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os recursos utilizados para desenvolvimento de recursos humanos
como investimento de capital, sendo o seu custo depreciado, a exem

plo do que ocorre com os investimentos em novos equipamentos,

Permanece, porém, a dificuldade de expressar numnericamen
te a lucratividade dos invéstimentos em treinamento, Resta pols
aos especialistas mostrar através de indicadores indiretos ( dimi
nuicao do numero de acidentes, aumento de vendas, diminuicao  das
queixas de clientes, aceleramento da produgao, melhoria do servigo
prestado, etc) que os recursos alocados ao treinamento retornan ,

de alguma forma, & organizacgao.

TREINAMENTO POR OBJETIVOS

George S. Odiorne afirma que o treinamento tem, nags ulti
mas duas décadas, assumido um papel muito importante nc contexto or
ganizacional e que "desde 1960, o campo do treinamento tem sido ob
Jeto de consideravel atengao, podendo-se mesmo falar de uma revo-

lucdao no campo do treinamentof7l (o grifo é da autora)

Para Odiorne varlas causas tem sido responsdveis por es
s&a revolugéo, citando-se, entre elas: a enfase no treinamento de
mao-de-obra como um método para erradicer o desempregd, a demanda
por pessoas mals gualificadas para atender e alta tecnologia das
empresas, & semana de trabalho reduzida para determinadas categoriac

profissionals, e outras.

(7T1) - ODIORIE, George S. Personnel administration by

Richard D, Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1971,
(2 tradugao e da autoraj, 7
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Defende esse autor a idéia do treinamento por objetivos

afirmando ser necessario gque esta funqgo seja desenvolvida en

estreita articulagao com as metas e objetivos organizacionais,

Essa visgZo do treinamento orientado para objetivos e ne
tas organizacionais aparece com muita frequncia nas publicacodes
de avtores que se dedicam ao estudo da administragdo por objeti

vos, mails comumente chamada A,.P.O..

Numa orgenizagdo que utiliza a metodologia de A.P,0. os

objetivos comandam todo o processo organizacilon

I\

1. A tese centrel
dos estudos de A.P,0, repousa na crenga de (GuUe © sucesso das orsza

nizagSes estéd na dependéncia do compromisso gerencial com OS pla

nos e metas o orzenizacionais. Acredita-sc que esse compromiss=o sera
obtido na medida em quc oc gerentec, em todos ns niveis, Torsulen

objetivos e estabelegam estrategias aprorriadas para inplenenté -
los, Entre as etapas preconizadas para implementag5o de un prograna

de A.P.0. aparece com muita frequéncia o treinzmento gerencial,

Boamble, considerado um dos maiores nomes na area de A.P.O.,

defende a ideia de que os programas de treinamento concebldos para
o desenvolvimento de gerentes devem ser montados considerando as

stabelecidas & luz do

M

o

8]

metas globais da organizacgdo, &s quals s

nble "o desenvolvimento de

iy

plano dos objetivos estretégicos. Para !

u

gerentes, que &€ assunto de vital importfncia para todas es empresas,
4 . A s < hS . “ s N -, o '-72

sbé6 faz sentido quando é integredo & finalidaZe do negocio, '

(72) - Notas sobre o filme "Administragaoc por
mimeozrafado gue acompanha os f‘]mw" :
portamncnio, distribuido no Bracsil pela Lo, Fara m=iores
informa¢dss ver: Jchn V. Hu ple, Ianroving buciness resulis
Pan Book Ltd., London, 1957,

', Material
e} - -
ncia 4o Com




Na mesma ordem de ideias parece estar Malcon Warren guan

do afirma que "a unica validade do treinamento ou do desenvolvimen

73

cado do individuo aos objetivos organizacionais",

Convém ressaltar que a vinculagdo aos objetivos da orga

nizagao, preconizada por esses autores para a moderna orientacao

da funcgao treinamento, nao se aplica, apenas, aos programas de n

| [$v]

tureza gerencial, Afirma Colleman que a abordagem atual do trein

jse)

mento repousa na concepcao de programas 'baseados em tentativas
sistematicas de exame dos pontos fracos e fortes do pessoal e des

v Th

necessidades da organizacgao",

Até que ponto teém as organizagdes se preocupado, na co

1=

cepcao dos programas de treinamento, com e identificagao des neces
sidades organizacionais, considerados seus objetivos ? Até gue
ponto os investimentos realizados tém contribuido rpara capita-
lizar as energias humanas dispersas dentro da organizaqéo, utilizan

do-as para a realizaqéo dos objetivos organizacionais ?

Como medir a validade das acdes levadas a efeito na &rea
de treinamento ? Que caracteristicas devem estar presentes nos pro
gramas de treinamento a fim de garantir sua contribuigﬁo efetiva pa

ra os objetivos e para o desenvolvimento das organizacgdes ?

(73) - WARREN, Malcon. Op. cit. pég. 8 (a tradugdo é da autora)

-

5. 185 (a tracdugdo é  da

1

(T4%) -~ COLLEIAN, Charles J. Op. cit. pa
autora),

s
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JLEENTO ORGANIZACIONAL
; Algumas mudangas bésicas Jé se fanem notar em relagfo a
concepgao da fungdo treinamento como insiruwmento de desenvolvimento

.

organizacioneal,
A primeira mudanga observada diz respeito ao foc de
anédlise do treinamento, que deixa de ser o individuo para ser o}

grupo de trabalho - a equipe.

Os programas tradicionais de treinamento s&o desenvolvi

dos, geralmente, em termos individuais, © que pressupoe a cranga
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: Nos programags de treinamento orientados para o desenvol
vimento organizacionsl, procura-se treinar o grupo de tradalho en

A onjunto pois € sobre a equipe que incide todo o esforgo do trei-

namento para mudanga,

Jeste sentido se exprime Kleber Hascimento quando afirma:
"oretender fazer mudancas no comportamento orzanizaclonal vie mu
dancgas 1soladas no comportamento individual tem~-sz mostrado inefli-

! caz., Pretender, através de mudangs 8 no indi viduo, mudar a cultura

ol
o

}._.l

da. organi.ac¢do, néo parece civel. Os programas de desenvoclvimen
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to organizacional, diferentemente dos programas tradicionais ce
treinamento, colocam o seu foco de andlise na mudanga comportamen-

-
tal da equipe de trabalho”.73

A segunda mudancga refere-se & perqepgﬁp de_finalidade do
treinamento. Utilizar o treinamento para premiar ou para castigar
pessoas do sistema organizacional ndo faz sentido nem justifica os

~

esforgos e recursos canalizados para esta atividade. A participagao

[$Y]

individual num programa de treinamento deve ser resultado de um

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

vestimento, o treinamento deve trazer resultados organizaciocnais
traduzidos, principalmente, por melhoria de desempennho e ajustamen

to.

Diz Kleber Nascimento que "é muito comum, no caso, a
confus2o entre necessidades pessoals -e organizacionais de desenvol
vimento, Ndo raro os programas de treinamento constituem ""fring
benefits" mal administrados, atividades que se prestam ao paterna-
lismo ou ao exilio temporario, nao tendo qualguer reflexo em  ter

w 76

mos de D,O.

A terceira mudanga relaclcna-se com os resultados dos
programas de treinamento, E preciso evitar a mistica da funcionali

dade incontestavel ¢os programss de treinamento, E preciso admitir

que um meu planejamento nesta drea pode trazer consegueéncieas dis

(75) - NASCIMENTO, Kleber. lio s ezcola: desenvolvi-
mento individual, profissionzl e orgenizecional. nio de cva-
neiro, IKCISA, Ly(.. pag. 2

(76) - Idem, pag. 21



funcionais para a organizagso,

Os programas de treinamento orientados para o desenvolvi
mento organizacional deverao ser planejados levando em consideracgao
as dimensdes do sistema total, Michael Beer & Edger F. Huse chaman
a atengao para o impacto relativo de programas de treinamento na
mudanga organizacional. Afirmam esses autores que "as tentativas an
teriores para mudar as organizagdes através de uma abordagem  n&o
sistémica, isto &, através de medidas como treinamento de supervi
sores e treinamento de sensibilidade, tem tido um sucesso limitado
porgue outros pontos chave do sistema total ndo tem sido objeto
de mudanq..a”.77 "

Ja vai longe a tradigao do homem de treinamento como um
mago capaz de tirar de sua cartola "programas magicos" que torna-
riam as pessoaé do sistema organizacibnal - num curto espaco de
tempo e a baixos custos - qualificadas e integrades, contribuindo f

produtivamente para a realizagdo dos objetivos da organizagéo.

Nenhum programa de treinamento, por mais sofisticado gue
seja, € capaz de operar milagres como, por exemplo: transformar um
individuo desmotivado num elemento produtivo do sistema, pois O
desempenho depende, além do trelnamento, de outras variédveis orga
nizacionals, como, por exemplo: o tipo de supervisgo, 2 possibili-

~
~

dade de participacgdo, o nivel de realizagZo da tarefa, etc. O desco

(77) - BEER, Michael e WUSE, kdgar. "A syste.sapproach to
organization development”, The Journ:l of Avplied Benevioral
Science, Washington, D.C., &, (L),nigusdan./ied., 197¢ { &

e N )
traduges e da cuuord)

-
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verdo estar cada vez mals articulados com o planejanentu csivategl

53
nhecimento cdeste fato leva muitas organizagdes a investir recursos

1

substanciais em programas de treinamento de pessoal e a ovter,

s

Qs

-

vezes, como resulvads & perda de seus elementos mals qualificados.
Esta perda pode resultar da falta de articulagao do treinamento com
as politicas gerais da empresa, o que pode determinar o aceleramen
to dos conflitos e o aumento do grau de alienagd@o no trabalho, con
tribuindo, desta forma, para a evasdao dos elementos qualificados

da empresa., A esse respelto se pronuncia Gilnei M., Teixeira, quan
do, ao analisar a problemdtica do desenvolvimento gerencial, afir
ma: '"por desvinculer o Desenvolvimento Gerencial da Remuneraca@o ,

¢
algumas empresas té€m-se tornado um celclyo de gerentes para outras

organizagoes”,

Uma guarva nuaanga ¢iz respello a dimensZo projetivs gue
e fungao treinamento eztd adquirindo no contexto das organisagoes,
& que jé& se Tez refereéncie no inicio do cepitulo II. Os programas
de Lrewnamor;o orientados para o desenvolvimento organizscionzl dz

co da empresa, a fim ée que poscam atender &s cemandas Tutures

5

em&, no gue respeita ao desenvolvimento de recurcds humanos

ct'

sis

C’)

. ~ . . . . A
(orientageo do treinzswmento pare os objetivos e metas - economicos,

~

operacionais e sociais -~ da organizacigo

~

F, E. PFischer, analisando as tendencias da moderna adni
nistracdo ¢z pessosl, chams a atcngaos para essa nodova abordsgen  do
treinamento. Fara esse autor ns fungdo treinamento dedilar-se-a
cada vez mains atengdo a ident liﬁh“gao gas necessidades e obletl

o ‘ mTTY T # > S e T }r Toes cogs vy an
(73) = TEIXZTRA, Gilnedl ourso. cos do Decer

volvinento Gerenc 13] Janciro

vol., G, n? 2, abri: /.‘“uo,




vos organizacionais e departamentais e & preparaq§o de pessoas pa
Lard
- < , . 9
ra ajudar a atingir esses objetivos, -

Finalmente - embora n&o seja a Ultima mudanga a sey efe
tuada - o treiHamento orientado para o desenvolvimento organicaclio-
nal deverd ter um conteGdo programadtico ﬁéis amplo. Orientar-sc-a
na direg¢fo dos objetivos operacionais e organizacionais, mas ateﬁdg
ré, também,aos objetivos de crescimento individual dos participan-

tes organizacionals; dirigir-se-& ndo apenas para a cavacitacZo

v(d

técnica, administrativa ou gerencial dos individuos, mas tambén ps

. - AN e . PO .

ra. o desenvolvimento da competencia interpessoal e sccial, contri-

buindo, através da formagdo de atitudes de andlise e critica, para
Vi

a melhor compreenséc entre pesscas ¢ grupos; buscard,

&

Q

:nfim, atin-
gir n3o apenac a eficilncis das pesczoas, mas tembén 2 integracio in
dispensdvel & organizac¢do, como um sistema aberto,

Se'os programas de treinamento de pessoal nao estiverem
orientados na direg¢&o das mudangas identificadas, tendergo a conz
tribuir muito pouco para o desenvolvimento das organizagdes, Pode-
réo, isto sim, contribuir para melhorar as relagdes puUblicas in
ternas (e, por que n&o dizer externas), elevar o moral e & motiva
ggo dos empregados, diminuir os dnus fiscais; Justificar estrutura,
recursos e cargos, mas nac contribuir, necessariamente, para zaumen

tar a eficiéncia e a calde organizacional.

(79) - II SCH:A{ ¥. B. "The Perconnel Function in Tomorrov's
Compeny' in Ferconnel lznazement, edited by
LgngulA ook LTd, Hermdnusiiorin, iaddlese,

5
<
pag. 5.

-~



VALIDADE DAS ACOES D& TREINAMENTO

Cada organizagao precisa desenvolver um processo rermanel
te e continuo para utilizagdo mais efetiva das energias humanas ne
la dispersas. E:breciso que as organizagaes,conhegam, de modo mais

efetivo, o potencial de realizacdo e as aspiragoes de seus recur.

sos humanos, para obter sua melhor utilizagao.

A maioria das pessoas ingressa nas organizag¢des para ocu
par e desempenhar determinados cargos. Entretanto, podem nZc ter as
caracteristicas necessdrias para desempenhar as fungOes do cargo ;
outras pessoas;éodem ter sido colocadas em cargos cujas funqaes es
tao abaixo de sﬁas potencialidades; outras desejam mudar de carreil
ra por jé nao encontrar satisfagdo ou desafio no trabalho que exe
cutam; enfim, situacles como essas demandam Ua esforgo permenente
de treinémentd} Se esse esforg¢o for planejado e avaliado adequada-

mente, as agdes de treinamento serZo mais eficazes,

Se a organizacao propiciar aos seus membros - através do
treinamento - oportunidades de desenvolvimento e auto-realizaczo ,
poderd atingir maiores niveis de integracdo e, consequentemente
maior eficdcia, Faz-se preciso, portanto, orientar o foco do trei
namento na direcgdo da determinagao das nhecessidades organizacionais

e individuais de desenvolvimento,

Porém, a identificacdo de necessidades n@o é suficiente,

. precico também estabelecer que obJjetivos se pretende atingir con
- % ¢ B £

os programac de treinemento. Assim, além do diagndstico prévio das
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necessidades compete & organizagdo definir os objetives (em termos
de mudanga comportamental) que espera alcancar com o treinamento,
Tais objetivos constituirdo um padrdo de mcdida para avaliar o su

cesso e a eficacia dos programas de treinamento,

A,aﬁéénai@mgﬁ_g9&@32X9§WCQEPQEEémentéiS perfeitamente de
=25 Lo T TR —
finidos pode, na minha opinido, ser considerada a causa fundamental
do insucesso dos programas de avaliagZo _do treinamento. Se nao ha
padrdes, como avaliar o resultado do treinamento ? Afirma Warren:
"antes que possamos observar a mudanca do comportamento € preciso
conhecer qual o comportamento desejado e encontrar os meiocs para
medir a mudanga no comportamento. Antes que estas duas variaveis
tenham sido satisfeitas a eficacia das agldes de treinamento néo
pode ser conhecida e sua utilidade funcional permanece ciscutivel.

Desse nodo, a mudanga comportamental deve ser medida nao apenas em

- k] T b 7’ 1. - - T e - - 33 A(
termos do treinamentco, mas tambenm em lLeraos dagullo que o indivi-
' : 80
. . 1 PRPNE AT
duo realiza '‘no seu trabalho depois de treinado’,

Esta abordagem do treinamento orientada para mudsnga com

portamental observavel é influenciada pelos resultado:z das pesqul-
sas nas ciéncias do comportamento (incluindo al a psicoliogiz e a

-

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

portamnentc humano e das nececcidades e diferengas individuais tenm
contribuido de forma efetivas para o esforqo ¢e buscar uma estraté
gia, una forma nels adequada para o treinamento. A teoria da apren

-

izagen pode dizer-nos como ensinar, de formaz gue a atividad de

o

treinamento contribua realmente para a mudanga do comportamento,

(8C) - WARREN, Malcon, Ov, cit, pdg. 3 (e tradugdo é& da autora)



Se treinamento significa, nessa nova abordagen, "comportamento em
mudanga', ou "mudanga comportamental', se nfo ocorrer mudanga  de
comportamento nenhum sucesso poderé ser atribuido ao esforgo de
treinar., Se houver nudanga de comportamento, mas esta nao puder ser

avaliada, nfo se podera creditar ao treinamento a mudanga ccorrida,

Dai a preocupagdo atual de todos os que se dedicam a ati
vidades educacionais (e o treinamento é uma delas), de tentar esta

s . . 81 .
belecer objetivos comportamentais para o encsino, A partir dos

objetivos comportamentais serd mais viavel estabelecer os padrd

es
de desempenho esperados e conceber os instrumentos de medida adeuua

dos, Os objetivos funcionam assim como um padrzo de comparag¢ao du
rante todo o desenvolvimento da atividade de treinamento pols "a

. .
medida do suces
— T T T T T e

‘i
O

do treinamento serd determinada nela correlaczao

3

entre os resultados

—— .

obtidos e os objetivos defin;§qs”.
O problema da avaliag2o do treinamento é, entretanto, mul
to maisﬁgrit;qordo que se poderiarsupor, pols, mesmo que sejamos cg
pazes de definir objetivos e estabelecer padroes e instrumentos de
avaliagZo de recultados adequados, ainda assim serd impossivel ava

liar com segurancge o sucesso de um programa de treinamento, L que,

durante o processo de aprendizagem comportamental gue envolve .
treinamento, outras forcas atuam,forcas estas provenientes do

treinador, do treinando ou da propria gituagzo, o gue contraindica

(81) - Sobre o tema ver Horman E. Gr
vos comportamentais mnara as a

Kio, 1675 e nooert ilager,
_Rio de Janelro, BEHAL, 197«

t’

(B2) - ODIORNE, George. Op. c¢i
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a atribuicao dos resultados comportamentals apenas & fungao treina
mento, Neste sentido se pronuncia Odiorne quando diz: "outra limi-
tagdo na avaliagdo da eficdcia do treinamento esta na possivel e
xsténcia de outras forgas que poderiam ter ocorrido ao mesmo tempo.
ou concorrentemente com o treinamento. Assim, os resultados nao po
dem ser atribuidos, totalmente ou de forma precisa, ao treinamento,
a nao ser que estejamos certos de que nao houve outras influéncias

83

durante o processo",

Embora se reconheg¢am as dificuldades inerentes ao proces
so de avaliaggo, tal fato ndo deve ser argumento  para se abando
nar a busca de uma metodologia que permita a avaliagao de resulta-

dos do treinamento,

O primeiro passo na diregao da avaliagao do treinamento

conciste em definir, tao completa e precisamente cuanto vpossivel

.

os objetivos que se espera alcangar, Isso permitiré o estabelecimen

to de padroes de desempenho (como resultado do treinamento), crian
do, assim, condiqSes rara aferir a valicdade dos esforcgos de treina

mento,

B, Op. cit, pdg., 351 (a tradugso € da autora)



59

CAPITULO III

O TREINAMENTO KA PETROLEO ERASILEIRO S.A. (PETROBRAS)

A prcocupagao con a formagao de recursos humanos para &
drea de petroleo antecede a propria criacas da Petrobrds, J&  em
1952, ¢ Conselho Nacional de Petroleo (CHP) estabeleceu un setor

3

A

com a finalidade especifica de formar recursos humanos pera dotar

iy

"i
[..4.
I$Y]
|_l
e
]
0
0
o
(]
o]
o}

o pais de técnicos necessédrios a GYDIOTSPQO e indust
: . cq s B4 . s 1. :
petroleo brasileiro” ', Posteriormente, com & criagao da empresa

=8 ; ; ~ . s
em 1955 D, o problema da pregaragao de recursos humanos adguiriu

maiores proporgoes, levando-a & assumir, desde o inicilo, a respon
sabilidade pelo treinamento sistemédtico de scus TeCUrso: humands.

