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A GESTAO DE PESSOAS E AS ESTRATEGIAS DE ATRACAO, DESENVOLVIMENTO E
RETENCAO DE PROFISSIONAIS: O CASO PETROBRAS#*
*Pesquisa Financiada pela FAPESP
RESUMO

Este estudo de caso, ancorado na abordagem qualitativa e com nivel de andlise organizacional,
investigou a gestdo de pessoas dentro de unidades com estruturas organizacionais remotas (i.e., longe
dos centros urbanos) e nao remotas da PETROBRAS — Petréleo Brasileiro S/A. A pesquisa foi realizada
em trés plataformas maritimas, trés bases e na unidade operacional da selva Amazodnica, envolvendo 31
respondentes, entre diretores, gerentes, profissionais de RH, supervisores e coordenadores. Esses
respondentes sdo representativos para o nivel de andlise escolhido, bem como para a estratégia de
pesquisa. Seu foco esteve voltado para dois problemas principais, considerados igualmente relevantes:
Como gerenciar pessoas em unidades distantes das principais sedes da organiza¢do? Como gerenciar
essas pessoas de modo a assegurar os objetivos estratégicos de atrair, desenvolver e reter o capital
humano valorizado nessas unidades? A coleta dos dados primarios foi feita por meio de entrevistas em
profundidade e observagdes; a dos dados secundarios, por meio de andlise de documentos. Trabalhou-se
com as estratégias das andlises de conteudo, documental e reflexiva. Seus resultados indicaram as
especificidades de politicas e praticas de gestdo de pessoas, oriundas das estratégias de atracdo,
desenvolvimento e retencdo de profissionais nessas unidades, especificidades essas que representam
contribui¢@o para a drea de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas; Estratégias de Atracdo; Desenvolvimento e
Retencao; Estruturas Organizacionais Remotas.

MANAGEMENT OF PEOPLE AND STRATEGIES OF ATTRACTION, DEVELOPMENT
AND RETENTION: THE PETROBRAS CASE
ABSTRACT

This case study examined the management of people in remote units (i.e., far from urban centers)
and in urban units of PETROBRAS - Petréleo Brasileiro S/A. Specifically, this research was
performed in three offshore platforms, three bases, and in the Amazon jungle’s unit, interviewing
31 employees that included directors, managers, HR professionals, supervisors, and coordinators.
The following two questions were addressed: How to manage people working in units far away
from the main headquarters of the organization? How to manage them in order to assure the
organizational strategic objectives of attracting, developing and retaining valuable human capital in
these units? The primary data collection was done by means of interviews and observations, and the
data were analyzed via content analysis. The results indicated that the specific policies and practices
for managing people, based on the strategies for attracting, developing, and retaining the
professionals working in the studied units, are advantageous, illustrating effective policies and
practices to the field of strategic people management.

Keywords: Strategic People Management; Strategies of Attraction; Development and Retention;
Remote Organizational Structures.
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LA GESTION DE PERSONAS Y ESTRATEGIAS DE ATRACCION Y RETENCION DE
DESARROLLO PROFESIONAL: EL. CASO PETROBRAS

RESUMEN

Este estudio de caso , anclada en el enfoque cualitativo y el nivel de andlisis de la organizacién ,
investigd la gestion de las personas dentro de las unidades con las estructuras organizativas a
distancia (es decir , lejos de los centros urbanos ) y no a distancia PETROBRAS - Petréleo
Brasileiro S / A. La encuesta se realiz6 en tres plataformas en alta mar, tres bases y de
funcionamiento de la selva amazdnica , con la participaciéon 31 encuestados , incluidos los
directores , gerentes, profesionales de recursos humanos , supervisores y coordinadores. Estos
encuestados son representativos para el nivel deseado de andlisis , asi como la estrategia de
investigacion. Su enfoque se enfrenta a dos problemas principales se consideran igualmente
relevantes : Direccion de Personas en las unidades distantes de la sede principal de la organizacién?
(Como estas personas logran garantizar los objetivos estratégicos de atraer, desarrollar y retener el
capital humano valioso en estas unidades ? La recoleccion de datos primarios se realizé a través de
entrevistas y observaciones, los datos secundarios a través del andlisis de los documentos .
Trabajamos con las estrategias del andlisis de contenido , documental y reflexivo. Sus resultados
indican las politicas y practicas especificas para la gestion de personas , que se derivan de
estrategias para atraer, desarrollar y retener a los profesionales de estas unidades , que representan
éstos contribucion especifica al campo de la gestion de personas.

