos; -

8) \-~r:-itir }'.:l::tõr-ias 2 gr3"ficr;s éstatisticas pct'iC:>~icos, 
de n~~n a m)n~2r a chefia ~a Divis~o infGrí.1~~a ~~S ati 
vi~JJ~s 3 c~r90:0 S2t~r. 

J 
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2. nIsPosIC~O GE~AL 

Para efeito do CEdigo ~urnErico B~5ic0, previsto no Manual 
d~ Instruções Garais (MIG), ao SEPES ~ atribuTdo o nGmaro 520. 

3. DISPOSIÇ~C) TR:;;~SIT7j~IA 

Ao Setor de Ensino da B~hia ( S ,.. 'I - ~ ) c.,-!: .... d~ Divisão de Ensino 
(DI "C-'" co .... ..,- .. ,·,':; a r"spons'lt.,':11·.,.,rl~ ~-~I" -'X,;')C"Ç;;0 das ' .... It) , li'~J:;;"" lU c.; , ..... 1."... _I.. .. u~ f"'C:" t:: c. u ..... _ fU!1 

- f" -b' J C -. j--"l .... "'" .... S C .. ,..,!:"",,-çoes 1 nance'j ras 2 conta 01 S ao on·,cnl0.::'1 ,\'-.1;):\("\ - UI"' ..... c., du 

ranta O ~err0do ~2 sua vig~ncia e d~ accr~: COM as nor~as fixa 
das p~10 SEFI;;' 
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1 .4 

(ASDEG) 

~ AssGssoriJ G0 D2s2nvolvi~:nto G~r:nciJl ccnpatc: 

a) ass:ssorar ~ chGfi~ do S~PES ~o 
lltic~ d: d2s2nv01vi8~nto 
PETROSR~S; 

:st~b212ci~2nto d~ no 
S2r:nci~1 do Sist~~~ 

b) iop13nt3r ~ 1d~inistr3r o sist:~~ d2 d2sonvolvim~nt0 
gcrGnci~l, cuid!~do d~ su~ D:r~~~:~t2 3v~li~ç~o '.: at2n 
tan~0 pJr~ a p:rf~it~ ~nt~çr~çio ~cs SJhsis~28JS qU2 o 
COnpã2r1; 

c) 12vant~r ~ nrojeter ~s n3c:ssi~~~~s de d:s2nvolviG2nto 
. 1 -l S' p~~""r.~"''''- - 1 1 gerG:1Ci:! ,--,o lst:!'i:' C.ir<~;;):<.n:':; :-::r:"1Ui".r os p anos a 

d~quados p:'.r1 at~nd~r ~qu21~s n2c:ssid~d2S; 
, . 

d) estt~21~c2r sâtQdos 2 instru~2~~CS vis~nJo id2ntific3~ 
nos ,·"~~V·l ~u~ ~~n'~'c'0S ~ ;=-~~:~-- ~~rsct~~~~~:r~s ".)., \..: vS '-· .... 11..1 __ n~. ,-I ,_.~.,.";::>, y_ ~ ;;.., !_I..I~·., 

que os reco~Qndcn p~ra func62s j: th2fi~ 0 fix~r cri~3 
rios p~r? o seu i1gr2sso no Sistc~~ ~2 DGs2nvclvi~~nt~ 
G\?renClêi; 

~lab~rar 2 mant2r 02rm~~~n~:msnt~ ~tua'iz~~os os 
d6s ~ instrun~~t0s ~2 ~y~'i)c~o ~~ j~s0~DQn~O ~ 
cial da ~~s50~1 ~2 s~r3nci~ .: ~cc-~~~h~r a sue 
ç~o p2ri5dica ~m todo o Sist2~~ F~TRJ3R~S; 

-:T::~O 
pot::~ 

'JPlic-~ 

f) promover ~studos, ~~ cDnju~to co~ outros orgaos do 
SEPES, vis~n~G o pl~12jap2nto d~ carreiras, dos g2ren 
te s, c o i7l o .:; s t :. b ..: i Q C i n:; '1 t o C G ::; U ,~. : t' o de s u Cc s s â o t c: -: fT 
niç~o d~s con~icõ2s d2 proRoç~~ ~ r~nun2raç[o p3r~ as 
funçõ2s J2r~nciais; 

g) m~nt.:r 
cont2:l 
cia cc 

~2rnan~nt:nQnt2 ~tua'iz~do o 3anco do Dados q~~ 
o inYe~t;rio dos r0curs~s ~UGanos pera a g~r~~ 
Sist~~a PETRG3R~S; 

h) (?stc.b:l . ..:c..::r c~n~a:os CO"l ~r.tid=~2S ::.GblicJS e priv-:j~s. 
eSPQciali:~j~s .:n tr2in~m~nto :~r~nci~l, vis3ndo ~ss~ 
gurar 2, ~~ttici;:'~j;~,:: d') s~stc::;=: '::':'Jc~cicn31 C00UjT~t~('i~:; 
no prQC "~-" -l~ '-<~,..-~"rl;·~r:"nto "'-""-"-1''\' n" pç:'T::,n::.:·-" ,...;:.> .::.. . ...) ' .... \.,.,:' ,~~ ~ ::; . I 'f \.,.' .... 1 .... l "; 1",;. =- ~ 1'- "-., J :, _ ~. -.) -' ~ r • .J , 

i) articul~r-se co~ os ~r~~os d2 ~1~~2j~~~nto 2mpr2s~ri~1 
Yis~~jo vincul~r os ~ro1r~~~s ~: ~:s~nvclvi~0nt0 ~o 
pes~0~1 d~ S0r~nci~ ao ~.1:n2j~~:n:0 gloj:l do Sist(~~ 
P E T R !) 8 :-: ~ S ; 

j) al~tic!.11~l'··se CO:~ j :JIl)[?;~ C\ ~I\/:::': (i~j~tiv:,.ndo o ?';Jro 
ve i t:: :;1 (: n t () :~ o s r C: C U r S O S fl~' j :! ':"" :." ~ i c C: S -2 o c .: r ;"\ c i fi f1 2: i s j :' .. 
e x í s t \:; qC (; S n r) :; i s :: \..: i: r': (: d li C :;. C i C ilJ i 2 ri ;:> r :: 5 a r 1 Cl 1 • 
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POLlTD~O 

r'./EThNOR 

rOL\Pí\OPILENO 

PO; .1.L\LDEN 

E~;-fl~i~r-~O DO ,<O~[)::§ 
TE 

I 

FETROFERTiL. 

CfJ,i!'.r~ 

t::EL,"),Míi·~~. 

8.1\. 

"\ \ D('i l ' OU 'L': (:tCi" .... i~" 011 .... 

17.01.75 

28,01.75 

29.01. 75 

28.0:'75 

30.01.75 

31.01.75 

17.02,75 

21.02.75 

03.05.T5 

1:~.08 .. 75 

FI~~~;'.~ ,f." i ~ f:,;J ~ ~ :~.~ ~~ ("}·S r:.·~ Z ~·i LJJ J / f.~~ 31/'.( ~ O rt: /\ 
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