Assinm sendo, a experieéncia de treinamento da Petrobris ,
por apresentar-se desde seu inicio como uma atividade institu-~

cionalizada dentro do prdprio sistemz, reveste-se da maior imper

tancia como objeto da andlise a que me proponho.

0 presente estudo se hasela principalmente nas respostes

dadas pela empresa ao questionario para esse Tim por mim elabora

(84) ~ Dados extrafdos de um trabalho minmeografado, distribuido pe
lo Tecnico de Adminls trccg de Petrobras, Rormeu Cerlos ce
Abreu, no T uur o Hszpecial de hdministraczo, minictrade pe
la Escols Dracileire de Administragao Publica - EBAP, de
Fundacgzo Ge ulwo Vargas - FGV, em outubro de 1975,

o
(85) - Lei no 2004, de 03 de outubro de 195%, publiceda no Didsid
Oficiel de 03.10.53, p2g. 15 704 a 16 703
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. . s 86 v . .
do e ja mencionado anteriormente” , Adicionalmente foram conside
rados documentos oficiais da empresa e impressoes por mim colhi

das nas entrevistas feitas com técnicos da empresa, responsaveis

pelas atividades de treinamento,.

I - CARACTERIZACAO DA EMFRESA

w TROBR! socie e de econcmia mista, vi ada .

A PETROBRAS, iedade d conomia mista, vinculada. ao

Ministério das Minas e Energia, tem como objetivos a exploragdo ,

producdo, comercializagdo e o transporte de petrdleo e derivados.
mo empre estatsa nor istica, nao sofre concorrénciz de ou

Como sa estatal, monopol s 0

tras empresas & nao ser no ramo da distribulc¢ao e comercializaczo

de derivados de petrdleo,

Constitui, & Petrobréas, um sistema maior que consrega
além dela, outras empresas: a Petrobrds Quimica S,A, (PETROQUISA),
a Petrobras Internacional S.A., (BRASFETRC), a Petrovrés Distribui
dora S.A., a Petrobras Comércio Internacional (INTERBRAS) e a
Petrobrdas Fertilizantes S,A., com suas subsidiarias. (Anexc 3), As
linhas gerais de relacionamento da Petrobras com as subsid
s8o objeto de Resolugdo do Conselho de AdministragZo. A competén-

cla da Petrobras no que respeita a formulaggo de normas Ce trein

8

2
e . g - s 7
mento para todo o grupo Petrobras esta formalmente ecstabelecida.,

Para desempenho de suas atividades conta a Petrobras com,
aproximadamente, 50,000 empregados, excluido deste total o pessozl

das subsidiarias,

-

(86) - Ver Introdt g?o pas. 3. _
item Gv, do Conselho de Administracéo, em

(37) - Atd oc52.,
' .06,76.

~
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Os orgéos de cupula da Petrobras sao o Consellio de Admi-
nistragzo (composto do Presidente, Diretores e Conselheiros), a Di
retoria Execufiva (composta pelo Presidente e Diretores) e o Con
selho Fiscal ( compcsto de 5 membros),
A estrutura departamental da Petrobras, no seu 19 escalzo,
e constituida dos seguintes Orgaos:

04 departamentos
C8 servigos
01 Centro de Pesgquisa
Escritorios no Pais e no Exterior
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O organograma (Figura 1) mostra, de ma

a articulacg@o entre os diversos Orgaos, Observe-se que 08 servigos

euxiliares do Rio e da Bahia, respectivamente SERARJ e SERALE, gque
aparecem no organograma, nio integrem a adminicstraciZo cupericr &z
empresa,

II - CARACTERIZACKO DO SIST:lA DE RECURESOS HUMANCS

0 Servigo de Pessoal (SEPES) da empresa, orgao dirstanen

-

te ligado 2 Diretoriz Executiva, € responsidvel pelas atividades de

453

estabelecimento de politiceas e normalizacgo ce procedimentos nea

drea de recursns humanos para toda a empresa ,

A estrutura departemental do SEPES é & seguinte:

- Chefisa
- Chefia Adjunita

- Divisao de Planejanmento e Estudos P

®
u

a c
- Diviz8o de Administragdo de Selirios (DISAL)
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't readd
!

Divisao de Ensino (DIVEN)

Divisdo de Selegao e Acompanhamento de Pessoal (DISEA)88

Assessoria de Assisténcia e Beneffcios (ASTEB)"89

Assessoria de Seguranga Industrial (ASSEG)

Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG)

Deve-se ressaltar que as atividades de treinamento de re
cursos humanos acham-se distribuidas por trés unidades acima rela-

cionadas. Sao elas:

- Divisdao de Planejamento e Estudos Pedagogicos (DIDEP)
- Divisao de Ensino (DIVEN)

- Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG)
¥
0 organograma do SEPES (Figura 2) mostra, com maior cla

reza, a estrutura interna do drgdo.

IIT - CARACTERIZAGAO DO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMA
NOS

As atividades de treinamento, na Petrobras, sdo desempenha

das pelos 6rgaos que compoem o Sistema de Desenvolvimento de Recur-

(88) - A DISEA foi criada em dezembro de 1975, englobando a Divi
s@o de Relagdes no Trabalho (DITRAB) e a Divisdao de Selegao
(DISFL) que aparecem no organograma.

(89) - A Assessoria de Assisténcla e Beneficios (ASTER) que ndo apa
rece no organograma, 1ol criada a mesma época da DISEA, com
a finszlidade de cuidar ua assisténcia médica supletiva, edu
' cagao para empregados e dependentes e lazer, -
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sOs Humanos,90 Esse sistema é integrado pelo sistema central cons
tituido pelas tres 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 atribuigoes de cada unidade do subsistema
cer.tval sg2o perfeitamente delimitadas, cabendo a cada uma delas u
ma . .sponsabilidade especifica, conforme o Plano Basico de Organi

zagao da Petrobrds. (Anexo k)

A Divisdao de Planejamento e Estudos Pedagdgicos (DIDEP)
ocupa-se, em sintese, de planejamento, estudos e normas para o)
estabelecimento de politicas e elaboragao da programagzo geral
anual de treinamento da emprese. A DIDEP ¢ constituids de gquetro
setores: Setor de Planejamento de Recursos Humanos, Setor de Progrg
magao de Atividades, Setor de Avaliagao e Acompanhamento e Setor
de Pesquisa, A estrutura da DIDEP pode ser melhor percebida atra

vésdo seu organograma (Figura 3).

A Divisdo de Ensino (DIVEN) é responsavel pela execugzao
dos programas de treinamento de pessoal de nivel superior, centrali
zados na sede, além de administrar o treinamento no exterior, do

pessoal da empresa, ;

(90) - Note-se que a empreca utiliza a expressao SISTEMA DE DEEENVOL
VIMENTO DE RECURSOS HUMALCS para nomear um Slstema cuja ati
vidade principal é o treinaments. }iac integram este Sistema
outras atividades de desenvolvimento tais como: aconselhane
to, selega@o, placement, transfer@ne}a, plenejemento de carf@;
ra, etc, atividades que, na concepcao maic ampla da expres-
sdo desenvolvimento de recursos humanos por mim defendida a
fls., 7 , nele deveriam estar contidas,
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,4 Entre os critérios que determinam a centralizacao de de
Qq <
terminados programas na sede estao: natureza inovadora, interesse ?

geral para a empresa e formagao de pessoal de nivel superior. /

A DIVEN é constitufda por trés setores:

Setor de Ensino ~ Rio de Janeiro (SEN-RIO)
Setor de Ensino - Bahia (SEN-BEAHIA)
Setor de Programas Externos (SEPzX)

O SEN-Rio e o SEN-Bahia sao orgdos de execucgZo; o SEPEX
« ¢ Orggo de administracdo e controle do treinamento realizado  no
exterior e no Pais (matriculas) por terceiros. Para efeito de ilus
tracdo ressalte-se que, em 1975, o SEN-Rio contava comn 30 engenhd
ros-professores e 30 funcionarios administrativos na composigao de

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

a DIVEN usa o concurso de espec

pe

alistas n3o pertencentes 2o seu e

fetivo, além de contratar docentes nZo pertencentes & Peirobrés.

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

itarios,

=

ultrapassa, em numero, o de nuitos departamentos univers

A Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) ocupa-
se do planejamento, execuggo e avaliacao de programas de desenvol
-, Vimento gerencial. Como se trata de uma unidade criada ha pouco
tempogl, s6 este ano comegou a fase de implantagdo, A competéncia

bédsica da ASDEG estd contida no Anexo 4.

Além destes trés unidades (DIDEP, DIVEN e ASDEG) que in

tegram a Administragso Central da empresa, existe, em cada Departame

(91) - A ASDEG foi criada em 10,02.74 (Ata 2 512, item 10, da Lire
toria Executiva),
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to, um eAxgv“g::gg que serve de elo de art iculaqéo entre o orgao

central e as unidades operacionais e industriais. Em cada unidade

operacional e industrial existe um Orgdo ao qual estao afetas as

atividades de Selegao e Desenvolvimento,

IV -~ DIRETRIZES E CBJETIVOS DOS.PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE
RECURSOS HUMANOS”<

As normas da Petrobrés estabelecem gque o desenvolvimento
de seus recursos humanos;farmse-é através de cursos, seminarios e
estagios. Estabelecem também que os projetos de desenvolvimento de
tinados a pessozl de nivel superior e gerencial serfo de responsa-
bilidade do SEPES, que os executard diretamente ou mediante dele

gacao a outros Orgdos ou instituigdes,

Os projetos destinados a pessoal de nivel médio serao e
xecutados descentralizademente, sob a responsavilidade dos Orgaos
operacionais e industriais, respeitada a programaqéo anual de de
senvolvimento de pessoal, que é centralizada no SEPZS.g/ Em alguns

casos, porém, se a administracao central assim considerar deseja-

vel, os planos de nivel médio poderdo ser executados pela Sede.

0o

midas de material distribuido no X Seminario de Selegao e

Desenvolvimento de Pessoal realizado pela Petrobras em Curl
tiba, no periodo de 9 a 13 de setembro de 1975, do qual :
autora foi partfcipantz-convidada. No texto originel a ex
pressao usada ¢é programas de deeenvolv1 iento de recursos hE
menos. Atualmente a empresa Usa & eXpressan projetos de de-
senvolvimento de recursos humanos,

(92) - As informagoes contidas nesta parte foram extraidas e_ resu

(93) -~ Como se trata de iniormaﬂops extraidas de documentos da er
presa, mantive as erpressdes conctantes no texto OTLQ; al
Ex.: pro ramanao anual de desenvolvimento de pessoal,

e
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Exemplo especifico: projetos pioneiros dentro da empresa.

sa8 que oS

seguintes

Gerencial

Superior

Médio

Misto

Para efeito de planejamento e para permitir melhor anéli

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

projetos de desenvolvimento sejam sempre grupados nos

niveis:

- Quando os participantes ocupam fungoes de chefia ou
sejam considerados potencialmente capazes de vir a

ocupa-las, e a natureza do plano for de cunho gerencial;g4

Quahdo a totalidade dos participantes for classificada
em cargos de nivel superior constantes do Plano de

Classificacao e Avaliacao de Cargos da empresa (PCAC);
e - 3

- Quando a totalidade dos participantes for classificada
em cargos de nivel médio constantes do Plano de Classi

ficagdo e Avaliagao de Cargos da empresa (PCAC);

- Quando o projeto admitir participantes classificados
em cargos constantes dos niveis superior e médio do
Plano de ClassificagZo e Avaliagdo de Cargos da empre

sa (PCAC).

Qualquer projeto de desenvolvimento de pessoal deverd ]

(94) - Os

projetos de nivel gerencial abrangem na Petrobras pes

soal de chefia superior e intermediegria., Escapa de sua con
pet9n01a o trelnamento ce supervicores, Para a autora a ex
pressao prorramd ou projeto de niv-l g@rencia’” parece inz
deguada, gquando referente a elementos da direczo superior 7
Para finc meramente operacionais, pode, entretanto, ser
acelta,
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bedecer as normas e orientagdes do SEPES para que sua programagao
e execugao possam ser autorizadas. Compete também ao SEPES a admi
nistragao da totalidade dos recursos humanos utilizados em progra

mas de desenvolvimento de pessoal na empresa,

V - TIPOS DE PROJETOS

Os projetos de desenvolvimento de pessoal, na Petrobrés,

sdo classificados da seguinte forma: projetos de formacdo de recur-

sos humanos, de anrendizagem industrial, de aperfeicoamento, de es-

4 . A 3 . 5
tagio para estudantes, de estagio e de desenvolvimento gerenCLalg’.

[

PROJETOS DE FORMACAO

Tradicionalmente, os projetos da empresa tem enfatizado

a formaq56 de Yecursos humanos, Esses projetos abrangem dois ni
vels - superior e médio - e se destinam & preparagao de meo-de-o-
bra nagquelas atividades para as quais o sistema educacional nao
forma pessoal de maneira satisfatodria e cqjo mercedo ndo apresenta
disponibilidade suficiente para atender &s necessidades de mao-de-
obra da Petrobrés., Os projetos de formacao de mao-de-obra de nivel
superior tém-sec concentrado principalmente na area de tecnologia
de processamento de petroleo (Engenheiro de Processamento). Guanto
aos projetos de formacdo de mdo-de-obra de nivel médio os progra-
mas mals frequentes sao os de preparecao de instrumentistas, opera

dores e mecanicos.

(95) - lesta parte fol mantida a cypressao "decenvolvimento de pes
socall por tratar-se de lnLCfma”OCS extraidas do material
distribuido pela empresa no Semlnarlo ja mencionado.
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A enfase que merecem na Petrobrds os projetos de formagao
pode ser explicada principalmente pela atividade pioneira, monopo
listica, que a empresa vem desempenhando., Antes mesmo da criagdo da
Petrobras, ja havia sido detectada a necessidade de formar pessoal
qualificado para a industria petrolifera. Como assinalei anterior
mente,96 em 1952 o Conselho Nacional de Petrdleo, entao orgdo res
ponsédvel pela politica de petrdleo, criou o Setor de Supervisdo de
Aperfeigoamento Tecnico (SSAT), com o objetivo de atender & urgen
te necessidade de formacdo de mdo-de-obra indispensédvel a execugao
das atividades ligadas a exploragzo e industrializag@o das reser-

vas petroliferas do pais.

Assumiu, assim, a empresa, O encargo de formar recursos
humancs pare atender, em gualidade e guantidade, a demanda de tég
nicos para a industrie petrolifera, uma vez gque os centros educs
cionais existentes no pals, & época, nao estavam capacitados a as
sumir tal encargo. Entre os cursos promovidos pelo antigo SSAT fi
gura o Curso de Refinagao de Petrdleo, o primeiro gue se criou no
pais com o objetivo de preparar pessoal para a correta manipulagao
dos complexos equipamentos das Refinarias de Mataripe (Bahia) e Cu

batdo (S&o Paulo), que & época jé se encontravam em funcionamento,

0O SSAT foi extinto em &afosto de 1055, sendo suas ativi

dades transferidas para o Centro de Aperfeigoamentc e Pesquis da

(96) - Vide nota de rodapé n¢ S4, Convém salientar que os dados
referentes a historia da formacgo de recursos hunandss para
a industria do petrdleo, foram extraidos e resumidos éo
trabalho do Técnico de AdminictragiZo da Petrobrac, Roneu
Carlos de Abreu, Jja mencionado,
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Petrobras (CENAP)?7(Observe—se que nesta época J& havia sido cria
da a Petrobras, agravando-se, assim, o problema da formaq&o de pes

soal qualificado para operar a empresa.),

O CENAP teve vida Gutil até 1965, quando foi desmembrado?
Surgiram entao dois drgdos: O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
(CENPES), responsavel pelas atividades de pesquisa e a Divisdo de
Treinamento do Servigo de Pessoal (DITRE), responsével pelas ativi
dades de desenvolvimento de recursos humanos. A DITRE, por sua vez,

- - O ol . s k)
foi mais tarde desrnembrada’9 dando origem a duas unidades: DIDEP e

DIVEN,

Atualmente, as atividades de formacZo de recursos humanos
de nivel superior sdo da competencia da DIVEN através do SEN-Rio
do SEN-Bahila e do SEPEX.
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problema da formacgao de recursos humanos, Considerando a ma
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bertura do sistema universitario - em resposta, provavelnente,
agdo da Petrobrds ~ a responsabilidade pela formagao de pessoal téc
nico especializado esta sendo transferida da empresa para o sistema
educacional do pais, através de Acordos celebrados pela Petrobras

com Universidades e Escolas Técnicas.

(97) - O CEWAP foi criado em 19,08.55 (Resoluggo n? 8 da Diretoria
Executiva da Petrobras),

(98) - Em 01.01.66 as atividades de pesguisa tecnoldgice foram se-
paradas das de desgenvolvimento de recursos humanos, sendo
estas ultimas transferidas ao SEPES, enguanto zs nliﬂeiras
foranm inco”poradas ao Departamento Inc uGurlal (DEF ‘), até
a crlacao do CELIPES, O CEIIPES foi criado em 20, 7 66, cono
orgao de la, linhe, diretamente subordinado a Diretoris #-
xecutiva, (Ata 176%a, de 20.07.85).

(99) - A DIDEP e a DIVZT foram criadas em 12,12.72. (Ata 2 445
item 7, da Diretoiia Executiva),
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PROJETOS DE APRENDIZAGENM INDUSTRIAL

Os projetos de aprendizagem industrial merecem um especial
destaque, pela valiosa contribuicdo que oferecem & formagao de
mao-de-obra para a industria nacional, Esses projetos sao estabele

100 de comum acordo com a Petrobras e pelo Depax

cidos desde 16565
tamento Nacional do SENAI, por intermédio das Comissoes Coordenado
ras do acordo PETROBRAS/SENAT, Gragas a esse acordo, a empresa oOb-
tém isengio (parcial ou total) da contribui¢do devida aquela orga-
nizacdao, utilizando os recursos assim obtidos para preparacgao de
mio-de-obra industrial pela prépria Petrobrés. Os projetos  reali
zados pela emprééa através do acordo estdo sujeitos a acompanhamen
to e controle por parte do SENAI. (No ano de 1975, dos
Cr$ 100,748.3%80,00 gue a Petrobras investiu em desenvolvimento de
pessoal, Cr$ 27.745,025,00 eram recursos provenientes do acordo

PETROBRAS/SENAT, *0 (ver Figurs 4).

A atuacao da empresa nesses projetos faz-se através da
complementaqéo educacional, assumindo o encargo de fornecer o ensil
no pratico em complementagao ao ensino tedrico ministrado pelo

SENAT,

O préprio sistema SENAI beneficia-se do acordo, pois ab

sorve know-how técnico da Petrobras, melhorando o ensino técnico

(100) - O primeiro acordo é de 11,03.65; o zcordo geral é de 032,03 70,

(101) - Fonte: "lNovas e amplas relacdes entre o SENAI e a PETROBRAS'
Palestra proferida pelo Prof, Vicente de Paula Umbelino de
Souza, Assessor do Dirctor do SEIAT no X Semindrio de Sele-
cao e Desenvolvimento de Peszoal, ja mencionado,



FIGURA =~ 4

14

=

s -

19008

PETROBRAS

SERAL

SUDENE, Di

JAPP

et

W

¢ e s bt

—
3
o™

n
o
aa,
——

26, OUTROS

ra
[N

2




75

no Brasil e nele introduzindo inovagaes.lo2

103

PROJETOS DE APERFEICOAMENTO

Os projetos de aperfeigoamento constituem, no momento ,
uma das maiores preocupacles da empresa, Ja héd bastante tempo que
foi sentida a necessidade de ampliar-se a atuacgdo na &area de aper
feigoamento e rec1clar~“emlo}1L Entretanto, os esforg¢os requeridos na
drea de formagio de mao-de-obra determinaram que os projetos de a-
perfeigoamento e reciclagem tivessem menor atengao. Iio momento em
preende a empr?sa um programa de determinacdo das areas criticas
~quanto ao aperfeiqoamento, para poder estabelecer as prioridades .
O trabalho de levantamento de dreas criticas estd sendo desenvol-
vido na periferia do sictema pelos encarregados dos diverscos depar
tamentoé, ja tendo sido estruturados alguns projetos nas areas de
mainutengao e operagdo, Nos projetos de aperfeigoamento estao sendo
utilizados médulos de ensino agregéveis. Esta metodologia é funda
mental no aperfelcoamento, pois permite conciliar as dificuldades

de deslocamento do pessoal operacional com a necessidade de aperfel

goamento, Com o uso dos mdédulos, o deslocanento se faz por curto es

(102) - A natureza e a importancia dos beneficios auferidos pelo
SENAT com este acordo foi claramente evidenciada pelo Prof.
Vicente de Paula Umbelino de Souza na palestra jé mencionada,

(103) - 08 dados referentes aos orogetoo de reciclagem foram obti-
dos de entrevista com o Técnico de Adﬂlnlouracao da
Petrobras, Romesu C. de Abreu, em outubro de 1975.