Palabras-clave: Gestion de Personas Estratégico; Estrategias de Atraccion; Desarrollo y Retencion;
Estructuras Organizacionales Remoto.
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1 INTRODUCAO

A composicdo das equipes organizacionais € responsavel por limitar ou desafiar a atuagdo
dos gestores das organizacdes. Por sua vez, a cultura organizacional € a aglutinadora dessa
composi¢do. As intervengoes dos responsaveis pela gestdo de pessoas podem conduzir a obtencao
de possiveis respostas a questdo de como deveria desenvolver-se o campo do comportamento
organizacional e da gestdo de pessoas, de modo a privilegiar a indivisibilidade dos individuos para o
alcance dos resultados organizacionais.

Esses resultados organizacionais podem ser alcancados por intermédio de um sistema de gestdo
de pessoas bem definido ou apropriado. Para tanto, esses responsdveis pela gestio de pessoas
necessitam entender as caracteristicas essenciais dos individuos dentro do contexto organizacional, de
modo a obter melhor entendimento na aplicacdo das ferramentas dessa gestao.

Considerando-se que o contexto organizacional € tinico, mas a estratégia de gestdo de pessoas
pode variar de acordo com a forma como as organizagdes estejam estruturadas, o que diferencia o
estudo das organizagdes com estruturas organizacionais remotas, dos estudos de novas formas de
organizacao do trabalho ou de internacionalizag@o e gestdo de recursos humanos internacionalizados
dentro de filiais em paises estrangeiros, distantes, portanto, dos paises de origem das organizagdes?

Ha situagdes em que a organizacdo, dentro de contextos culturais semelhantes, em termos de
cultura de pais e cultura organizacional, cria uma infra-estrutura necessdria a instalacio das pessoas em
uma dada regido, distante dos grandes centros urbanos, para operar suas unidades 14 instaladas. Essas
situacoes diferem dos casos de internacionaliza¢do ou de novas formas de organizagio do trabalho e, as
razdes dessa diferenciacdo sdo as especificidades da estrutura organizacional (departamentalizacao,
comunicacOes € atribuigdes) para gerenciar essa infra-estrutura, ndo obstante as matrizes ou sedes
emanem as diretrizes para toda a organizacdo. Essas especificidades sdo as responsdveis pela
denominagdo de estrutura organizacional remota. Essa denominagao pode ter derivagdes, como remota
confinada e remota isolada

Essa estrutura foi considerada como critério de escolha das unidades de andlise desta pesquisa,
componentes de uma mesma organizacdo — a Petrobras — Petréleo Brasileiro S/A. Além das quatro
unidades remotas e confinadas foram consideradas trés unidades ndo remotas, que sao as bases de apoio
as estruturas organizacionais remotas aqui estudadas. Ressalta-se que essa organizagdo ndo € a Unica
com estrutura organizacional remota a ser estudada. O que a torna interessante para ser escolhida como
unidade de andlise nesta pesquisa € o fato de ter estruturas remotas e confinadas em mar e selva, o que

permite investigar novas especificidades em um e outro contexto.
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O objetivo desta pesquisa foi investigar a gestdo de pessoas dentro de unidades com estruturas
organizacionais remotas da Petrobras, especificamente, na Unidade de Negdcio Rio — UN Rio, onde
estdo inseridas uma base em Macaé e as trés plataformas maritimas offshore para a producdo e
exploracdo de dleo (P40, P38 e PIV) e na Unidade de Negocio Amazdnia — UN AM, onde estdo
inseridas a base e a unidade operacional da selva Amazonica (Urucu). Sua importincia reside em
responder a questao do que pode favorecer a atracdo, o desenvolvimento e a retencao de profissionais
nessas unidades remotas.

O conjunto dos 31 sujeitos respondentes desta pesquisa foi composto por diretores, gerentes,
profissionais de RH, supervisores e coordenadores. Esse conjunto foi considerado representativo para o
nivel de andlise escolhido — o organizacional, bem como para a estratégia de pesquisa adotada — o

estudo de caso.