(104) - Na Petrobrias, os projetos de reﬂlcﬁagcm constituem um tipo
de projeto de aperleicoamento, ( nte:' D“rmuﬂlzes pare o)
Sistema de Desenvolvimento de rccurooa huinanos” material
dis trlbuﬁdo no X Seminario de DelC“aO e Desenvolv1mento de
Pessoal, Jja mencionado).

-
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pacgo de tempo, sem prejuizo para o exercicio de suas atividades,

PROJETOS DE ESTAGIO PARA ESTUDANTES

Esses projetos objetivam atender & necessidade de maior
entrosamento empresa-escola, visando & formag¢do e ao aperfeigoamen
to técnico-profissional de estudantes, O estagidrio é admitido na

empresa nos termos da Portaria MTPS/1002 de 29 de setembro de 1967.1‘05

, . . 105
Na Petrobras o estagio e feito da seguinte forma: cada

departamento envia para o SEPES um quadrq representativo de suas ne
cessidades de estagidrio em niveis de pds-graduacdo, superior e mé
dio, bem como suas disponibilidades para a aceitagfo e acompéanhanen
to do estagiirio, Compete ao SEPES a alocac ao dos estagiarios soli

~

citados tendo em vista a compatihilizagao d

D

prioridsa

bilidades., Para que o candidato receba um estagio na empresa é
preciso que o tipo de programa de ensino que ele recebe fora desta,
no sistema educacional, guarde correlagéo com as atividedes ca em-
presa, Da mesma forma que ocorre com Os progranas de aprendizagen
industrial, a contribuigdo da Petrobras se efetiva através do for

~

necimento da aprendizagem pratica, como complementagao & aprendi-

zagen teérica,lo7

(105) - De acordo com a Portaria MIPS/1002, as empresas podem adni
tir egtudantes como ectaglarlos lewando contratos -padrao
de Bolsa de Con olementaquq Educacional.

(106) - Dados de entrevista com Romeu Carlcs de Abreu, Jja menciona

da.,

(107) - A partir de 1976 os projetos de estézio para estudantes na
Petrobrés passan a contemplar, além dos niveis médio, supe
rior e de pds-graduacao, projetos especificos de eprendize
gem industrial destinadoss a menores aprendizes oriundos &=
cursos de £01muqao prol1:SLonaW do S"“PI propiciando-lhes
o_estagio prev1@ necessario e 1ndlgpencaval & complementa-
¢do do respectlve curso,
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PROJETOS DE ESTAGTIO

Além dos estagios para estudantes a empresa oferece, tam
bém, estagios de aperfeigoamento funcional para seus empregados e

para os de outras instituicoes,

0 carater inovador - trago que caracteriza a acgao da
Petrobras no campo do treinamento de recursos humanos - levou-a a

assumir sua parcela de responsabilidade em relacao ao treinamento
de recursos humanos das comunidades onde opera. Assim é que, a0
conceber seus programas de treinamento, reserva sempre um numero

determinado de vagas que sao oferecidas & comunidade e se consti-

o
[SeR}

tuen, assim, na sua contribuicao & formagdéo de um mercado nacional

v

de m3o-de-obra.

Essa nova orientacdo da abtividede de treinamento de res
soal da Petrobréds - maior contribuigéo pera a comunidade - faz conm
que os estigios na Petrobras sejam também concedidos a outras en
presas, principalmente &s de economia mista e &t empresas publicas.
Ressalte-se o fato de que outras instituig¢des, como as Universida-
des, sao beneficiadas pelo sistema, uma vez que a empresa admite
também professores universitarios para participar de programzs de
estagio. O critério bdsico para ser admitido como estagidrio da
empresa € o da compatibilidade entre o estagio e a eatividade e

Xercida pelo candidato fora da empresa.

Ao abrir suag portas & comunidade, a Petrobris 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 nao sb para a empresa, como para a Nagao, porgue, além de redu
zir a "rapinagem"lo8 exercida por outras empresas que recrutam seus
recursos humanos diretamente nos quadros da Petrobras, contribuira
também para desinflacionar os salarios pelo aumento de mao-de-obra
qualificada no mercado, Os beneficios para a nagao sdo Obvios; a-
través da ag¢ao da Petrobrds, uma parcela considerédvel dos recursos
humanos qualificados é langada no mercado pronta para responder as
demandas do processo de industrializagao.

PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO GERENCIALlO9

A atividade de desenvolvimento gerencial compete, como Jja

vimos, & Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG), criada em

1974 e gue se enceontra em fase de plena expanszac, O vulto des recur

o]
(’J

sos orgamentidrios da ASDEG - no ano de 1976 a dotagdo para investi
ntos em projetos de desenvolvimento gerencial é da ordem de
Cr$ 3.400,000,00 (trés milhdes e quatrocentos mil cruzeiros) - re

flete o empenho da empresa e o apoio que a alta administracggo en-

presta a essa atividade.

A criacdo da ASDEG objetivou redefinir a agao da Petrobrés

(108) - 0 termo rapinagem foi usado pela Dra., Consuelo Fonseca, Che
fe da DIDEP em entrevista concedida ; autora en outubro/l97ﬁ.
Significa um tipo de recrutamento n&os muito ético guido
por determinades empresas, gue consiste em prOﬂurar 0os recur
05 humanos de gue necessitam diretamente no quadro da
Petrobrés,

(109) - Os dados sobre a evolugao dos prorreﬂac de desenvolvimento
gerencial na Petrobras foram obtidos de entrevista realizada
em outubro de 1975 com 2 Técnico de Administra ﬂao Banaiote
Gasal, na ocacizo respondendo pela Chefia da KUDLJ e confir-
madoc posteriormente, peld> Chefe da ASDEG, Edcon Rabello em
entrevista concedida & autora em novembro de 1976.
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na area de desenvolvimento gerencial, na busca de programas mais
compativeis com suas necessidades. Antes. da criag¢do da ASDEG, compe
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, Além dos programas
de treinamento promovidos pelo SEDEG, mantinha também a empresa um
plano de matriculas de seu pessoal gerencial em cursos executados
por outras instituiqaes. Os programas de treinamento gerencial mais
comumente utilizados pela empresa, através de seu plano de matricg
las, eram os promovidos pelo Instituto de Gerencia da PUC, no Rio

e pela Fundac¢ao Getllio Vargas no Rio e em Sdo Paulo,

O treinamento gerencial sé comegou a merecer maior aten-
qao da empresa a partir de 1970. Antes desta data, o treinamento ni
nistrado ao pessoal gerencial ndo era sistematizado e se constituis,
ne maioria das vezes, de participac¢azo em cursos especificos'mantidos

por outras instituic¢oes e financiados pela Petrobris, através do

Plano de Matriculas, A maioria destes programas, de conteldo bastan

~~

te amplo, permitia aos participantes receber informacdoes (o grifo

é da autora) a respeito ndo sé de técnicas administrativas, mas

também dos aspectos psico-socials das organizagdes.

]

Tals programas nao satisfaziam, porém, & enmpreza,

s

Al

orquan
to os aspectos especificos da geréncia, na cultura PETROBRAS; nsdo
eram objeto de andlise nesses cursos, considerando-se que a2 clien-

tela era oriunda de diversas empresas,

Assim é que, ainda em 1970, foi montado um seminédrio para

os executivos do Departamento de Exploracgdo, no centido de encontrar
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um nodelo de progra1a de treinamento gerencial que melhor atendesse
aos objetivos da empresa. Objetivou-se com este semindrio dar aos
participantes uma visdo geral da moderna administracdo, do  ponto
de vista do papel da geréncia na Petrobrds., A metodologia de tra
balho foi predominantemente participativa, usando-se a dinamica de
grupo. No mesmo ano foi feito outro semindrio, desta vez _sobre
desenvolvimento organizacionalllo para os Superintendentes de De
partamento e do Centro de Pesquisa e Chefes de Servigo, Esse se
mindrio, cuja duraqéo foi de tres dias, esteve sob a responsabil

lidade de um psicdlogo, Chefe da Divisao de Selec&o da empresa,

Entre 1970 e 1974 foram executados outros programas de

i

treinamento orientados principalmente para o aperfeicoamento em
técnicas administrativas especificas, Ex.: geréncis de transpories,
~ . ~ .
gerencla de compras, gerencia de recursos humranos, etc,
AY
\
~ . . . !
Com a criacao da Assessoria de Desenvolvimento Gerencial |
(ASDEG), em 1974, comega a Petrobras a redefinir sua atuagao no
campo do desenvolvimento gerencial de forma a obter, através de
. . . . PR 111
seus projetos de treinamento, resultados mais efetivos, ;
(110) - Em entrevista concedida a Revista Treinamento de Executivos,

Sérgio Foguel afirma gue um seminé&rio sobre D.0O, difere de
um seminario de D,0.. "o primeiro ha CTomo objetivo fazer
com gue oOs partlclpante" entenaam o aue ¢ D.0..0 outro ¢
constitui numa intervencso especifice ao longo de un prn—
grama de D.O. que obvianente pocde ou néo conter seminsarios
mas envolve também o uso de varios outros tipos de inter-
vengoes, algumas bastante distantes do que se chama treina
mento cm seu sentido estrito!, (Fonte: Treinemento de Zxe-
cutivos, ano 2, n° 17, paz. 18-23),

(111) - Convén reSodltuT que o termo gerencial na Petrobras abranje
todos os niveis de chefia inclusive, alta oﬁrCﬂao Somente
0s projetos de supervisores escuoa“ a sua comnetenﬂla.(Ver
nota de rodape, ne 94 , pag. 69 )

O\
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Sob a nova orientaqéo, o0 esfor¢o inicial de treinamento
concentrou-se no Departamento Industrial (Superintendente do Depar
tamento, Superintendentes de Refinarias e Chefes de Diviszo da Se-
de). Passaram pelo "Programa de Desenvolvimento Gerencial' concebi
do pela ASDEG aproximadamente 150 pessoas daquele departamento.Nes
ses programas optou-se pela orientacao de transmitir conhecimentos
(plano cognitivo) considerados necessédrios ao desenvolvimento  de
gerentes. O programa foi concebido em dois niveis, O Seminario de
Desenvolvimento Gerencial A destinou-se a Superintendentes de De
partamento, Superintendentes de Unidades e Chefes de DivisZo do
Orgao Central, O Semindrio de Desenvolvimento Gerencial B desti
nou-se a chefes de Divisdo de Unidades, Chefes de Setor de Unida-

des e Chefes de Setor da Sede.

Eis a tematica dos doig seminarios:

GRUFPO A

I - Fungoes e papel do gerente na empresa moderna
II - 0 gerente e o sistema de informagoes

ITI - 0 gerente e as estruturas

Iv - 0 gerente e 0s recursos humanos

v - Introdugdo ao desenvolvimento organizacional
GRUPO B

I - FunqSes e papel do gerente na empresa moderna
II - 0 gerente e o processamento de dados

IIT - O gerente e as estruturas organizaciocnais

v - 0 gerente e os recursos humanos (comportamentb humano

nas organizagoes)
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\Y - O gerente e a pesquisa operacional
VI - Contabilidade gerencial
VII - Introdugao ao desenvolvimento organizacional

Ainda nesse mesmo ano foram submetidas ao Programa de
Desenvolvimento Gerencial da ASDEG todas as chefias do Servigo de

Engenharia (SECGEN).

Em 1975 a ASDEG promoveu Seminarios para participantes
do Departamento Comercial e do Servigo de Material e para partici
pantes dos Servigos de Planejamento, Financeiro e de OrganizagZo.

Ainda nesse mesmo ano foram montados pela ASDEG, no Rio,
guatro programas de trés dias de duragiZo (sexta, sabado e domin-
wodo

-
[O204

g0 ) com o objetivo de informar eguipes &a cmpresa sobre o lic
logia de D.O.. Esse programa abrangeu todas as chefias e técnicos

do SEPES e todas as chefias do Departamento de Transportes

- (DETRAN) até o nivel de chefia de Divisao,

O objetivo da ASDEG, com tais programas, & sensibilizar
determinados setores para implementag@o de Programas de D,O., usan
do metodologiea proprla para intervengoes no sistema Petrobras, com
vistas ao aumento de sua eficacia. Na Bahia também foram realiza

dos semindrios sobre D.O. para o pessoal da Regigo de Produgao da

Bahia (RPBA) e para o pessoal da Refirnaria Lendulfo Alves (REPLAN).

Guanto a realizaqﬁo de programas de D.0O., registra = en
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presa algumas expericncias isoladas, 11

Assim é que em 1973, foi feito um diagngstico dos proble
" mas existentes no Departamento de Exploragao da empresa e se pro
curou encontrar solugdes usando metodologia.tipica de D.0..0s tra=-
balhos, conduzidos por psicodlogo da empresa, foram considerados beh
sucedidos. Quanto & experiéncia em si, os dados constituem matéria
confidencial da empresa, nao sendo possivel O acessoO ao0s mesmos,
Posteriormente, foi feita outra experiéncia, 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 arees e

]

solucionados através de metodologia propria de D.O..

Observa-se, pois, na enpresa, umna preocupagﬁo mwulto gran
de no sentido de utilizar os programas de treinamento gerencisl co
mo instrumento para solugao dos problemas organizacionais. De acor

do com o relatodorio da empresa, em 1975 foram realizados 14 semina-

. . . . L .
rios de desenvolvimento gerencial e teve inlcio o Ciclo de Altos

Estudos e Debates da Alta Administragso da Petrobras com os Vice-

Presidentes das Subsidiérias.113

Ainda em 1975 coneqou & ASDEG a desenvolver estudos no

sentido de conceber os instrumentos que permitissem operacionali-

(112) - Dados de entrevista com o Técnico de Administragdo Banaiote
Gesal, ' ja citada.

(113) - Fonte: Petrdleo Brasileiro S.A, - PETROBRAS, Relatorio de
Atividades, 1275, pag. 0. Obs. da autorz: a express&o que

aparece no relatorio ¢ seminario de desenvolvimento geren-
cial,

N\

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

Tal sistema representa uma concep¢ao mais ampla do proble
. ma do desenvolvimento de gerentes uma vez gque considera, além do
treinamento (note-se que no grafico a express@o que aparece e desen-

volvimento), outros subsistemas como: avaliagao do potencial, fixa-

¢@o de padrdes de desempenho, criterios para plenajamento de carrd

ra, critérios para recrutamento de ingresso no sistema, etc.

Em maio de 1976 comegou a ser lmplantado o projeto pilo
to concebido para operaclonalizar o sistema. (Figura 6),. Quanco
este projeto es%iver plenamente institucionalizado, a ASDEG esta
ré, de fato, exercendo aﬁividades de "desenvolvimento gerencial' e

nio apenas de "treinamento gerencial',

0
v

PROGRAMA ESPECIAL - O ACORDO PETROBRAS/COPENE

0 acordo PETROBRAS/COPENE (Companhia Petroquimica do Nor
deste, subsididria da PETROQUISA) fol celebrado em 1974 com o obje
tivo de formar ma3o-de-obra necessdria & operagdo das empresas inte
grantes do Polo Petrcyuimico da Bahia, cujo numero, hoje, ultrapag
sa 20, Essa iniciativa reflete a filosofia da Petrobras no gue se
refere a forma¢ao de recursos humanos nas comunidades onde atua.
Considerando as deficigncias do sisteme educacional e as dificulda
des que sofre a3comunidade nordestina para preparar Os recursos hu
menos necessarios & operagao daguele complexo industrial, sentiu a
Petrobras que lhe cabia dinamizar sua atuagio a fim de desperter

nas empresas da area uma mentalidade de responsabilidade pele aqua

Q

lificag¢do dos recursos humanos., Ascim é que uma das cliusulas o



ddyr

@

- /ey

LEVANTAYENTO £
PROJECAD DAS

NICCRTIDADES DA

CARACTERIZACAD

00  CERINTE

-—M%

CROAMITAGAD PANA
LRLANTACAS,

DISIHVOLYINIINTO
AVALIACAD DO

z
SISTLMA

CRITERID3 DE
RECRUTAMENTO

OU I1HGREJCSO

FIRASAO

AVALIAGAO

BANCO
pE

DX PADROES
£
Dx

DESENVOLVIMENTO

DESTMPENHO

AVALIAGAO
DE
POTENCIAL

CRITERIOS  PARA
PLANZJAMENTO DE
CARRZIRA £
DESIGNACOES

S-vVuDId



FIGURA ~ &

6

IROTOe [“ &
TG s OF S0

T D Sy PR ] n iR e ]
a [ . Pk A [ f‘ l !
t’»‘" s vk e .3 \4 éi’ i ;

> oyt
s [t T

PROJETO

ol Nelnkad N i
B f;’: o bl ‘-Q E L

TO GERENSIAL

{altir il ba

PILOTO

12 FASE

70 DAS N\
O CONRIASY Y
SHES FUTYN)

AV A LLEA

1 L0S PRUCPLMAS
2 MMM D6

JAPP

FASE

S

Py

3
W,
i
4
I
i

Eive

METGDOLOGIA PARA

A
EXECUCAO -

B

-
SE




87
Convénio permite a outras empresas integrantes do complexo indus-
trial no Nordeste, associar-se ao esforgo de formagdo de mao-de-o-
bra, mediante participacdo financeira nos custos e utilizagido pos-

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

que aderiram ao convénio - Anexo 5).

0 acordo PETROBRAS/COPENE constitui um exemplo da preocu
pacao da empresa de formar recursos humanos para atendimento das
demandas futuras do sistema Petrobrés, E, portante, um programa de
treinamento de natureza projetiva, Os alunos dos cursos abrangidos
pelo acordo recebem bolsa de estudo durantm o0 periodo de aprendiza
gem, nao havendo, porém, qualquer vinculo empregaticio entre eles

e a Petrobras. Dependendo das necessidades da empresa, poderzo ou

‘__J

Ch

ados, Considerando, porém, a

;-"

Nao sey aprov m

. ~
g¢eo
= T

Q)

S polo bpe
troquimico do Nordeste, é de se esperar a absorgao total dos ele-

mentos treinandos pelo programa., A experieéncia do acordo, gue im
plica em coopefaqéo mitue entre as empresas que o integram para

formaggo de mZo-de-obra qualificada, vem demonstrando que estad ele
114

e

contribuindo também para reforcar a '"imagem" da Petrobras. (Mo-

te-se que em 1975 o acordo Petrobrés/Copene profissionallzou apro

ximadamente 1,600 pessoas).

A decisao governamental que determinou o estabelecimento

<= . ) =] a »
(V) yv‘l petroqulm 1 le u P r ras

a sua experlenc ia no nordeste, celebrar ac ordos con ou
[e2=] da n

o Pais. Diferentemente, poxe@,

D& do acordo

tras empresas, nNO sul d

io celebrado com O Conjunto Petroouimlco

Tonseca, Chefe da DIDEP,
nood*du a autora ,

petrobras/Copene, O conven

Dra. Consuelo
- Lssa e & oplnlao da D
1114) B precvada por ocasiao de entrevista CO

]a cportunamente menc ionada.
<
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do Sul (COPESUL)_obJetiva a montagem de projetos especificamente o
rientados para a preparacgso de docentes, na regigo, para que possan
assumir a fungdo formadora dos recursoé humanos necessarios ao de

senvolvimento do Polo,
VI - NOVAS PROGRAMACOES DA EMPRESA NA AREA DE TREINAMENTO

Analisados os diversos projetos de treinamento de recurscs
humanos promovidos pela empresa, em cardter permanente, vale age

ra relatar programas especials realizados com o objetivo de viabili

zar o aproveitamento efetivo dos recursos humaznos disponiveis.