2 A GESTAO DE PESSOAS E AS ESTRATEGIAS DE ATRACAO, DESENVOLVIMENTO
E RETENCAO

Contextualiza-se nesta pesquisa que, a gestao de pessoas nas organizacdes permanece com o
status de tema recorrente e desafiador para os pesquisadores, pelas seguintes razdes: esse construto
considera, também, o tratamento das pessoas com relagdo as questdes de comprometimento,
adaptabilidade e alta qualidade (Guest, 1987); do ponto de vista de funcdo, a gestdo de pessoas
continua a ser apontada como uma das funcdes-chave para o desenvolvimento e a implementacao
de respostas estratégicas (Schuler e Jackson, 1987; Schuler, 1992; Ulrich, 1997; Yeung e Berman,
1997; Wright e Snell (2001); ainda é crescente a descoberta da necessidade de valorizagdo do
capital humano como fonte de valor e de competitividade organizacional (Ulrich, 1997; 1998; 2000;
Dessler, 2003; Albuquerque, 1999; Albuquerque e Leite, 2009; Ulrich e Ulrich, 2011; Ulrich, Allen,
Brockbank, Younger e Nyman 2011; Demo, Neiva, Nunes e Rozzett, 2012; Demo, 2012); parte da
pesquisa em gestdo de pessoas toma por base o comportamento dos empregados como elemento-
chave das estratégias de gestdo de pessoas (Steyaert e Janssens, 1999; Davel e Vergara, 2001;
Casado, 2002; 2007; Martin-Alcdzar, Romero-Fernadez e Sanchez-Gardey, 2005; 2008; Leite, Leite
e Albuquerque, 2012; Leite e Albuquerque, 2012); no contexto das unidades com estruturas
organizacionais remotas ha uma agenda de pesquisas a ser explorada (Leite e Albuquerque, 2009a;

2009b; 2011).
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Nesse status de tema recorrente e desafiador a observagao sobre a evolug¢dao do conceito de
administracdo estratégica de recursos humanos ja era respaldada por Albuquerque (1999) e Davel e
Vergara (2001), a partir de uma visdo sist€émica, em que esses autores sugeriram que diversos
subsistemas — a estrutura organizacional, as relacdes de trabalho e as politicas de RH — comporiam
a gestdo de pessoas. Esses subsistemas, compostos de estratégias, politicas, préticas e filosofias
globais de gestdo de pessoas, poderiam ser combinados de forma a produzir estratégias de gestdo de
pessoas apropriadas e que se encaixassem na estratégia organizacional.

Nessa perspectiva, organizagdes bem-sucedidas reconheceriam que, incrementos na
qualidade e flexibilidade requerem niveis de comprometimento, responsabilidade e conhecimento
por parte da for¢a de trabalho, que ndo podem ser obtidos por coercdo ou por ‘melhorias
cosméticas’ nas politicas de recursos humanos (Dertouzos, Lester, e Solow, 1990). Esses autores
reconheceram a relevancia do comprometimento da forca de trabalho das organizacdes. Sugeriram
que os gestores pudessem demonstrar comprometimento com valores, por meio dos seus proprios
comportamentos e pelo modo como reforcassem o comprometimento de outros. Recomendaram que
o processo de mobilizacdo do comprometimento devesse ser iniciado no topo da organizagdo,
dentro do circulo dos principais executivos, com abertura para que outros executivos participassem
do processo de reformulacdo da cultura organizacional e da internalizacdo da visdo dessa cultura.
Nesse contexto, deveriam estar incluidos o profissional de RH e o escopo do seu papel como
parceiro estratégico.

Para que possa ser compreendida a esséncia desse escopo, € preciso retomar o modelo de
multiplos papéis proposto por Ulrich (1998) e adentrar pelos quatro papeis definidos por ele como
os de RH, especialmente, o de administracio de infra-estrutura da organizac¢do, cujo papel
tradicional do especialista administrativo consiste em conceber e desenvolver processos adequados
para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de funciondrios na organizagdo.
Em consequéncia e complementarmente, entender o que Becker, Huselid e Ulrich (2001)
argumentaram acerca dos seguintes fatos: os profissionais de RH estariam aptos para exercer o
papel de parceiro estratégico e agregar valor a organizacdo, quando compreendessem o
funcionamento do negdcio a ponto de poderem adaptar as politicas e praticas de RH as mudancas
nas condicdes organizacionais; o cardter estratégico da gestdo de pessoas pressupde o alinhamento
de recursos humanos com a estratégia organizacional, englobando missdo, visdo, estratégias,
objetivos e planos. Esses fatos corroboram a visdo de Anthony, Perrewé e Kacmar (1996) sobre a
integracdo da estratégia de gestdo de pessoas com a estratégia organizacional e demais estratégias

funcionais.
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Essa integracdo contribui para a agregacdo de valor a organizacdo, obtida por meio de
participacdo dos profissionais, em todos os niveis da organizacdo e, em especial, os de RH, na
formulacdo da estratégia organizacional. Autores como (Albuquerque, 1987, 2002; Anthony,
Perrewé e Kacmar, 1996; Ulrich, 1998; Becker, Huselid e Ulrich, 2001) entenderam ser esse 0 novo
papel do RH. No que tange a formulacdo dessa estratégia, Albuquerque (2002) considerou relevante
aprofundar os aspectos relativos as dimensdes humanas. Nesses aspectos estdo contempladas as
pessoas, a cultura organizacional e a estrutura.