PROJETO ACESSOLL?

0 Projeto Acesso foi promovido pela Petrobrids com o ob
J b P

jetivo de permitir que o empregado impossibilitado de freguentar a
rede escolar, devido as condigdes inerentes ao desempenho de deter
minados cargos (trabalho em plataforma submarina, navios e campos

de exploragazo), possa obter habilitacgao profissional nas modalida-

des de 19 e 29 graus, reconhecida pelo Sistema de Supléncie Profis

sionalizante.

Trata-se ascsim de projeto que se coloce dentro da drea

de Ensino Supletivo - institucionalizado no Brasil pela Lei n® 5629

(115) - Os dados sobre o Projeto Acezso foram extraldos ce entrevis
ta reelizazda com o Tecnico de Administracao da Petrobras
Emanuel Teodoro Rosas Santos, responsavel pelo projeto, en
outubro de 14975 e complementados com os constantes do arti
go do mesmo tecnico publicado na revista Recurcos Humanos,
da Petrobras, de dezembro de 1975,




de 11 d

zagao I

e dentr

lidade

89

e agosto de 1971 - cujo objetivo basico € suprir a escolari

egular para adolescentes e adultos.

Diz Emanuel Teodoro Rosas Santos gque "em termos formais
o do ensino supletivo, o projeto acesso significa a possibi

efetiva de reconhecimento da habilitac¢ao técnica que uma

pessoa tenha adguirido fora do sistema formal de ensino, através

de exames de supléncia profissionalizantes, até o nivel de 29 Grau,

em fung

do nive

a0 da necessidade do mercado de trabalho”.ll6

0 Projeto Acesso se desdobra em trés etapas: levantament

o

1 de escolaridade dos empregados do drgZo onde o mesmo venha

a ser aplicado; gestdes feitas pela empresa junto ao Sistema mduca

c ional para reconhecimento efetivo das atividades do projeto; pla

persona

2

nasin

[on
Q
¢
O

. Lo , . ,
te tecnice-pedagogico pare atendimente, airaves

lizado, das necessidades de conhecimentos comuns e especifi

cos de cada empregado participante do projeto.

feita d
primeir
estende

saltar

A implantac@o do Projeto Acesso, prevista para 1976, foi
e forma gradualista, no sentido de permitir, Jja nas suas
as aplicagles, a avaliagao dos resultados obtidos, antes de
r-se a experiéncia a outras unidades. E interessante res

que, embora em termos de concepgao a empresa estivesse se

gura quanto ao projeto, estéd fazendo, inicialmente, uma aplicaqao-

piloto cujos resultados devidamente analisados, possibilitan umna

eficaz

’

transferéncia da experiéncia para outros cargos e &areas da

(116) -

SANTOS, Emznuel Teodoro Rosas., "Projeto Acesso', in Recur-
sos Humanos, Petrobras, Rio de Janeiro, Vol. 7, n¢ 4,
out./aez, 1975, pag. -172.
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empresa, Para tanto foi firmado um convenio entre a Petrobrds e o
Centro de Ensino Técnico de Brasilia - CETEB, visando a realizacgao
do projeto em regime de cooperaqéo. Fofam abrangidos nesta primeirg
aplicacao todos os cargos do Departamento de Exploraqéo - DEXPRO ,

vinculados as atividades fins.

Atualmente, mais de 400 empregados da empresa estao rece
bendo ensino personalizado dentro do Projeto Acesso. Aqueles que
forem aprovados nos testes periddicos obterao, da Secretaria de
gducaqéo do Estado onde se localiza a experifncia, o certificado

correspondente ao ensino profissionalizante de 19 e 29 graus.

Convén ainda ressaltar que o Projeto Acesso € alimentado
por outros projetos, tals como o Censo de Escolaridade e o de Gt}

dulos de Ensino,.

PROJETO MODULOS DE ENSINO

0 Projeto Modulos de Ensino nasceu da observaggo efetuade
na empresa, de gque muitos cursos de treinamento, embora visassem
ao mesmo objetivo, apresentavam diferencas em termos de carga horé
ria, metodologia, conteldo programatico, custos, etc. Consequente-
mente, estava havendo diluigao de esforgos, falta de capitalizacgdo
de experiéncias, desnivelamento de conhecimentos entre ocupantes
do mesmo cargo e multiplicidade de solugCes para o mesmo problema
(com variacdes na eficiéncia e custos).

Comegaram entao os técnicos da empresa a estudar os cu

sos em que mais freguentemente ocorriam essas deficléncias, no s

o
Is

tido de promover sua superagao,
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Para esse fim, ao invés de padronizar os cursos, conside
raram os técnicos mais aconselhavel preparar mddulos de ensino a
gregaveis que pudessem ser utilizados em vdrios cursos para forma
gdo de pessoal para diversos cargos. Os modulos funcionariam assin
como créditos que o individuo iria completando em fungao das neces
sidades do cargo que ocupasse na empresa., Assim, por exXxemplo, se’
houvesse necessidade de transformar um instrumentista em instrumen
tista de sistema, o0 empregado teria apenas de complementar os médg
los de.conhecimento necessdrios ao novo cargo, uma vez que para o
cargo anterior ja haveria acumulado, através de outros mddulos de
ensino,'parte dos conhecimentos necessarios.,

L

Na concepcgéo do contetido dos médulos, 8 empresa partiu
do estudo do conteldo dos cargos, para identificar gque conneclmen
tos poderiam ser modulados em fungao das necessidades da empresza,

'

A concepgéo dos mbédulos obedece & seguinte seguencia:

1 - andlise do cargo para determinacgo do conhecimento
gue o ocupante precisa ter para poder desempenhar

suas tarefas;
2 - andlise dos conhecimentos que devem ser modulados;

¢cao dos mdédulos que podem ser agregavels para

e

3 - defin

‘formar o conhecimento necessario a cada cargo.

A grande vantagem do mddulo de ensino para formagao  de
pessoal operacional estd na redugéo dos custos, pols na enmpresa oOs

custos de formegso de mao-de-obra operacional sido elevadicsimos

Y
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Além disso, os modulos apresentam outra vantagem, que é a sua fle
xibilidade. As vezes os empregados sO precisam completar alguns mo
dulos para adquirir o conhecimento necessario, ao invés de frequen
tar um curso inteiro do gual ja dominem parte do ccnhecimento, ou
dele ndo necessitem para desempenho do cargo atual. Se, no futuro,
necessitarem de outros conhecimentos, poderdo completar novos médg

los de ensino,.

Para Nilton Zdézimo Bandeira, os objetivos do Projeto Mé

dulos de Ensino c20:

Imediatos - propiciar de forma eficiente e eficaz uma
fornacao homogénea ¢ atualizada aos participantes dos projetos de

formagao de recursos humanos; e

Mediatos - propiciar atualizacdo sistemética aos ccupan-
tes dos diversos cargos; prever e prover planos de adaptagzo &s mo
dificag¢des tecnoldgicas; propiciar condigoes de mobilidade aos re
cursos humanos da empresa e utilizar e desenvolver 0s recursos cQ

o Zons ~ . 11
munitarios em funcao das necessidades da empresa, 7

Os primeiros cargos da empresa abrangidos pelo Projeto

jet
Médulos de Ensino s@o da &rea operacional, a saber: Instrumentista,
Operador de Processo, Operador de Transferéncia e Estocagemn, Opera
dor de Utilidades (cargos que exigem nivel de 19 grau); Instrumen-

tista de Sistemas e Inspetor de Egquipamentos (cargos gue exigen ni

(117) - BAIDEIRA, Nilton Zdzimo. "Projeto riddulos de Ensino", Recur-
sos Humanos, Rio de Janeiro, Vol, &, n¢9 3, pég. 123, JUl./
set., 19706,




P e e o

vel de 29 grau)., -

Na eleic¢zo dos cargos a empresa considerou, principalmen
te, a maior demanda, o custo elevagao de formagao, o nivel de com-

plexidade e a intensidade de realizacga@o dos cursos.

Os mdédulos de ensino estd@o sendo preparados pela empresa
em colaboracgao com o sistema de ensino. Atualmente, a empresa man-
tém um convénio com o Centro Educacional de Niteroi para preparaga
dos médulos de disciplinas basicas, como: matematica, fisica, qui-

mica, As matérias especificas de industria de petrdleo serdc prepa

H

radas por técnicos da empresa que para esse fim est8o recebendo

treinamento especifico,

PROJETO CENSO DE ESCOLARIDADE

Este projeto foi concebido com o objetivo de recensear e
conhecer a situacao de escolaridade do pessoal da empresa, visando
a um melhor planejamento das ag¢oes de desenvolvimento de recursos
humanos. Como subproduto, o0 censo objetivou a atualizaqao dos re

gistros de pessoal existentes na empresa.

A fase de recenseamento comecgou em dezembro de 1975, ter
minendo em abril de 1975, Atuzslmente a empresa procede 3 anélise

dos dados coletados.

0 conhecimento atuaglizado da situagzao de escolaridade dos

recursos humancs da emprecsa permitira e aplicaczc de medidac malc
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adequadas & elevagdo do nivel cultural de seus empregados. Permit

rd, outrossim, indicar alternativas possiveis para montagem de no

vos programas.

0 Projeto Censo de Escolaridace fol elatorado, atra -3
de pesquisa de campo, pelos o6rgaos de desenvolvimento de recursos
humanos de cada unidade objeto de recenseamento, Constitui, tam
bém, fungdo desses orgaos, efetuar uma apreciagao global da situa
cao de escolaridade do pessoal da unidade e propor medidas tendo

em vista a resolugao dos, problemas identificados.

A an2lise dos dados do Censo, em processamento, tem per
mitido & empresa avaliar a eficdcia de suas politicas na &res de
recursos humanos. Um dos pontos mais importantes jé evidenciados
nesta andlise foi a Qxisténcia de pessoas cue ocupan determineacos
cargos na empresa, com qualificagao acima do desejado, Tel compro

vacao poderd determinar modificacdes no processo de selegdo de em

presa.

Observe-se, por exemplo, gue o levantamento do nivel de
escolaridade dos empregados da empresa, clessificados em cargos de
nivel médio, cuja andlise ja foi concluida, evidenciou a seguinte

situacgao: 103

(113) - Fonte: "Carta ao Gerente', Informativo do SEPES, Petrobrés,
agosto de 1976, Vol. 1, n? 3, pag. s/n?%.
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NIVEL DE ESCOTARIDADE N9 DE EMPREGADOS % DA POPULAGAO
PESQUISADA

Nao Alfabetizados 537 1,71
Primeiro Grau (p;imério) 8.569 n 27,40
Primeiro Grau (ginasial) T.5Th 24,19
Segundo Grau 10,538 33,69
Superior 4,045 12,93
Pds-Graduagao 18 0,05

0 Censo comprovou, assim, a existencia, na enmpresa, de
um numero muito¥grande de analfabetos, Para corrigir esta situs
Qﬁo, a emprecsa celebrou convénio com o MOBRAL para realizar, na

Refinaria Duque de Caxlas - REDUC e no Servigo Auxiliar do Rio ce
Janeiro - SERARJ, programas de alfabetizagZo vinculados a profis

'

sionalizagdo, bem como & formagao de habitos adequados de trabalho.

Constitul preocupacgo da empresa a manutengao atualizada
dos dados do Censo, a fim de que possa contar com as informagdes ne
cessarias ao planejamento adequado das agoes na &area de desenvolvi

mento de recursos hwunanos.
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CAPITULD IV

AVALIACKO DA EXPERIENCIA DA PETRODRAS

No capltuLo anterior procurei relatar como esta estrutu

rado, comod funciona e que tipos de projetos realiza o sistema ae
119

-

desenvolvimento de recursos humnanos da Petrobras,

Na descrigao procurel ater-me a fatos e informacdes obti
dos a partir da analise dos documentos e publicacgoes da empresa

bem como de entrevistas com técnicos responséveis pela area

o
[7)
[
Q
§io

senvolvinento de recursos hunanos,

[

pitulo 3 serdo examinadas & luz dos seguinites elementos bésicos:
dados exnbtraidos da literatura, dados coletados nos docuientos &
entrevistas e dados obtidos do questiondrio por mim elaborado e

respondido pela chefia do SEPES.

C objetivo desta andlise é, de um lado, identificar = 1la

cunas ou pontos criticos do sistema, que a meu ver merecem um rees

tvdo por parte da empresa, e de outro lado, ressaltar os pontos re
i s 3

- .

levantes dc sua atuaqéo. Em ambos 08 cascs, procurel uma i1dentifi-

N

cagao ou correlagdo dos aspectos focalizados com as orientegdes ted

ricas sobre o assunto,

(119) - A terminolozia usada neste capitulo corresponde 2 utilizada
pela emprecs, Gue Procuroy usor definicses operacionals n2
~a gerantir a unifornidade de lingus Desta forme, cenmire
qt( me reflirc acs prorpramas da emprele vamtnni' 25 e¥prec-

sces por ela utilizacos,
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Analiséndo e posicao do SEPES na estrutura da empresa
pude observar que sue ligacao direta a Direcao Executiva lhe faci
lita, prelo conhecimento direto das politicas empresariais, a con
cepcao de politicas, normas e programas de desenvolvimento de
pessoal mais realistas, isto é, mais afinados com as metas globais
da empresa. Por outro lzdo, estando o SEPES ao mesmo nivel hiexér

quico dos Departaementos (Orgéos-fins da empresa), sua atuacdd atin

, ~

ge conm maior facilicdade aqueles orgeos, e, sendo o sistema de d&
senvolvimento de recursos humanos verte integrente do SZPLS, suas
agoes podem contar, mais facilmente, con o gpoio e & colaboreyeo

[

das demais unidades da empresa,

Jé a composiqio do sisteme, englovando nos subsistema cen
1 ~ . Y Ty kS’ - H - *
tral tres unidades do SEPE! ( DIDEP, DIVEN e ASDEG) e nos subsis
temaz locais, centros de treinamento distribvuidos pelas diversas

2 .

unidades operacionals e industriais da empresa, merece uma aniliise

mals acurada, A existéncia de trfs unidedes ne Adminisiracédo  Cen
tral, voltadas unicamente para a atividade de desenvolvimento de
pessosl, pode ser considerada um indicador do prestigio e do apoio

rece dentro da empresa. Entretanto, essa articu

[

gque o treinemento nm
lacao pode ensejar consequencias disfuncionais, quais sejam: a fal
) 4 5 e J

te de uma meior erticulegfo enire as treés unidades, e a concentra-
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330 de decisdes a nivel da chefia do SEPES,
. { . 4 3 ~ 4~
area e t,hdo o mesmne nivel hierarguico, as tx

das - DIDEP, DIVEN e ASDEG

%]

- demandam una coordcnagao a nivel  da

chefia do SEPES. Considerando que a essa chefia compete tamben a

supervisdo de outras atividades de recursos humanos além das: de
desenvolvimento de pessoal, torna-se dificil uma coordenacéeo atenta

e continua.

e

Um exenmplo da falbe de maior articulzsc¢zo entre os drgdos

do sistema pode ser dado com o projeto  de desenvolvimento de su
pervisores. Como foi esclarecido no capitulo IiI com. e & ASDEG
o treinerento gerencial enguanto que & DIDEP compete o treinamento
de supervigores de primeira linha,.

Em 1975, 2 DIDEP nontou um programa dz desenvolvinento
de supervisores atendendo ao levantamento cde necessicdacdes fzito

pelos coordenadores de treinamnento.fAo fim de dois anos de pescul
sa, concepgZo e gprovagao para teste, foi realizado o primeiro pro

g

jeto na Refinaria Dugue de Caxias - REDUC, com excelentes recsulta
’ ma—

Q

os., Ocorre, porém, Gue os dirigentes da REDUC ndo haviam ainca si

do submetides a programes de treinamentc gerencial, o cue poderia

N

trazer conseguenc

e}
j

ac disfuncionais para a empresa, CoOmno por exem

plo; ecelerando o nivel de conflito entre as duas camadas: gerentes

e supervisores, JIdentificadc o problema, a chefls do SEPES para
(120) -~ Convim salisnter gque, de acords com O depoimento ds Dra,
Conczuelo fonsece, Chefe da DID=EP, a arviculagao entre a
DIDEPY e a LIVZT é bastante satiofatiria, Afirmz, inclusive,
que es "dreezz cinzenta 20 rCyOL"GQS nor contatn
enrtre as chefiags, Cuar ‘ des: ‘
audes com a ASDEG, - ; IAVECIINC)
lecdo nao chera o pro v o funcionrsz Lo 4o
001531Ara n0s as fungoe: [u“JI. niancjawcnio
ratlacuo de projetoc de senvolvimento gerenciv



evitar uma "revolugdo de sargentos” (segundo a linguagem da  casa)

r@alL aga g

reina
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I.X-
&)
-
0
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o

tomouw & deciszo de ccndi

&

o de programas de
mento de supervisores em cada unidade, ao treinsmento prévio de ge

rentes. Assim, 0s progremas para supervisores so serao implantados

ui

42}

nun 4rgao guando nele J& estiver montado o Plano de AgZo de Desen-
volvimento Gerencial., ("o DS val ao reboque do DG", segundo ex

press2o de técnicos de DIDEP), Como se pode notar a falta de malor

6]

articulacg¢Zo entre a ASDEG e a DIDEP dificulta a compatibilizacdo
prévia dos respectivos programas. Considerando o volume dos cncar
gos afetos & chefia do SEPES nem sempre a compatibilizaggo de pro

gramas € Teite no momento mais oportuno,

A existéncia dos subsistemas locais constitul, a meu ver,

un fetor positivo, pois permite nzo £d auvmentzr as ofertas Je Lro
gramas de treinamento de pessosl, mes também a identificagaso  mais
precisa das necessidades de treinamento e e concepc¢dos de projetos

mais censentZneos com as diversas realidades de ume empresa Ao por

te da Petrobras,

Pode-se dizer que o sistema funcicne a partir da perife-

~

ria - constituidz pelos Orgéos encarregados de treinamento nas

(

unidaedes operacionais e industrielc - onde sao leventadas as neces

sidades, estabelecidas as prioridades (das unidacdes) e planejzdos

os programas de desenvolvimento, para o centro - constituido pe
los drgacs da Administragzo Central - onde sdo anslisados os  pro
gramas, estabelecidse as prioridadec (da empreocsa) e elzborado o

Programa Anuval de Desenvelvimentc de Recursos Humanos da empresa -



100

121 . N ‘

PDRH , documento gue consubstancia a programagzo geral de desenvoli

vimento de recurscs humanos da empresa.

Convém ressaltar gque entes de chegar & DIDLP os prograna:
concebidos na periferic do sistema sofrem, nos departamentos, wna
primeira analise com o objetivo de evitar as possiveis distorgdes
decorrentes da percep¢do limitade dos Orgaos operacionals e indus
trieis. Busca-se assim compatibllizar os programas com ¢s objetl

vos da &rea de atuacgo do Departamento. Desta forma os Departamen-

o

tos estao assumindo una p arcela malor de resgponsabilidade pelo

treinamento realizado nas wunidades a eles subordinadas,

, ~
n Ealy v - - ™

orgaos locails, feita rela DIDEF no monmento da elaboragac do Pro

gramz Anual de Desenvolvinmento de Recurszos Humsnos, tambem o mou

ver, merece um estudo mais cuidadoso, A andlise dos progremes sl

ta pela DIDEP diz respeito apenas aos investimentos setorials, C

que lhe interessa ¢ verificar a compatibilizeagic dos programas de

treinamento estabelecidos com os objetivos da &rea, comd, por e

s

xemplo, se o Departamento de Exploraqéo estéd ou ngo investindo re-

~

cursos em programas d¢ interesse para sua dreca de atuagao, Comno,

H

“d

porém, & DIDEP administra a totalidade dos recursos destinados 2ogs

programas de treinamento da empress, adguire esta unidade, ne praé-

tice, um status superior 3¢ demais unidades do sistema, poils fun
clonza como dOrgen centralizador de recursos., {llesmo as stividadecs
desemcenhadas de forme centrallzeda pela DIVIN, ceao objeto Ge
(121) -~ © Progroms Anual de Desenvolvimento de Recurco: Humenos €
- B § R S RN S S
conhecius entre o pecssoal de treinznento cono a "Ziviis!
- ~ ’ SO ] 2. i dm s -
Esta erprezsin & usada pera identificar o cardter "seira-
do' da Lros tremacio, pois cuaziguer altsragfo obedece a um

"ritc" préprio.

(v.
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controle orgamentario por parte da DIDEDP).

A analise do conteudo funcional éa DIDEP evidencia, as .
sim, a forga que esta unidade pode tor no sistema, decorrente de
sua fungdo como controladora dos recursos

Um lado positivo da atuacZo da DIDEP é a pocssibilidade
gue tem a empresa ds v*cu lizar as diFerentes necessidadess de for
ma integrada, O que permite tabelecer prioridades de atendimento
de acordo comn os objetivos empresariais globais, Embora os Sredos
locais sejam autdnomos ﬂo que respelta a levantamento de nececsida
des e forﬂulaqﬁo de programas de tratalho, og projetos =0 poden
cer execubtados depois de aprovados pelo Conselho de Administragzo,
cuvido o LHPES/DIL Ocorre, tembém, qus cualguer a]tc%””ﬁo poste
rior no pragranse de trebalho terd que ser comunicsada 2o STRFA,

Os Orgéos cue compldenm O Sis amé de Recursos Hunense na
Adﬁ iristrageo Cen (DIDZP, DIVEN, ASDEG), forem estruturzdos em
obediéncia a diferentes critérios de departamentalizegZo. Enguanto

na estrutura da DIDEP e da DIVEN fol considerecda, priloritarianente,
a natureze da ativicdade (planejamento e avalliagdo no primelro ca
S0 - e execugso no segundo caso), nha estruturas da ASDEG o critério
predoninznte é a clientela (a classe gerencial da Petrobréc),

Esta diversidade de critério: na estruturacio do  siste
me  parece-me muito interessante, pois cvidencis o preoCcuUpzcEo Con
o objetivo maior, de otimizzcso do funclionemento do sistema,

A criaczo de uma unidade especial (ASDEG), paraz promover
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de forma integrada es atividades de planejamento, execugao e eacom

panhamento dos projeios de desenvolvimento de pessoal gerencial, é
0 . N . o~ s iy *
un indicador da importancia que a empresa da ao aperfeicoamento de

seu pessoal de c¢hefis e do dinamismo e relevancia

o)

u

[

ceseja impri
mir a essa atividade. Como o desenvolvimenlto gerencial constitui u
ma dimens&o critica em qualquer organicagifo, ndo poderia a Petrobris

permanecer por mals tempo sem cdar um tratamento sistemético a esta

atividade. O carater ocasional gque vinha sendo imprimido a funcgZo,
antes da criagdo da ASDEG, estéd sendo substituldo por uma etitu

de de pesquisa, andlise e sistematizaqﬁo, tendo por objJetive egqua-
cionar adequadamente o programa de formagao e aperfeigoamento ao
eren01a1 da empresa, na busca de modelos capezes cde  aten

P P N R P [RpR— S - K - -t — -
. SUA Yéaiifale oSrfanlialliolian & Cuerée

Ao tomar = i o encargo de promover diretamente prozre-
mas de treinamento para seus gerentés, em vez de utilizar o3 oro-
gramas existentes na comunidacde, pretendeu a emproess evitar as con
seguencias disfuncionais resultantes da participacso gerencilal em
programas de treinamento estruturados sem a consideraqéo dos ob

-

ivos c ra e 42 pr ematica especifica cda empresa.
tivos, da cultu probl tica T 9]

~ 5

A separacao das atividades de plenejamento e avaliazzo

do treinamento (a carzo da DIDEP) das atividades de execugao ( a
cargo da DIVEIN) reflete uma preocupacao da enpresa em eviter a

tendencia bastante comum nos drssos cue cuidanm de treinamento, de
dedicar maicres esforsos e recursos & execuggo em prejuizo das

atividades nobre: Ce planejauento e eveliagdo,
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Vale ressoltar, também, que & enpresa estd transferindo

ada vez mals a responsabilidzde da execcugio aos Departamentos e

Unidades Operacionais e Industriais, reservando & Administrageo

Central apenas a exccugao de atividades de treinamento de cardter
a

inovador ou aquelas consideradas de interesse gerel para a empre

58,

Considerando o tamanho da empresa, a diversidade de susas
atividades, a dispersgo geografica de suas unidadese sus complexida
de sempre crescente, seria profundamente disfuncicnal vinculer a

admini

[67]

tragﬁo central a responsabilidade totel pela execugao dos

progremas de treinamento de pesscal na empresa,

\_'.

C protesso de determinazceo de necessidades - posso Jundn
mental para concepcas de programes de treinamento - bem como 23

formulagao dos projetos e execucao dos mesmos, =20 hoje de inteira

responsebilidade dos departamentos e das unidades operacionais e

Também seréd descentralizado o acomsanhamento e controle
dos projetos de treinamento feitos, hoje, na administracizo central,
Para tanto estao sendo criados instrumentos e mecanlismos visando
capacitar os encarregados de treinamento pazra assungso desses no

vOsS encargos,

(122) ~ A partir de Janciro de 1977 as unicades enviario os dados
sobre o5 projat de t*ewu»mcnto ans De aprtamorto> a oue
estiveren subordiradas, w¥oses dzdos cerao concolidados a
nivel de Dopsvtauento e, vosteriormunte, Gﬂ(“”lhub 105 as
SEPES, para cnalise, (Fontoe: dados de enircvista).
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A descentralizacao cdus atividades de Treinamento da admi
nistracao central para es unidades operacicnais e industriais é

.

feita de forma planejada e seletiva, Antes de Ltransferir quaiscuer

novas responsabilidades para os orgZos de periferia do sistema, os
drgdos da administragfo central preparam instrumentos visand o)

rientar, acompanhar e avallary o desempenho das unidades

Esta sistenztica adeteda pele empresa na descentraliza-
¢cao da atividade de treinamento de pessoal reflete uma preccupalao

dominante con um dos espectos mals discuticos

» do problema da aes
centralizaqéo: & capacitaqﬁo dos agentes do processo, através de

mecenismos especificos de treinamento, sem o gque nao tergo condi-

coes de assunir as atribuicgdes delegadas,

Observe-se que ¢ comum alegarem as empresas, para Jjusti-

» I~ 3 - * - .3 - 2 - -
ficar a susencia de delega gao, a incapacidede das pessoeas {ou Or-
g3os) para assunir as responsabilidades e atribuigdes objeto da

delegacao, Na rezlicdedes o que acontece, freguentemente, & a  dele
gaggdo ser efetusda sem o preparo das pessoas as guais se transie-

30 de condi

]

rzm 0s novos encargos, e sem & C la

\/)

que ela se torne efetiva, Na medida em que & Petrobrias, ao delezar

competencia aos Orgdos da periferia para assunir os encargos ine
rentes ao treinsmentc, o faz através de mecanizmos orientadores e

de apoio, sumentam es possibilide

Py

£
o
o
)

de ese efetivar o processo de

der centra712dcao

0 relacionznuento entre os orgéos dz administracas cen

tral e os OrgHos locails € bastante positivo. HE uma preocupsgas -

centuada con a integragéo de enforqges, na wunce do melnor funcicn



mento do sistarz., Um exemplo recente desta preocupaqﬁo pode ser a2

do com a sistematica de remanejamento de recursos alocados abs
programas de treinamento de pessoal, Até 1975 qualquer remane Jjamen
to de recursos tinhe que ser submetido & autorizacsdo previa do
SEPES. No X¢ Seminario de Selegdo e Desenvolvimento de Pessoal, ja
mencionado, tal sistematica fol amplamente criticada pelos ccorde-

nadores de treinamento, por funcionar como impeditivo da eflicécia
do sistema. Considerando gue sitnag 5 25 novas e energenciais, com

que se Qefrontam os vérios orgaos, demandam de sua parte ajusts
mentos gue por sua vez, requerem modificagdes na programnaido geral,

mesmo apods sua aprovagao, reclamavam o0s coordenadores competencia

~

para remanejamento ds2 recursos. Em 1978, na apresentagac 4o progra
ma anual de desenvolvimento de recursos humanos, o SEPES delegou

DE¥ATIS UNIDADES DA EMPRESA

As 2tividades desenvolvides pelos Srgfos do sistema de

£} ~ ~
desenvolvimento de recursos humanos tem merecido grence sceltageo

dentro de empress. Farte do pr cutLgLo do sistena é resultante do
o) que & alta administrag5o da empresa tem dadod aos DroZranss

(12%) - De acordo com a atusl slstemdti
s0s, até o limite aprovado, cabe
poncavel pelo projeto. Quande o

£

o e 2~
ra remanejar, recorre ao Depar D”,nto 2n aual e 'P”“rdlﬁa—
do, qu,, ‘1:;wndo de recursos, node aUCJFNIO

nent (n,r CUsNd0 aco na recursos rensns

20 Ou [oTo)
da DIDEP,

cpsrLamento é gue o provlems passa a compoelencie



de treinomonto d 1amento de seus dirvigentes™,
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o propiciamento de condigoes adcquades [recursos financeiros, huma

®

nes e materiais) e a participacao efetiva dos dirigentes, nos pro-

gramas realizados pelos Orgdos que comedenm o sistema, comprov

de desenvolvimento

i3
N

quele apoio. Ma apreacntacio do progrons

o

~ 2/ 2 } N
recursos humenos, vars 1970, da-se destaque ao esforce da  alta
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Desenvolvimento de Recursos
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stragcdo da empresa pelo aprimoramento continuo de seu guadro

manos pelo Conselho de Administracao enseja também a oportunidade

J& a localizagao, nas unidades cperacionais ¢ industri

O

eventamento das necescidedes de

|._|

das atividades de

~

permite uma participeaca zo efetiva dea linna no processo e garante
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ums maior integracao das atividade

manos com as atividedes finalisticas da empresa,

(124) - Vice-fludrente Teris Lime, em discurzo pronunciads por
casido da transferencisz da Presid e a9 Cen
ral Araken de Cliveilrs, dicze ¢ de pa D SUCESES

‘e ser crecditado & politica de valorizzczo
S 05 por ele desenvolvida: "Esze bem sucedid
tam as potencislidzdes de empreza sb fol ere
por ido elicergado e 2 vigorosa politics
28,08 YECUrsos humanns aplow o contin
do agerfelqoaﬂelto de seus técni ertura de nove
perspectives 4e LTrehalhz para o ¢ lea increceara
coenferindo o devido vaelor ao ssional especiallzado
reconiieCentd 03 néritos, avh o ool o adn un
projecan de suag carreives', : A 5 1OV
Presidente’, in Recurcoo Huo PREUEOERAS, Eio de Jaens
ro, vol. 6, 0?3 j B ¢ 1G pig. 138,
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Por outro lado, as agoOes levadas a efeito pelos orcaos
do sistema de des vnwu;VLmen 0 de recursos humanos sao baseadads no
conhecimento e considerag¢do de seu impacto nos demals sistemes, no
tadamente no sistemz de recursos humanos de que e um sub-sistema.

Por exemplo, na concepydo dos projetos de treinamento utiliza-se

largamente o conhecimento do conteudo ocupacional dos cargos, a
partir das descrigaes ¢ especificagOes Fornecides pelo sistema de

administraq&o de cargzos e salarios. Igualmente sdo processados oS

insumos fornecidos nelos outros sistemas, como o de selegéo, ns

copcepgao e montagem de qualquer projeto de treinamento de pessoal,

Evidencla-se, &sgsim, na emnpresa una preocupa;éo en inte

O

grar as agoes do sistema de desenvolvimento de pessoal com as ati

K 3 A + S o+ i ~ - 3 5
vidades desempenhadac pelos outros sisftemac, huscendo g8 mevimizacgso
5 :

administrac@o da empresa uma grande sensibllidade em relagéo as
atividades do sistemz, falta ainda uma maior sensibil lédCaO na

base, principalmente s» nivel de chefia operacicnal. Esta efirma
¢80 pede ser comprovada pelo depoimento dos coordenadores de treing
mentc que indicem como uma das principais dificuldsdes & sua aqgo,
a falta de sensibilizagaqﬂda chefia., =7 Dei porgue nos etuzis pro
aranm

granas realizsadcs pela ASDEG, um dos objetivos preconizados é 8

senzibilizesgo dos gerentes para o seu pepel e sus responsabilida-

de no procesco de htreinemento Ge pesccal, Essa preocupacss con &
(125) - Iios grupos ¢e trabalho montados no X Seidn
e Denenvelvinznt ie Pensoel, Ja mencionans
oAy

ficer ez aificuld s G0 planejement ., prosry
ao e avalls dc tr: '5nbntc, 2 1“"er°xuilic
ilac aparecev como wma dac principais CGificuloades.

l»i)v-’\



DIDEP. Atualmente, os técnicos da DIDEP qgie visitam as unidades pa
ra implantagao de normas estdo enfatizando o pepel das chefias, no
treinamento.

Outro aspecto que deve ser mencionadc diz respelto & par
ticipe gao do sistema de recursos humanos nos planos de expansao da
empresa. Hé, hoje, na Petrobras, uma preocupacao em ouvir o SIPES
sobre os efeitos de determinado projeto técnico, na area de recur-
sos humanos. Fica assim o SEPES em condigoes de plenejar com ante-

o~ L . o 1 A
cedencia e cuidado, antes da implantagséo de novos servigos ou cria

cao de novas unidades, o desenvolvimento ¢ os rescursos humenos nece es
sarios,

Hoje, O Setor de FPlancjamento de Recursos nuunanos d&
DIDEP planeja suas atividades enm fungao das projecgoes técnicas Tel
tas pelo Servigo de Planejamento (SERFLAL) da empresa.’

Finalmente, um indicador bésico da imporiancia do sisie-
ma de desenvolvimento de recursos humanos € o montante dos recur-
sos a ele alocados, A programagao de 1970 do sistema de desenvolvi
mento de recursosbhunanos traduz unm investimento glchbal ds orden
de Cr$ 161,165,502,00 (cento e sessenta e hum milindez, cento e

A =~ 7 ~ . L S o Rea ~etb oo o 3
Cr3 119,765.2C2,00 (cento e dezenove milhoes, setecentos e sessenta

e cinco mil, duzentos e dols cruzelros) sdo provenientes do organen
120 Lo - o

to da empresa, " (0Ohnzrve-se qgue neche montante estio incluidcs 08
(126) - Fonte: Prograome de Descenvolvimer de Recursos Humenos, oo
T8 1976, Petrol ‘ io ¢e Janelro, L7565, A-
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saldrios e encargos sociais dos participantes de cursos de forma-
¢ao de nivel superior rsalizados pela empresa, custo da estrutura

dos Org
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manos e custo dos estégios para estudantes promovidos pela ensre

ETAPAS DO PROCZESS0O DE TREINAIENTO DX RECURSOES HUMANOS

0 processo de treinamento de recursos humanos obedece &
FO AR . K) 2 rraand s ' K + P -
uma seguencla determinada gual seja: planejenrento, prozZramnagao, &
xecugfo, acompanhanento e avaliacggo, Na Petrobrés algumss dessas

"y PR . v 2 1y I <
etapas g0, & neu ver, melhor cumpridas que outras, Assin, pareco-

me Gue ha un espacial ouldedo en T%l'ggo 20 planejamenty, grograng
¢ceo e execugads das atividades, enquanto que o aconvanhensnts (qua

litativo) e a avaliageo (pds-programe) deixam e desejar.

PLANEJANELNTO

O planejamentic das atividades Ge treinamento de recursos

¢

humanos da empresa vaseia-ge no levantamento de necessidades, Qque

&€ feito em todos os Orzdos da empresa pelos Coordenadores de Trei

serenm realizadas em cadz unidade, llo processo de levantanento ae

necesgidades € utilizado o sistema tradicional do entrevistar es
chefias pera saber qualz sfo as nececsidades de Lrelnaments, Mgl
derados os plencs de tracslho da unidsde, Eszoe procecso zinda  noc
¢ satizfetorio pois repcucs na crenga 2 gue as chefiles planejan
a longo prazo e gao copzzes de identiiicar suvas necessidedos ( C

- - i P “- 1 p ~ ‘0 NN PO .
gque nem cempre corresponde 4 verdade)., Del o falo de muitos




11i¢

mas elaboradce nas unidades serem posteriormente cancelados por

néo corresponderem a demandas reais e prioritdrias do sistema

Petrcbras, (Convém relenbrar a posicao dos Departamentos cono  Or
gaos responsavels pela analise dos programas para verificar a

compatibilizacgdo com os objetivos de sua area ce atuagzo e o

8V
®
]

} -
[}

o

da DIDEP comdo responsavel pela analise setorial para avalier

compatibilizacdo dos programas com as metas e prioricdades do Sis
tema Petrobras). (fls. 100 ).

A atuacao dos Orgaos da periferia do sistemes, aue nuitas
vezes deforma o plenejamento das atividades de treinanento de re
cursos humanos, pode sz=r debitada a deficiéncia no processo de

-~

oe]coco e treinamento do pessoal encarregado 4a respectiva ztivide

de nos orgeaos operacionels e industriais., 08 encarre ,ados da  Lrel
Namelito nesses Orzass 380 indicados pela cnelic, nac havendc ne

. 1 ~ . - A - ~ ’
nhuma interferencie do sistema central na sua indicazeo g, o Gue €
mals grave, quelquer obrigatoriedade de treinguento urevios & 2.

sumpgao das fungdes de coordenador de trelnamento,

Pude observar, inclusive, due muitos dos coordenadoras
vieram da drea técnica sem qualquer conhecimento ou preparo, cuer

ne érca de administracfZo quer na de educagdo, desempenhandc  sues

o
)]
=
o
b
0N
o

0 u menos na base da percepzao. Os seminarios periddi
(2 2o ano) , promovidos pelo SEPES, objetivan atenuar escse &S
o negetivo do problema, criando condic 5 x5 pars a discussao cas
;toes atinentes ao funciocnamsnto do sziztens., Além doc seminé-

rios o SEPES promove, tamhén, a cada ¢ois anog, um nrograms de

. ' Y - 4 ~ ‘.
treinanento especifico para o pessoal ca ares, M2 re parcce porel,

J

que tals medidss sejon capazes de subetitulr, com sucesso, o trzing
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nmento previo dos coordesnadores de treilnamento,

EXECUGIO
Quanto 2 execugao dos projetos de treinamento de  recur
13 N L3 .
scs humanos, evidencila-~-se na emnresa uma tendencia bastante salu

e ensino das comunidades onde crera, resger

[N

tar de utilizar a rece

vando para si apenas a realiracgsgo daqueles projetos para os quais

as comunidades nao estfo preparadas, por serem especificos da
Petrobrdas. Entretanto, como jé tive a oportunidade de observar s

a empresa ecsta procurando estimular a rede de ensino a cepacitar-

se para & asunpgan desses encargos. Um exemplo especitico Ja nen-

3 o~y e g )\ 3 -~ RaA X - [P P ) ~
clonado (fls, 5 nocde ser dado com 08 procetos de nrenarasao
. 3 P L < P ul K]
=~ ~ —( e ™ -~ ~ o~ N C! v P lhen
de 1mzo-de-0h¥e Operscional pare O polo potrotuinico 4o Sul, A wa
¢ao da Petrobrae esta cendo orientada no sentido do prepaver ore
» . . ~ N 3 Iy . I I .
Tesgores no local eatraves da transferencies de "kKnow-how' & wilve

pela implementacao do polo petroguimico., Evidencia-se, assinm, msis
umna vez, & preocupagso da empresa em velorizar a rede de ensino
utilizando seu potencial e contribuindo assim para seu fortaleci-
mente, Evite-ce, pols, na Petral

enmpresas grandes de criar "escolas iscledas" dentro de seus murcs,

¢ncorporan lo agsim obJjstivos que ndo lhe s&o proprios.

Em relacao & execugeo Gos projebosz centralizados na

cao de ati

DIVZI (E8EII-Rio e SEl-IZehnia), merece anslise a distribu

¢
pt
X

[
H

.

tdndes ntre oo Aot menteen ey , f O ST e craradare]
vidades .ntre os doiz centros existentes, G ZILIT-Rio e rzgoponsével

vy

pela grande maioris dns progréenss da DIVED, Sao exccutados



no SEN-Rio curscs de

ERFL),  de

) s
Engenharia de Manubtengao Mecanica (CEMANT), de Engenharia de Inspe
¢ao e Caldeiraria de Imgenharia de Terninais e Oleodutos
(CENTO), de Engenharia de Processamento (CENPRO) e Cursos de Analis
ta de Processamento de Dados (CANAL). o SEN-Bahia é executade ape
nas o Cursc de kngenharia de Fetroleo (CEP),

Outro fato c¢igno de observar é gque embora o SEN-Rio e o
SEIT-Bahia se destinemn = forme 50 de pessoal de nivel superior, po
dem tornar-se responsavels pela execug§9 de cursos de formacgso de
pessoal de nivel médio, cuando razdes de interesse da empresa assinm

Justificam, o monmento, por exemplo, en ¢Mlﬂao do zcordéo FPLTROBRAS/
COPLED, o SEN-Behia estd desempenhando atividades de formagdo  de
vessoal de nivel médio,
ACOMPANEAVENITD

Os projetos & cargo dos drgacs integrantas do Sictena de
Desenvolvimento de Recursos Humenos sao submetidos & cuidadoso 2
companhamento e controle por parte do SEPLERS/DIDEP, Para esce fim
fol instituicdo o sistemz de acompanhaments e controle do programa

-

de desenvolvimento de » oal (SAC/PDP) cuja finalidade & "permitir,

de forme padronizada, sistematizada e integrads, o acompanhensnto

e controle da realizacgfo dos planos de decenvolvimento de pessozl

o LY sy 2. g A . PR N S " 127 O

ref'erente aos orgzeos da Pctrobres e de sues subsidiarias’.

SAC/PDP manipula informegdes scbre os diversos projetos desenvolvi

Gos pelo cistema (quantidade e planos, valoreg orc amnnf ‘rios, nu

(127) - Sistema de Lcornanhancento e Contrale do Prci; Ce DoenioL
vimento de Pecoool (SAC/PDP) - Petrobrés, Sdlwu/JIDT“. doct
nento interns, nez. 5.



5

ade de desenvolviunento de recurscs humanids para a Cconsec\

~

d
dos objetivos da empresa. Con a implantagzo do SAC/PDP pretende a

DIDEP estimular os Orgios executores & proceder a analise de suas

realizacgdes, buscando indicadores que permitam avaliar o resultado

de seu trabalho,

Vale ressaltsr, eatretanto, que no estdgio em gue se en
contra, o SAC/DPD procede apenas a0 acoempanhamento formael dos pro
jetos, nto fazendo qualauer veri?icaqﬁo'da COﬁsecquo dog objevi-
vos, ou seja, ngo aconpanhando o desem

tos de treinamen

AVATT AC.‘:O

A avaliagszo constitul uma lacuna criftica no silstene ce
desenvolvimento de recursos humonos da Petrobrss. Lte a presente
data a erpresa so tem tido experiencias de avaliacao do tiro Y o
que voce pensa do programa “em gue medida voca acha que O progre
me contribui pera seu eperfeigosmento profissional", "voce acha cue

seu subordinado melhorcu seu desempenhd apds o progrens’, ou scja,
a evalliazcan GO treinamento tem sido orientadsa =apenas para medir a

percepgao (de alunos, professores e chefes), quanto sos resultados

Convem sali=sntar gque a empress dlstingue dols tipes ce
P - e aSey ey e B TN
avaliacso do trelnamento: avallagao o »rojeto e avelizgso pOS-~pr0
jeto, O prineiro tipo de aveliacgao - Tozalizaca no projoto en si{ -
3 {ant todolosid T v e e £ A A - oo 2 A
(Carga noyaria, metcdologia, conteudo programatlics, etc) tem cido

. I . . s b K o
felte em carater pormonente, na emproesa, Cuanto & avalicgzo
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projeto - cujo focd sao os resuliados do projetd, para a empresa -

L 2
encontrea-se em face embrioneria, Espera 2 emprecsz implantay a ava-

liacao pos-projeto a vartir de 19
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projetos de treinamento constitui umz recessidade imperiosa, consi

derado o montante dos recursos utilizados pela empresa para treina
mento de pessoal e o numero de pessoas abrangidas pelos projetos
desenvolvidos pelo sistena, Em 1975 as atividades do sistema de Qe

Uma emprese cujos investimentos em treinaments ultrapas-
saram. em 1975, 100 milhoes de cruz€lros, nao pdde prescindir da
avaliaczo do retorno deste investimento, Entretanto, so agors come

-

8 & empresa a desenvolver projetos de acorrannanments obj

&)

C e

avaliar os resultados de sua &¢do no camnpo do desenvolvimento de
. . 7/ . = - . < .

recursos humanos. (oo sua experiencia é ainda bestante inciviente,

nao dispde de dedos cus lhe permitem mediv a contribuicgo dos proje

tos de treinamento pera os resultados da empresa, 1éo disvde, tan
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(129) - As atividades de Desenvolvimento de ?ecuvsq Humanos e
Petrobras amplisram-se significativemente en 1975, tendo-se
o 3
4o 3 - P P -~y o . See I 4
verificado, coxz relagzo o eno enterior, ucres,ﬁAJ SECRRFIR NS
no numero de participantcs, 119 paizs ecses ehividzdes con-
sistiram em curcos de Tormaceo uara cessonal e niv o
rior, curcos ¢ estegios de treinsmento de orpress e
ferenae" categorias proiisesionaisn, bLem comno €3ty .
tados para cupregaans de outras o 580 riezcy .
tal ﬁeral de 14,779 perticipantes oy ol ‘.
se 49 planns d2 aperfelcosmenio, que ¢ izran ;
goados, (r“ﬂbﬁ: PETRODBRAS - Feletorio de Atividades

ST -~ 7'/-
elo Ionseca, en ZC,1L,70.



oen, a empreca de gualouer experiencia na aplicacio da "analisc
custo/beneficio"” aos nrosramas de desenvolvimento de vessoal oorY

ele realizados, Consecquentemente, ndo possui indicadores que lhe

permitam detectar a contribuigfo destes programas para a eficien-

. pr s 130
cla e/ou eficacia da eupresa, 2

Em resuno, embora a empresa atue na area de treinanento

de recursos hunanos nhd mais de 20 anos, nZo conhiece, ainda, de

193]

forma objetiva, a2 rentabilidade de seus investimentos na area. Pa

rece-me, pelo cue pude observar, que? na Petrobras aceita-se 0 Cog

ma da velidade inquestionavel dos investimentos em desenvolvimento
de recursos humanss, Treinamento ¢, na empresa, &5 gue tuds indai

" .
ca, um "ato de fe',

TYTOLTTA ST O I T AT TN A ST v CT e A Ty TITA T e e s vy
Sliivadiyoins Uidha Ve nd vl e o O SISTLUA DD DESIIIWIOLVLILENTY Do axlir-

SOS HUMANICS DA PETRORRASR
0 sistema de desenvolvimento de recursos NUNENOS aa

Petrobrds aprecenta algumas carecteristices facilmente identifice-

- egbertura pera o comunlcade

- orientacas para objetivos .

(1%0) - Dados do guecstionario.

(1%1) - Observe-se gue, para a Lre. Consuelo Fonscces, o fato de =&
Petrobras oneror com mpo-de-obre ‘Jiﬁ nacional ¢com resulta
dos be te ani ne suss atividsdes,
& um T ctos ar Lrel
mento 4 S,
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Nao se pode dizeyr gue o treinamento na Petrobras csteja

s

ilizado como w» instrumento de D.O,, poils algumas caracte
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presente

+ s alverda o B P e
treinamento, nesta abordagem, nao se Tazen 1
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na concepgao dos projetos de treinamento de pessoal da empresa, I

("

ha, por exemplo, uma preocupacdao moioy em utilizar os orogranas

de treinamento para Tornecéo de atitudes ou para reflexao de con
cepgdes e/ou percepcies pradominantes na cultura Fetrobras, Ividen

nos projetos levados a efelto pelo sistema de desenvolvinento de
recursnNs numanns, Mesmo nos programas de desenvolvimento geren-

ciel - onde

~
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BRalelc oo o e Ba
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minante com a tranemiesdo de conhecimentoz, Tel tendencis
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exnlicavel a luz das csracteris
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¢80) € do ritmo acelerado de inovagas tecnologica na area onde a-
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ca, por outro 1aco,

QO
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nrojetos de treinamento de natureze mals concre

< s o - o - . -~ 2 - - . K3 -
objetiva, orientadoc para =2 solugszc 4o preoblemas operocionais  de

empresa.,

vroievos de trel
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Analisadogs o diversos projetns premovidos pela empresa

j o

. , e D - o
para treinamento de passoal, observa-sc uma foroe tendencia vara

concentrar esforgos & recursos em projetos de *ormu“uo ée pessoal

1
(%

}oda
[SVIN
0n

tecnico e operacionsl, como, ali

, se conclui na seccao anterior,

‘Jo

acima

Cs projetos

.

um dog pontos critico

s

b ~ An . . o~ . T Y m e A & Ao ‘e oyt -
hunanos da enpresa, Comd a Petrobras, desce antes de sua criagao,

~
L

esteve envolvida ne formagao maciga de pessoal, 08 pro

Considesrands que & errresa

Lo &

~ . -
Cori & tranzferencia pera o sizbtema educacional de execu

~
~ - - 3
¢zo dos programas de

~ -
: ~ Lammes Ny N e S -
OYTMEQes, 05 TEeCUuriIos hunanos cecnlcos g I
5 2

nanceiros liberados, serzo caenalizados vere asnplisr os investimen-
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Para a emprese, a ernifese em projetos de formacao ou de
anerfeicoements & rzrof

sreendimento, CQuendo e Iag

em Tormecao Lornz-se pred
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Note-se, por exerrlio, que em 1971 os

jgs]

roSTanas de reci

clagem forgm eri malor nunero gue os de formacgao 7, Isto nan signi

fice um decaceleramento dos projetos de formagl;, mas sin gue na
quele ano poucos investimentos ilndustriais entreram em operagso

Fum ano marcacdo por entrada em operacao, de novas unidades indus-

-

triais, a tonica predorninante e a formacio,

ARTICULACEQ COM O SISTEMA DY ENSTUNO
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Evidencia-se, na empresa, uma preocupacao domin
a utilizacgao dos recursos com nitarios para execugdo dos projetos

. -~ - -1 E - 3~ — -~ 2y, -~
e Coservonlivimento de veacurscs humanda,

A empresa e=cta trens

formageo de pessoal técnico e operacionsl,

Lssa transferzncia, iniciada em 1674, objetive libterar a
empresa do onus da execucso de programas educacionals cue possan

ser desenvolvidos pe

tidios

O
mento enV)W"wnko 5
r 3 .- .
granas d:
dadons 4o

E b L. -
m 1974, Torem ;e't;n,:J1¢

—~

-2

o

N

~
i




-

No momentc o eupresa menten convenioss com a Escola de

. - . - s - W
Quimica da Univercidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e con a

Universidade Fcderal da Bahie (UFBa), parae a Iormecao de pessoal

7 . ’ . . . . - - . .
tecnico de nivel superior em diversas especialidades de Engenharia
4 - z . -
de Petroleo; com & Escola Tecnica Federal de Ourd Preto e com a

Escola Tecnica Tedereal do Rio Grande do Worts, vara formacgo  de

da Fonsecea, pare realizageo de cursos de fiscalizagao de consirugao

do

un elemento fundenmental pnare o fortalecimento e de

Cs acordos celebrados pela Petrobras com 23 unliversideades

sara formegao de pecsosl técnico de nivel superior, obrigam as uni
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Um ponto interessante do accerdo firmado con as universi-
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e que, nd caso 4& 0 aluno ser desligado da condicdo de bol

sista da Petrobras, nao parde direito 2o curso, podendo veolter
1

a sua condigao de aluno regular, matriculedo apenas nas discipli-
mas 4o curriculo da escola.
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Também ern relageo aos projetos de desenvolvimento geren-
cial, evidencia-se a orientacoo para objetivos. O projetc piloto
de desenvolvimeﬁto cerencial, que estd sendo iwmplantado, este ano,
na empresa, compreende quatro fases (Ver figura &, pag. 26 ) sendo
& primeivae delas o levantamento das necessidades organizacionels
de gerentes, isto ¢, do numero de gerentes que ¢ sistema Petrobras
val precisar nos proximos anos para preencher as novas funcoes de
correntes do crescimento da empreca, Convem salientar gue o Tato
de & Petrobras ter deixado Cde cer apenas umsz empresa operacional
para se tornar uma "holding’, fez com gue se amplliesse e diversi

>3

rs serem zolicados em projetos de treinane
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O
[od
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£
o
oy
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de prioridades que c¢fo definidos & partir dos objetivos nriorita-

-
e
O

s do Yistema Petrobris, Assim, por exemplo, se a prioridade ha

sica da Petrobras for, num dadoc momento, a explorsgao, maiores re

cursos serao canalizados para formagao de pessoal pare ecsa Zrea,
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Anexo 1

ROTEIRO PARA ENTRDVISTA

Cada vez mais se afirma, no mundo inteiro, que de recur
sos humanos (bem desenvolvidos) depende o desenvolviman

to das organizacgoes e consequentemente o desenvolvimen

%]

to das nagoes. Considerando a posigao eminentemente e
senvolvimento naci

trategica de sua Empresa para o de

I o]

nal, como ve a aceitacdo desta premissa por parte da a

[QR
0]

ta diregao? (Isclarecer se ha documentos, definicgdo
metas, orientagces escritas qgue demonstrem a aceitacgio
formal por parte da alta direcdo da importancia do de

senvolvimento de recursos humanos).




a——

Existe uma filoscfla de desenvolvimento de vpessoal cla

ramente estalelecida na Empresa? (Citar as "linhas baci

0 - - . - .
cas'" desta filosofia). Como se integra a politica de
- - .
desenvolvimento de recursos humanos com a politica ge
ral de desenvolvimento empresarial? (Esclarecer se ha

participagao dos orgaos de recursos humanos, notadamen
te de desenvolvimento de pessoal, no planejamento estra
& b by —_—

tegico da Empresa).

Quando, precisamente, comecou a Empresa a desenvolver
programas de desenvolvimento de pesscal? (Esclarecer as

orientagoes dos priimeiros programas e as mudancgas de

orientagdo desde entzo).




4.

e

Como se situa o sistema de desenvolvimento de

recursos

humanos na sua Empresa? (Identificar sua estrutura e
sua posicao na organizagdo).

Qual o grau de autcnomia dols) Srgdcle) deo cesenvolvi
mento de r

S N P e Beet e e Y4 Do -
28 pricridades GUEem de€cide, €m ULTIma InSTaicid, S
3 : o £ AR
rminado programa ou preferencla




6.

-Como percebe & aceitagao das atividades desempenhadas

pelo(s) orgao(s) ce desenvolvimento de recursos humanos

als unidades da Empresa? (Esclarecer

3
oY

por parte das dem

se foram feitas sondagens, pesquisas etc. para '"sentir"
)

Comn se processa a erticulagio do(s) argfo(s) de dese:
volvimento de recursos humancs com as de
de sua empresa? (Esclarecer com cue unidade e maior o

relacionamento).




6]

Que mecanismo utiliza o(s) orgao(eg) de desenvolvimento
de recursos humanos para articular-se com as demais
areas da empresa? (Estabelecer que tipo de problemas

tem ocorrido neste relacioramento),

Lol

3

Em que grau aceitam cs dirigente
ol

£,
4

(=N
fte

¢

rgan dais, COmo

envolver recursocs humanos?

ta difundida (internelizada) na empresa a ideia de que
cada dirigente deve incluir entre suas atribuicgoes e
fungoes basicas a de desenvolver pessoal no proorio ser

vigo).




10,

11.

Qual a maior enfase que tem recehido na sua empresa a
atividade de desenvolvimento de pessocal? Formagao? (En
tendida como orientada para capacitar o individuo para
o desempenho de fungdo especifica). Aperfeicoamento °?
(Entendida como orientada para otimizar o conhecimento
e o desempenho do individuo na fung&o) Desenvolvimento?
(Orientada no sentido de possibilitar ac individuo a
plena realizagao de suas potencialidades de trabalho den
tro da Empresa). (Esclarecer gqual a nomenclatura usa
da na Empresa em relacdo as diversas orientacdes que a

funcao desenvolvimento de recurscs humanos pode ter).

Qual a preocupagao dominante na sua Lmpresa em relagao
ao treinamento? Corretivo? (Entendido como orientado
para a solugao de problemas especificos e atuais da en
presa). Projetivo? (Entendido como orientado para pre
parar recursos humanos para atender a exigencias futu
ras de trabalho, decorrentes de mudangas previstas).(Is
clarecer que razces detcerminam a orientagao seguida pe

la empresal.




12.

13.

Que enfase tem sido dada na sua Empresa aos programas

=

de desenvolvimento de pesscal no que respeita aos gru

pos basicos: apoio coperacional e administrativo, tecnl

i
* - . - . N « . -
co de nivel medlc, tecnico de nivel superior, gerentes

e pessoal de assessoramento?

‘\-
determinem a enfase).

(Esclarecer as causas que

Como situa sua Empresa em relacao as premissas que ori
a

entam o programa de treinamento? Enfatis

dominantemente cognitivas {(sabendo, fara) ou premis

predominantemente valorativas (querendo, fara)? (Es
m

recer atraves de que

tamento dos treinandos

e Canismo
).

J 0
0
I3

procura atuar no cc




14,

]
n

Qual tem sido a preocupagao da empresa em propiciar

. . . . - 3 - .
treinamento gerencial aos dirigentes dos varios nilveis
ento

das areas-1im? (Explicar de que modo esse treinament
se articula e integra com o treinamente nas linhas tec

nicas).

.
Como consider

i

a
planejamento de programas d

e desanvolvimente? (Esclarce
cer que pesquisas sZo criticas para orientar Dprograras
de desenvolvimento; a Shl
caridter permanente em

presa)l.




16.

18.

Em que medida os plancos e programas de desenvceclvimento
de pessoal estao respaldados em pesquisas, diagndstices
e levantamentos das reais necessidades da Empresa em ma
téria de recursos humanos? Qual o processo(s) usado(s)

para esse fim?

-

Na identificacaoc de necessidedes de treinamento, e uil
S

<
lizada tecnologia proonria, ou importaca? Im gque medida?

Comc se tem articuladc na Impresa as atividades de Pes
p

quisa (CENPLS) com as Ze desenvolvimento de




.10.
18. Na execugao dos programas de treinamento utiliza predo
minantemente recursos interncs cu recursos externos?(Ls
* -
clarecer em gque medida utiliza um e outro, e em cue a
reas, predominantemente).

20. Na execugao de programas de treinarmento desenvolvidos

por terceiros, que resultados tem obtido a Empresa? Po

sitivos, negativos? (Esclarecer

as

causas) .




21.

N

Qual a experiencia da Empresa em relacao a avaliacgdo &

)

programas de treinamento? (Esclarecer a metodologia u
tilizada para avaliar cs programas e se considera vali
dos os resultados obtidos com a(s) metodologia(s) adeta

da(s).

[N

ndica

pde

Ny,
e

'ahal=]
Q cres

+
}-ae
[
’Jo
[
41
u
i3
3
o
'3
]
N
fu
g
fu
>
U
N
d
)
1
3
D
[B]

- . N - - " o

beneficio dos programas de desenvolvimento de pessoal ?
(Esclarecer em que medid D

buicao de programas de desenvolvimanto

S
eficiencia e/ou eficacia da Zmpresa




——

23.

2,

~

Como sao seclecionados os partic

treinamento? JIdentificar, se poss
tos que: permitam verificar antes do programa, se o indi
viduo tem ap*idio para a aprendizagem a que vai ser sub
metido. (Esclarecer se ha procedimentos de selecgdo di

-
ferentes para programas desenvolvidos no pais e no exte

rior.)

Vi
Sua Empresa desenvolve progranas de preparacao de pes
soal para exercicio de fungdes no exterior? sclare-

(Esc
cer que objetivos sao perseguidos com estes programas).




25.

N

0 orgdo de desenvolvimento de pessoal tem analisado os
resultados de seus programas em face das taxas de "turn
over" de pessoal treinado? Essas taxas dao validade &
politica de investimentos no setor? (Esclarecer se ha
dados sobre as causas de desligamento de pessoal treina

do e sobre o destino que o mesmo toma.)

Discute-se hoje a possibilidade de as grandes Lmpresas,
que desenvolvem programas de cdesenvolvimento de pessoal

em articulagao com orgaos do sistema educacional ¢o

%}

-« . 3 N s . ~
pals, poderem constituir-se em fatores de modernizacac
e inovag¢ao do sistema educacional. Como reage a esta

~ -« 3
colocagao? (Esclarecer, se possivel, cue programas de

desenvolvimento de recursos humanos a empresa realiza
em articulacao com Orgaos do sistema educacional, que
resultados tem obtido com estes prograras, e gue 'out-

puts" considera mais relevantes, quer para empresa,quer

para o sistema educacional).
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Anexo 2

1. A premissa ¢ aceita pela Pulitica de Pesso

6]

1 da
PETROBRAS, como sendo valida para a consecugao dos cobjetivos da €n
presa., £ firmada nela que foram aprovadas as atuals Normas de Desen
volvimento de Pesscal e as diretrizes para o relaoacicnamente entre a
PETROBRAS e suas Subsidiarias na area de desenvolvimento de pessoal.

A enfase e valorizagao da atividade sdo demonstradas pelo posicions

!

mento da meema no Servigo de Pessoal, Orgac dirctamente ligado go

Director Administrative da PETROBRAS e pela existéncia de 3 drgaos
- . 3 ! . . ~

responsaveis pela mesma dentro do Servigo de Pessoel: DbDivisao de

Planejamento e Estudos PedagOgicos (CIDEP), Divisao de Ensino(BIVE™N)

g Assessoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG).

Outrossim, esta aceitagao formal € registrada meis
pela criagao de condigdOes para o funcionamento da atividade, pele &

provagao dos programas de trebaelho, pelo esforgo de integragas com

9]

0s sistemas Tormais de educagceo do gque pela emissao de documentios e

. ~ . . -~ v r . .
orientagoes escritas que, em muitos casos, saoc ce dificil cperacicns

lizagao. Ao invés disso, a Alta Administracao participas do prccessc,

aprovando o programa de trabalho dsa drea ce desenvolvimen

«t

o de FES
soal, gque nasce no levantament{o de necessidades realizesde pelos or

gaos de linha.



R ad

-
-

P

Ty o ey )
1 NERAS

PETROLL O BRASHEIRO SA

2. ‘ Sim. As linhas basicas sac traduzidas pelos objeti
vos preconizados pela Cmpresa para a atividade e que sao: Formagao,
Aperfeigoamento, Complementagao Educacional, Atualizacgao Tecnoldgi

ca e Formagao e Atualizacgao Gerencial.

A integracao da politica de desenvolvimentc dos re
cursos humanos se integra com a de desenvolvimento da empresa no
sentido de que esta s0 podera ser conseguidse se aguela for trans
formada em estratégias e programas de agao consentaneos com os obje
tivos organizacionais. Dai, o processo de leavantamentoc das necessi
dades para a montagem do programa anual de desenvolvimento dos re

cursos humanos da PETROBRAS.

Esta integragao pode ser verificada pela ativ

a par
ticipagaoc dos orgaos da Empresa no processs de desenvolvimento ol
esscal, desde o levantamento das necessidades até no acompanhame

1o

« T

0 dos egressos dos programas no desempenho de suas atividades.

Outrossim, os.programas de crescimento de Empresa,

em termos de novos Orgaos e novas frentes de trabalho estabelecen
uma necessidade de atuagao antecipada do sistema de desenvolvimen
toc de recurscs humancs, criande uma forgae de trabalho com um prepa

1

ro minimo que lhe permita um aperfeigoamentc, por ocasiao da efet

' [UR

va implantagao da ativicade da Empresa.
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3. As atividadus e desenvolvimento de pessoal pare a
industria do petroleo antcouiloram a criagao da PETROBRAS, vez que

em 1852, o CNP criou um Seluy ggpecializedo para esta etividade.

As principals upientegtes, compativeis com os obje
tivos do CNP, foram no sentidy ga capacitagao do pessoal para a ex
ploragdo ¢ industrializegdo ias reservss petroliferes brasileiras,
além da redugaoc das contrela iins de técnicos estrangeiros nestas a
tividades.

Com a posteriu; criagao da PETROBRAS, estas necessi
dades se agravarem, tendo sid. ¢riado, entao, o CENAP, Centro de A
perfeigoamento e Pesquisas (v petroleo, dedicedo, em maior énfase,
a preparagéo do pessoal de nlyel superior da PETROBRAS, principel

mente na linha de Engenharia ¢ petrdliec.

As aluaels orluntagdes s&o no sentido do atencimenic
as necessidades da Empresa, om fungao dos seus progremas de trasa
lho.
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4. 0 sistema centraol esta no Servige de Pessoal da
PETROBRAS, dirutamente subordinado a Diretoria e 6 composto dos se
guintes orgaos:
- Divisao de PPlanejamento e {studos Pedagdgiccs (DIDEP)
T - Divisao do Lnsino (DIVEN)
Y
- Assessoria de Desenvolvimento Gerenciel (ASREG)
Cabe ressaltar que a Diviséo de Ensino (DIVERN) & o
e = - ) . o
orgac encarregado da execugao dos programas centralizados, entendl
dos como aquelus destinados a formagdo e aperfeigoamento do pesso
r . . b} ..
al de nivel superior e agueles que, mesmo sando de niveis medino ou
misto, por razocs superiores devam ser centrelizados.
N Divisdo de Flanejementc e Estudos Pedagopicos
{DIDEP) competu pesguisar, planejar, programar, coorcdenar, evalisr
e administrar as atividaces }igadas 3 area de desenvolvimento ge
recursos humenous no ambito da Cimprese.
- A Assessoria do Desenvolvimento Gerencial ASDEG])

compete o plancjemento, a propramacasc, a execugao e a avaliasgaoc do
desernvolvimento dos empregados envolvides em fungbes gerenciais ou

dagueles gque musmo nao as exccutando, tenham potencial pera tanto.

Us sub-sisteman locais sao representados peles ¢
versos Centros de Treinamento ecxistentes, encarraspgados da execugac

dos programas duscentralizados.
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5. O0s orgéos locais (Centros de Treinamento) sao auto
nonos para o levantanento de suas necessicdades, formulagéo COS s8us
programas de trabalho e execugao dos mesmos, apds anélise pelo
SCPES e aprovagao pelo C.A. As alteragoes necessarias no programa
aprovado tém de ser submetidas preliminarmente ao Servigo dz Peseo
al pora aprovacgac. N&ao se pode falar em preferéncia por determina
da clientela gquando o processo decorre de necessidades levantades.
0 que existe, na realidade, saoc atuagces integradas dos Departamen
tos & Servigos no sentido de orientagao centralizada, em fungao

dos programas de trabelho.
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6. A aceitacao ¢ grande e € sentida no intercamti:
xistente entre o Servigo de Pessoal e os demais Orgaos da Ox
Nao se realizou "sondagem”" neste sentido, porque existe, deo
geral, uma mentalidade favoravel ao treinamento, reconhoecidn
. had - « .
necessidade na proporgao que e desejada uma fTorge de trabalio
paz de assumir os encargos empresariaeis. Cutrossim, esta ececi-:
- bod - R n 5. bl 13 n . S R T 1o TigTT oy
nao e ecmpzrica ou pela fe", mas sim porgue, nc ambito da P07
0s resultados do processo de desenvcoclvimento do pessoal sao
do que evidentes,
I
.
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7. A articulagadc ¢ processada pelos canais hierarqui
. ) v . -
cos existentes (atreves dos Departamentos ou diretamente, nos s

gaos nao departamentalizados). A articulacgaoc € mais freqguente com

as areas Industrial e de Exploracgic e Producao.

Existem dois tipos de orientagac sobre o programa c:
A

] . '] v Q - . k3 bod .
trabalho da atividedz. gerencial & tecnical orientagaoc perencial

Ed
- y . .
e aquela decorrente das politicas e dos programaes de trabalho da
Empresa e a tecnica & aquela decorrente dos meios de eperacicona
lizagzo de todo o sistema de desenwlvimentc, envolvendo desce o}

planejamento até a avaliacdo de resultacdos e o acompanhamento.
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8. Ilnstrumentos formais de comunicagao, reunioes perio

4 T2

dicas, Seminarios (um por ano), contatos informais, etc.

Wuanto aos problemas sO existem aqueles decorrentes
de ocasionals ilenoras devido a dispersao geoprdfica da Empresa.
Tails prousleman ¢siao sendo superadcs na medida em que estd sanco
simplificado ¢ sistema de accmpanhamcnto e em gue os meios de comy
nicagao entre us Grgdos da Empresa estac sendo grandemente aperfel

goedos.

FLR I
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g. Nao se pode dizer wuo psta responsabilidade est

iy

plenamente interrnalizada pelocs {urnntes da Empresa. Esta-lo-3, com
certeza, dentro de algum tempo fGuandu a Assessoria de Desenvolvi
mento Gerencial (ASDEG) tiver atln;ido o corpo de gerentes com
seus programas especificos em Guu um dos objetivos preconizados &
o da sensibilizagac dos gerentes parg o seu papel NO Processo de

desenvolvimenio de pessoal.
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' 10. Especificamente no ano de 1874, houve predominancia
no aperfeigoemento cnvolvende 530 programas, com 8.745 participean
tes, enquanto a formacao contou com 73 programas, com 2,287 parti-

cipantes. A nomenclatura & a mesma da pergunta.

s enfases na formagao ou ne aperfeicoamentc depen

dem da fese em que se encontra a Empresa cu um empreendimento en
e o ) e . - - - -

particular: no principio a enfase e na formagao &, ao longo do pro

cesso, & eénfase € no aperfeicoamento e na reciclagem,

Estes nlmeros estao intimamente vinculados ao pro
grama de trabalho da Empresa para um dado exercicic e a demanda pa
ra exercicios seguintes mas cujo preparo da mac-de-obra deva Ser

feito antecipadamente.

P,



i1. As orientagGes dadass as desenvolvimento dos recur

i~

sos humaneos o sao em decorréncia das nscessidacas levantadas e, co
mo tais, sao variaveis. No caso de orientegdo projetiva, ela exis
te com grande énfase, mormente nos casos de implantagao de ativida
des da PETROBRAS cm novas arecas. Neste caso existe um trasbalho e

~

preparagao de condicdes para que a Empresa disponha de mao-d

7

~oora

<
]

-

pelo menos pre-qualificada, por ocasiaoc da sua chegada ac nove 1o

cal,

Nestas condigoes, a Empressa vem se articulandc com

Orgaos governamentais (SENAI, Ministéric do Traebaelho, etc.) e par
ticulares (Instituto Brasileiro do Petrdleo, etc.) para & eXsSCuUCao
de levantamento que efetivaemente mostrem as reeis necasssidasces de

mag-de-obra na inddstria do petrdleo e petroguimice, nao sO em ter

9l

mos de formagcao mas também em epsrfeigoementic.



12, Ainda uma vez, sao as necessidedes aue determinam es

ta enfase. No ano de 1874, as enfases Toram:

e

areas: exploregaoc e produgao

. operacaon industrial

epoio operacional

niveis: médio (9.165 participentes!

superior (2,329 participantes

gyl
~

-
Tambem neste caso, a fase da empresa ou do empreegn
dimento tem grende influencia nas erees atingidas pe=lo desenveolvi-

mento.
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13. Noo existem premissan geste tipo, de vez qua sao DU

. - . . - - -
ramente filoscficas e ha uma de malyy; valor: "o preciso qun seia
feito". Para oue este premissa seja levada a cabo, & necessario

que os empregedos tenham condigoes e fazer agquilo que tem de ser

feito.

Outrossim existe una yiferenga entre as niveis sos

»
quals sao aplicaedas estas premissast po nivel de execucho, © rmeais
bed 3 .. . . " £oarm .
velida a premissa do "sabendo fara", wnquante no nivel se supervi
-~ ¢ bt ’ . -
sao a "querendo fara"' tem validade,
:
-
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14. A preocupacio existe ¢ csta consubstancieda na cria

¢ao da Ansnausoria de Desenvolvimento Gerencial (ASDEG) g no sau
programa in Lpragbalhe. Esta articulagde nao ¢ de conteldo do ro-

grama na nun togtalidade, mas sim no pesicionamento da ASDEG  den-

tro do statoma, Este tipe de treinamento esta vinculado ao nivel
de gerendty desempenhada pelos empregacdos, inde desde cursos basi-
cos de purinula  até semindario de alto nivel.

Aléem do treinemenio, a ASDEG descnvolve uma serie oo

trabalhos wupuc{ficos da drea de desenvolvimento gerencial, desta-

cando-soi

(8
[

- viebilldady da implentacdo do sistema de rodizio entre os t
lares iy fungoes da Chefia, dandc-lhes oportunidade de experian

cias parunciais em dreas diferentes das cue atuam,

- delegacuun de atribuigdes especs a empregados com poeiencial
de geiincia, dando-lhes ¢ rtunideds de vivenciarem situagics
diferontan o complexas.

- envolvimunto temporario de empregados em fungbes de Chefie ou
asseasnurfn, permitindo-lhes um desempenho que servira de refe-
rencinl pare avaliacdo do seu trabalho e posterior indiczagéao de
desenvolvinento necessario para o real e efetivo exercicio <da

Chetin,

elabaragig o manutengéo do "mapa de reposigao de gerentes”, a-

[=N
]
.
&S]

traves 4o qual serd possivel o conhecimento da provavel 1

C'»J
w
@l
o
w

de sutununo do exercicio do cargo pela existencia de enmpr

indicatan ¢ em desenvolvimento para c cargo,

- desenvalvimento de estudos sobre o planejamento de carreira,
procturando-ge, também, a conciliacéo entre os objetiveos pesso-

als ¢ urpnanizacionals



15, Se

Se

refere

refere

sguisa de ensino?

- '3
squisa tecnologica?
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16. Os programas sao wdos meontados a partir de um levan
tamento das necessidades nos virios Orgacs da Empresa, envolvendo
os programnas de trabalho, as necessidades decorrentes das tare
desenvolvidas e as neces

l -

bt .
! mento dessas necessidaode e direto (entrevistas, formularios) e

0"

idades individuais, 0 processo de legvant

%)

realizado uma vez por ano.
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17. Todos os

dos na Embresa e

o]
w

~i:~‘~1|."1 ” . 5
Sttt e pgota vinculeda

-+ P e -
ca da PEVTRODRAS. & de ruunnaliaope-

. 4
das necessidades e evoluttygy

te as novas realidades do trabalho da erpresa.

Instromentos utilizado

Ge qQue © processc

. had .
realidede especifi

R4

@
C.
5]
ctr
O

ercminaca

<)
{

5, como tal, e ajustado periocdicamen-
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18. 8] Centro de Pesqguisas e Desenvolvimento cda
PETRCOBRAS €, no ambito do Sisteme PETROBRAS, o S6rp2o0 encarregaco

de planejecr, coordenar, promover a execucgao e, em grende parte

executar pesquisas tecnoldgicas (aplicedas e de Desenvolviment

0

de interesse da indldstria do petrdlec e petroquimica, acompanhan-

do os resultados obtidos.

-

Para cumprimento de sua missdo, o Orgao de pesquis

o]

(]

precisa contar com uma equipe de pesquisadores de alto nivel e el

o]

vado gobarito técnico, mantendo ectreita articulaqéo pare ecse Tim
com o SEPES, objetivendo a condugap de programas deo recrutanento,
selegao e desenvolvimento de pescuisadores, de seu interesse espe-

c{fico. v

0
*1

@1

ramnacs

w‘

Paralelamente, gquando da realizagdo ¢

P
atualizegao profissional pare técnicos de Empressa ou degueles e

c

.
]

|3

-+

pecificamente destinados a transfereéncia de tecnologia, rescultan
dos programas de pesquisa desenvolvidos, especialistes do corpn co
pesquicacdores do CENPES parficiparéo normelmente desses programnis,
contribuindo assim para que seus conhecimzntos e experigncie te-
nham efeito multipiicador.

Registre-se, ainda, ;g?5<a semelhanga de outros Gr-
gaocs da Empresa, o CENPES cede habitualmente técnicos seus pera
participar dos_programaé de formagao de pessoal de nivel supericr,

ministrados pela Empresa ou em Convenic com Universidades

S LGOS



L?prgwﬂﬁvﬁwﬂ
IS S LN

. ; : FEFR TN Sy S
LT, POYROUED BRASHEIRO SA
‘ .
19, No caso de 1874, dos 581 programas desenvolvidos R
147 o foram em entidedes externas e 414 na propria PETROBRAS; com
1.612 e 9.882 participantes respectivamente.
Situagdoes ocorrem em gque @ Empresa realiza progra
. mas utilizando alternademente pessoal proprio e terceiros ras fTun
coes docentes.
.



20.

nizagac se mostra deficiente no

PETROBRAS,

a

Bons resultados.

Nagquelas situagdes em que uma orga

atendimento as necessidedes da

had . .
mesma & exclulide do rol das entidades credenciadas e

nao se utiliza mais seus servicos.
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21, A avaliageo de resultados ostd em estlgio bem adian
- - -
tado na fase pre-curso e ao longo do curso, Na fase pGs-curso (a

companhamento), somente agors estac sundo colhidos os primeiros re

sultados de trabalhos realizados de um ano para c& e serie grematu

ra e insegura qualquer informagao.

As metodologias sao as tradicionais, obitendo iIinfor

macoes de todos aqgueles que, direta ou {ndirectaemente estao relacio

nados com 08 programas realizados., 05 rusuyliedos sao consiceracdos

]

validos e utilizaedos no aperfeigoamento dos trabalhos futuros.

.
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i 22, A PETROBRAS ainda nado inicidu este tipo de trabaliho,

4

apesar de alguns pontos j

[N
o
©
o]
o]
=3

sicdo discutidos entre o3 seus esye

cialisteas.

De uma forma geral, pretende-se aperfeigoar o levan-
i tamento e a anédlise do investimento feito, estaebelecer indicadores
»
para prcgremagao e avaliaegao de resultados e nos casos em que for

! exigivel, desenvolver estudo sobre retorno do investimento feito.



23, 0s participantes de programes de formagac nao sele-

cionados atrqvés de proccdimentos recomercedos pela Divisao de Se-

legac.

Os participantes de programas de aperfeigoamentosao

selecionados em fungdo do levoantamento de necessidades e sao dire
tamente indicados pelas chefies imediatas,.

4 -

(o

Especial enfase deve ser dada Nnos processos sele

vos para cs cursos de formagdo que sao realizados pela Empresa, aer

diretcmente ou através de convénio com instituigdes hebilitacas .
Nestes processos seletivos, 3 Empresa procura formar turmas homoge
neas, que serao preparadas para as suas atividades especifices, o
gue faz com que o recrutamento e a selecac se revistam de caracte-
risticas espceiais.

Outrossim, como decorreéencie do processo seletivo &

como validacgao do mesmo, a Empresa desenvelve e estd em vias de in

plantar o acompanhaiento dos’® participantes dos cursos de formagao,
-no sentido de melhor orientar os candidetos nes carreiras gues esco

lheram e visando, tamheéem, aperfeigoar o processo.

IR IO

[
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26, A PETROBRAS realiza hoje em convenio com a £scola ce

Quimica da UFRJ o Curso de Engenharia de Processamento, inserido no

52 ano da Escola, em uma turmao especial, com resultados muito acima

[61RY

dos esperados. Em decorrencia dos resultados, ost

em negociagoes

com a Escola de Engenharia da UFRJ para & realizagao do curso de ©n

genharia de Equipamentos e com a Universicade da Dehia, pera
mesmo cursc e o de Engenharia de Processamento Petroquimico,

pora o ano de 187¢.

No ceso de nivel médic, varias tem sido as =
cias favoraveis da FETROBRAS, destecando-se convianios com o
com as Escolas Técnicas;Federais da Bzhia, do Rio Grende do
do Rio de Janeiro (Celso Suckow da Fonseca) pere a realizega

programas de formagao de pessoal pera a PETRCSRAS nas areas

este
s trés
perizn
SENAT,

racao, manutengao, inspegao de equipamznics, exploragac e procugan,

etc.

1

0 dado wmais relevante neste intercaomiic 2
de que & perfeitamente possivel ume ccnjugagao dos esforgos

presas & das escolas nNa preparacaoc de mao-de-obra.
.

Como resultado deste intercambio a PETROZRAS

dele;

va, na medida do possivel e graduaelmente, ac sistema educsacional as

stividades de formagao de pessocal, ficando ccm as atividades

ciclagem e de formagao de especialisteas.

e

‘3



£

l‘*

i ] oo d RTINS HoeN ; -
 PETRCENAS Anexn 3

o PLTROLIO BRASLLIGC SA

o f‘\

A = BEMPRESAS SURSTDIARIAS (U COMPOEY 0 STSETYMA PETROBRIS

1.

. Lo & .
Subsidiarias de 17 Linha

- PETROQUISA - PETROBRAS Quimica S/A.

criada em 28.12.67

- RRASPETRO - PETRCOBRAS Internacional S/A.

criada em 05.4.72

-~ DPETROBRAS Distribuidora S/A.

criada em 08.11.71

- INTERBRAS - PETROBRIS Comércio Internacional S/A.
criada em 29.12.75
-  PETRORRAS Fertilizantes S/A.

criada em 21.12.75.

+

Fe . - - a .
Subsidiarias de 2. Linha

PETROQUISA - PETROBRAS Quimica S/A.

- PETROQUTMICA Uniao S/A.

- NITRIFLEYX S/A; - Industria e Comércio

- ULTRAFERTIL S/A. - Indistria e Comércio de Fertilizantes
- CQR - Companhia Quimica do Reconcavo

- COPESUL - Petroquimica do Sul Ltda.

- COPENE - Petroquimica do Yordeste S/A.

-  PETROFERTIL - PETROBRAS Quimica Fertilizantes S/A.

- COPERBO - Cia. Pernambucana de Borracha Sintética

-  CEMAN - Central de Manutencac de CAMACARI S/A.

- BUTIFLEX - Indistria e Ceorércio Ltda.

- CPC - Cia. Petroquimica Camacgari
- ISOPRENO do XNordeste ltda.
- LESTIREXNO Nordesie S/A.

- ACRINOR (antiga FISIBRA Petroquimica Ltda.)
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PRONOR - Produtos Organicos S/A.
SALCFMA - Indistrias Quimicas S/\.
SALGEMA -~ Mineragao Ltda,

METANOR S/A. - Metanol do Nordeste
POLTBRASIL S/A. - IndGstria e Conércio
CBE - Companhia Brasilecira de Estireno
NITRCCARBOND S/A.

ISOCTANATOS DO BRASTL S/A.
POLIALDEN - PETROQUIMICA S/A.
POLIPROPILENO S/A.

POLITENO - IndGstria ¢ Comércio
POLIOLEFINAS S/A. - Indistria e
CIQUINE - Cia. PETROQUIMICA
CIQUINE - Cia. INDOSTRIAS QUTMICAS DO NORDESTE
OXITENO S/A. - Industria e Comércio

/ A

92}

SmMercio

!

T TNy 3o R N/ T - - -3 . e .
ONITLNC do Norvdeste S/A. - Tndustria e Conercio

OXICAP - Tndistria de Gases Ltda.

POLIDINA - Tndlstria e Comércio Ltda.
RESINOR - Resinas Sintéticas do Nordeste S/A,
.: Ha, ainda, Empresas Coligadas aqui nao recgistradas

SFETRO - PETROBRAS TInternacicnal S/,

PETROCOL Petroleos. Colombianos Limited
CORENAL - (Cia. Refinacion Nacional
COLBRAS

BRASPIITRO ALGLRIE S/A.

Petroleos Colombianos Brasileiros S/A.
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PETROBRAS Distribuidora S/A.

-  TRANSULTA - Avmazenamento e Transporte Ispeccializada S/A.
- CRMAPE ~ Tiranspertes S/A.

- LIDERBRAS - Rodoviaria Liderbris S/A.

- S/A  Transportes ITATPAVA ‘

- PETROMINAS - Cia. Nac. de PETRTLEQ

- DPETRASE - Participacao em Empreendimentos e Transportes
S/A.

- PETROTEC - Transportes S/A.

INTERBRAS - PETROBRIS Comcrcio Internacional S/A.

- BRASPETRO - SARL

3. Coligadas da PETROBRAS

-  RENAVF - Empresa Brasilecira de Reparos Navails

- CNA - Cia. Mavegagao da Anazonia

- EBSTANAVE - Estaleiros Amazonia S/A.

- PETROCOQUE - Petrocoque S/A. - IndlUstria e Comércio



T.11 DIVISTIO DE PLANCJINENTO E ESTUTOS PEDARTGRICHS
(DIDED)

A Divisﬁo ¢2 Plencjemente e IZstulos ¢zdagogicos ceonmncte nes
quisar, p]anbjar, drocrazmar, cnorionar, avaliar ¢ administrar as
atividados Tigalas 3 Zvea Je dosenvolvim:ents dc racursss humanos
no ambito Ja Dmnrosa,

1.11,1 - &2 Chafe <a DIDEP, 2al3m “a2s atribuicihes doscritas
ac vaivae Ioocx Colegao fe Neormas s Organizacic da Emprasa,  con
pata:

a) assossorar a2 Chefia <o SEPES cuyanto @ politica e desen

velvimaonto J2 oossnzal Za Emprzsag

b) planejar ¢ cxpezlir normas e atces ralativas 3 execuciZo e

. - ” ] : -4 - .
20 centrole Za politica 2o dosznvalvimante fde oossoals

C) represcentar o Chofo do SEPES, 2 zcorin comoa drilencio
dc poderos cue Tho for confori ncs contatas com onti
aadas pubiicas ¢ nrivadas, nac 2is 2 a2strangeiras, com
0 objotivn 2 recomendar 2 lavratura ¢ niovsos  convenic:
e assistenciz as atividales do desenvelvimeanio e neg
soal da Emoresa.

1.11.2 - 4o Setor 22 Plansjamentn Ze Rzcursons Humancs

(SEPLAY) compate:

a) nosquisar 2 nrzver as naeccssidades de mao-<Ze-obra de £
presa, 2 modio e longo prazes, astudande @ proponZo  si
toemas ¢ nrecedinmzentes altarnatives para seu atentimente

b) nosouisar ~s Zdemandas ¢ ofertas nravisiveis e nao-da-
obra, 2 mc’io 2 1ongo »nrazos, nas varias ragines onle a
Empresa atuc su venha a atuarg

c) nesquisar 2 astirular as recursss cfzrecidos nelas  conu
nidadss conde 2 £ reosa atua ou venha a =2tuar, parz a for
magan & o apoerfaeisoaments de racursas humanos;

) elaborar, orooor 2 coordznar a imalantacz2e o o funcionz
mantos ¢ ostruturzs do dasznvoivimaento conum o intzgrade
J2 oracursss huoanns, antrooa 25 dlomais Insti
tuicoons das conunilzles onle U ou venhl a2
tuar, cstabelecoenlo. parz ta 28 JC& mutua coopa

{4
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2

as "‘Ct/

s0s v roscoansab
z dur
dos, rarticina:

elabarar ¢ programa-orcananta Yo “desenvalvimanto d2 pos
soal_¢ orenor as reviszes neriodicas que so fizercm ng
ccssarias; '
apurar < infarmar os rocurscs crgamontarios  Jdestinados
30 custiin Uss programas anulis ¢(227s e exterior),obsor
vada a nrocodéncia 20SS2eS racursts;

acompanhar, mansalmants, a ax: CL:?O orcamentiria la  in
vestimentss am Jascnvalvinent~ &2 passnal, emitinde o

relatdorios levidos;

particinar, en articulag ccm o SEPLAW, da  claboragio
dz convanios.,
11,6 - o Sctor Je Posquisa (SIPEY) comnata:

calizar 2stu-os e nosguisas e ~rigem g2ral sobra novas
tg cnicas & mitndios anlicatns an Losonvolviments f: re
curs~s humancs, ohjctivanio 3 mo“ornizacas Z2¢s rooursos
Htilizalces pola Enmprosag
realizar ostulns cue conduzem ac astzahelecimento o pro
gramas oC onsino dentro o umr furndamentaczo aquo atenta
conveniantemente 2s necessidatos ¢ pronaragac &2 mao-
de-chra nare a Emorosag

promaovar Y sadronizacio Ies procramas 22 ensino najs U
suais n2 Emprasa, visandns n szcu melhor rondimente tZcnd
co ¢ 2 arravzitanonto mais racicnal deos rzcursos hum?
nos, matceriais o financeirecs z2plicados ao cgsany onv1mhu
te de nassexld;

mante zi dia conm a eveluso tocneldgica da indls
tria :tr?]QO, para os fins 22 atualizacadao dos  pro
gram:as cnsing

realizar o sujgerir provic<ineias cue conluzam a uma  of:
tiva oarticinacio <o sistama ciucacional comunitario ao
prepara ¢z da man-la2-0nhra Ja Improesag

oxarcaor o glanzianantn, 2 conrtor

ativitalos Ze Uscumzntacie rotacionadas com 0 dosoany
vime. b S¢ o rEcurses Bunancs:



-
e

1
[ I

0-1.1

Al

[

S

Bis-| clunl v nj ey £ i - liz o o - !
~ o o< (8] o P Y- 0 ) oo Ofm o
(8] [ e e (& RN TS Nl R o [ S 3 ) o8 O
o QO [s3) ~— — W o S e < | SO (&8 T
o G %) £ == o O (S ER AR > A (o] < -
[soli o sV s 3 <il R RS Pl — 161 (&) Y
(o] - | jal P (] (%] [74) [0 14
Tu o O I | wd .U \u.\ S ap— ' n/ »T
£Iom O w < 3 ° (73] pr < ., = — o Ty
< (P [N vl — ~— s LA ) s T S -
{2 O A (o] o« [ialinw ] (SIS AN ] w s = <oan
Rl Lid Y- o W .. O o o RS T B ) ay < v C 1 Q
> (hn Y= T e oy L 0 -~ 0 < e e L1 3N [ & S duy
-— 3 (ST BT, e Uy IOow g (4] L S A8 [ 2 hos BN tS
[ € O wi ) [ (6] %) [ I L. o [® 30 )
oL Ci GF 1. [ [ 1% €Y opt [l TS | M V] +3 {1 [ )
/ J [ B I ) A ) i [ Doah U T 2] Yo 13 X .
[T o [s] vl £ [S I s cn 42 @]
w3 3 9] w3 . &0 LS 14 ) w) [N Vy 45 B o iy
LS 1Oy 4T QA n3 «3 o w Y g e 42 ®3 0
3D e . o~ O Ce [ I 3 W = 1ol v %] (A
3 O wn L G- 4 £ bl & oay W 8 3o 3} TR O
a0 — 2 Q [P as [ (&) VIR o3 > Ty . [@ R 9 £ [N o— ¢ .
T3l M e () Lo O + L S~ R e o} [P Qo G Sl
U Gl L. t <) e L 42 0 &) [N Vol ] (G
v (50 Bt M (SR} (ST [ ) e e <. (ST - (. (S5 A
LG e [ SN 4 [ G > U - - £y o r— Ci < [Ve] §¥]
in3 fe 3w [10M;e] O~ o (SRR R | G- > D 4N ¥s
Y] p S & R S £ v £ O o . O [nlie] 1%} Nown | ol W [P N
S0 oG (s8] > tas 0.0 ] (18] o 3O 3 G o | a3 aW:m
1 42 e W (VI N -l L i+ (o] I ot 3 -~ 3 (5} [N e [GARY e
o O i T3 o (75 Y] [{s] ~  Q ) () e 4-2 p SN N
(L B A <4 Lot 3 e or— [sh T4 ey Q) O e 3T > AN ) (7, 3wt Y OV
O K 3 (9] RV [P - B S v ey »n [$] [Pa] e O LI Oy
[OTS IT)) Ly 7T 42 - T [} ey QLo [ &) VY o [G RNV INS) A T (8] i
b I o Ly 63 o e O < v O o [ 2 B e s Bt v R N
LU S Gr LT o [ ©woQ “«T o -~ R [N & ~{O < Y o > e R RN PY]
e = 2 (e oo )] (IS - L | S ot [ BV B 167 — 3oy
S i (SR (et} [&) Sem @ r—- 10 G | . [ORNw %
VI oMo P ) < [otate & T <4 ay g 42 0 e o =R
CGode e [ NE o o 1 ) -~ ) e Q) LRV I & i— 7
TG B ¢ LY <. ~ownv ~ [ ondts § 3N I
i) e | (@) < [ Nes) USRS IR RGN
LUt HaaTe] 42 Rogmv,} T e (@] Vi
W o 1} } $.o S IO RS T
Q) i [ Ve |- ¥ B - OO 18] <
[l SRS £ o 3
. 3 [&] (&4 Y - h [ 5 I}
LS IR [ (84 [Sad == s i O I T 1
LU B oy JA <n¢ 1 [ ENS] 42 2 W Uty
[ond Ty at H i FORE s Y S - e
~ O 4+ ! o O W - — 1L >
VB I %] i) [Fe) (@] 42 [t I S 2] oy O
Gl o— O peRLw] . (G e v @ oo O e SO,
P L] QW r— et ] U S [ I e @ty
i .
- L — — ¢ o~ — —— —~ -~ ~~ e
15 § s - orey — I o] (8] 3 [+ LY [oA
3
9
=y



R N

1.10 DIVISHO 0 ENSIHO
(DIVEN)

A Divis2o “e¢ Ensine conpaote oxocutar
volvimentn !

W
e
(@]

sS
ou atravids Z¢ tercoiros, nrovidonciand

>

3
dos omocurscs extornos ou ccn
ministra-les na Emorasa.

a) exccutar, Jdirotamento ou atravis
Emprasa cu instituician, 2s projgran
de possoal o d¢ fermacio 2o mac-oc
cenm oes diretrizes <2 Emporesa, fove
ccoricnades pole Oorgac cantral Ze

b) avaliar as canZidatos indicales ze2
S0S GU ast3ging, nbscrvalss os f2t

agan quc forem cstabelocidns,

221 f2 nivel superiar 2z

tratanlo. onti:

§20-1.10-1

nS$ Progranas C
Emnresa, dirctamante
inscriciaz <o eonn

E

r
des de ensine para

i q
P

c2 Janeiro (SC

1.10,1.1 = Zcnocificamente an SEI-BA comg

2) gerir, ticnica o administrativan
nal, convcnins ¢ acordcs zara fa
¢o pessoal para 2 incdustria Iz p

ocalmaente a uti
]

1 1
s <dos orgdos da En
nto ‘¢ pessoal.

& cutras orgzos 43
as l¢ Iosgnvolvimanto
-sbra qu2, d2 acorco
Toscr realizadns g/cu
nzssoals
ra reaiizagas d2 cur
cres 2 mzios Ze avall
ompeta:
te, em ambit regio
2C20 @ +r°1n wu.m’)
raias ¢ trocuimica
208 racursos  humancs
na area <o farmagdo

1.10.2 =5 Sctor d¢ Progranas Externcs (SEPEX) compata:

a) precarar ercaminhamentc Z2s oroozssicios de curscs o ¢S
tagiszs no exterio r, 3 sarzm zavialns agcs escriterins o
roprescntacio Jda TROERLS su 3s orosrias  instituigncs
¢moque so doscnivol vhrao 0s progrzmzs oud, ainda, 2 enti
dalds guc as rgprosentaen;

h) nrenerar tcida a documentacio niccssaria & aprovacgio das
Pronnsicdes no athite Jda €morcsag

c) contralar n racchbimanty 22 rolattrias das ’rvrcq:‘ﬁs 2
sign:los para progrenas <o o Jdescenvolvimonto ro pais 2 n2

axterior,



1.10.2.{continuacin

4) manter contatos crmoas Jivarsas instituicocs  educacio
nais ¢ correlatas,com visias a ¢xccCugad J0s prodaranmnas;

e) mantsr estreita © vermanante articulagzo com o SEPLAYN,
rara cophaocer ¢ o2stabelocar contate com oentidaldos qua
Gferecanm navas anortunilaZes o2Zucacicnaisg

) coordeonar toleo o nracrama anual Zo dosenvalvinonte  de
pessoal 3 sor axocutage no najis, fer:z Za Empresa,  sob
a rcsponsabilidace direta fa Divistog

g) efetuzr 235 matvriculas,
nos nrcarzamis recljzadn
de adaocuacio o progran

h) alccar a utilizacZe deos
nics ¢ 5'13?5 de estuce
cemiuniazie, ohsoervalia a
SEPLAJ;

i) manter unocadastirn central le tolcs s participantos Ze
praoaranas Jo Ioscnvolvimanto 12 nessocaly

J) manter um c2lastrn de nrofossorcs, cntidatles codlducacin
naiz ¢ oportunilaics Je descnvoivirents o nocscal opor
manantomente atualizade, registrando intornaccszs qua
nbtiver dirctancnte cu atrives Ios outros Satoras;

1) elatorar minutas de contrates com entidales 2 professp
res, inclusive 22 exterior, oncamink=n<n copiz ac Ser

: b - - » - : o~ te T

vVign Juriiice (SEJUR) e an Sarvico Financeire (SEFIN),
para analisgc 2 parecar, nrovidgeacianin, 1005 ancs, as
necessarias cfeotivagces e assinaturas, passagens, ho
t3is ¢ pagamantos;

m) enitir rolatirios @ grificos estztisticos  peoriddicos,
de noun a muntar 2 chefia fa Divisie informeda las ati
vivades 2 cargo o Szior,



520-2-1

2. DISPOSICKY GERAL

Para efeito do Ccdigo Hum3rico B83sice, previsto no Manual
de Instrucdes Cerais (MIG), ao SEPES

(442}

atribuido o nimero 3520,

3. DISPOSICED TRANSITORIA

Ao Setor de¢ Ensino da Bahia (SEH-2A4) &2 Divisae de Ensino
(DIVEN}, compztiri a rosponsabilidade pelz execugZo das fun
¢oes financeiras & cont3abeis do Coavenic PEITROBRAS-COPENE, du
rante o periodo de sua vigencia e d2 acords com as normas Tixz

das poelo SEFI:.



£)

g)

h)

HVOLVIYINTO

DER)

DI DESE
(AS

i2 ac¢ Dascnvolvimonto Garze
assossorar 2 chefia do SIPES no ¢
1itica dz dasenvelvimanto ¢
PETROEBRAS,
inpliantar 2 administrar o sistzmz
gercnciz2l, cuidzndo <=2 sua pzrman
tands onara a perfeita intagracso
compoon;
lTevantar o ojetar 2s n2ccssidad
gercncial dn stt:ma PETRO3RAS 2
deguados para z2tander agualas noc
estabelacoer mitodos = instrumenic
nos individuocs z2<mitidss nz PEZITR]
que ©s recosmondcem para funcozs Ao
rios para o seu ingrcsso no Siste
Geranciais
alaborar ¢ manter permanznicmantc
dés 2 instrumsntos d2 valiacZo &
cial do nzssez2l dz czroncia ¢ 3co
¢20 nariddicz zm toco o Sistemz F
promover zstudos, om conjunto con
SEPES, viszndo o pizanejzmonto Sz
tes, com o 2stabrlcecinante do gu=s
nigzo d=2s condicoes de¢ promocia &
fungnes gercnciaisg
manter nermancntamente atualizade
contZmn o inventirio dos rocursos
cia de¢ Sistzma PETR23R7S;
gstabeiccer con%atos com zntidad:
especializadas cm trzinamznto govr
gurar 2 zzxrticigrgac da sistema :
no proczsso dc 2ossnvolvinento g
articulzr-se com os orq3igs 2o ol:
visando vincul:zr c¢s progranng Jc
pesc<nal dz gerancia ao planejamon

PETR! ‘ns§§

articular-se com 2 OIDEP = a SivE
veitamento dos rocurscs podacliic
existencos no sisterma educacicnai

-

GEREMCIAL

ncial cempote:

stabelzocimento d2  no
crzncial do Sistzama

d2 dosanvolvimonto
cnto avaliacg3io 2 atzn
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