Com a contemplag@o desses aspectos, as exigéncias de gestdo e sua consequente obtengao
de comprometimento, estdo implicitas em valorizacdo das pessoas, confianca na administracdo e
respeito pelas pessoas, como aspectos a serem incluidos nos estudos de comprometimento,
conforme elucidado por Dessler (1996). O autor abordou, ainda, a importancia de metas confluentes
entre organizagdo e trabalhador, de modo a obter o comprometimento do funciondrio e refor¢ou que
a criagdo desse comprometimento pode ajudar a competir, com mais eficicia, em periodos
présperos e a reagir a condi¢gdes adversas.

Em ultima instancia, Dessler (1996) referiu-se a aspectos imbricados como envolvimento,
participacdo, compromisso, engajamento, decisdo e escolha e referiu-se a comunicagdo como um
dos principais fatores de comprometimento, enfatizando o ouvir e a confianca como bases de
efetivacdo da comunicacdo de mao dupla. Esses aspectos também fazem parte do repertério de
Salancik (1977), o qual apontou trés elementos fundamentais para gerar comprometimento: a
volicdo, a visibilidade e a irreversibilidade das acdes. Ele enfatizou por fim, que esses elementos
contém sentimento e responsabilidade com o curso da a¢do escolhido.

Ambos os autores trouxeram a base para as estratégias de atracdo, desenvolvimento e
retencdo de pessoas fortalecerem-se nas organizacdes. Ja hd algum tempo tem sido exigido que
essas organizagdes se tornem capazes de captar, reter e desenvolver profissionais aptos a adaptar-se
as exigéncias do meio no qual atuam, como foi enfatizado por Ulrich (1998). Foi acrescentado por
Friedman (2007) que atrair, desenvolver e reter profissionais qualificados, onde quer que eles
estejam localizados no mundo, estdo entre os desafios mais comuns enfrentados pelos profissionais

de gestdo de pessoas.
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3 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

Fundada no dia 3 de outubro de 1953, a criagdo da Petrobras foi formalizada, com o objetivo de
exercer o monopdlio estatal do petréleo no Brasil, em nome da Unido. As operagcdes de exploragdo e
producdo de petréleo, bem como as demais atividades ligadas ao setor de petrdleo, gds natural e
derivados, a excecdo da distribuicdo atacadista e da revenda no varejo pelos postos de abastecimento,
foram monopdlio conduzido pela Petrobras de 1954 a 1997. Durante esse periodo a organizacao tornou-
se lider em comercializac@o de derivados no Pais. Depois de exercer, por mais de 40 anos, 0 monopdlio
estatal do petréleo no Brasil, a Petrobras passou a competir com outras organizagdes estrangeiras em
1997. A partir dai foram criadas a Agéncia Nacional do Petréleo — ANP, responsével pela regulacdo,
fiscalizag@o e contratag@o das atividades do setor e o Conselho Nacional de Politica Energética, 6rgao
encarregado de formular a politica publica de energia. No dia 21 de abril de 2006, o presidente Luiz
Inécio Lula da Silva deu inicio a producdo da plataforma P-50, no Campo de Albacora Leste, na Bacia
de Campos, o que permitiu ao Brasil atingir autosuficiéncia em petréleo.

Além das atividades da holding, o Sistema Petrobras inclui subsididrias - organizacdes
independentes com diretorias proprias, interligadas a sede. Sua visdo até 2020 € assim expressa:
“Seremos uma das cinco maiores organizagdes integradas de energia do mundo e a preferida pelos
nossos publicos de interesse.” Sua missdo: “Atuar, de forma segura e rentdvel, com responsabilidade
social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.”

Compdem a politica e diretrizes de Recursos Humanos da organizacao: atrair e desenvolver;
treinar e reter pessoas, investindo em seus talentos e aprimorando as competéncias técnicas e
gerenciais, sem perder de vista o atendimento a dindmica dos negécios € a sustentacdo da
exceléncia competitiva; assegurar efetivos adequados aos objetivos dos negdcios € promover
praticas de compensacdo competitivas em relacdio ao mercado; estimular uma cultura
organizacional unica e humanizada, que respeite os valores locais, valorize a consolidacdo e troca
de conhecimentos e priorize o reconhecimento pelos resultados das equipes e das pessoas; estimular
e reconhecer o exercicio da cidadania pelos trabalhadores e apoiar as iniciativas vinculadas a
responsabilidade social do Sistema Petrobras; manter um processo permanente de negociacao para a
constru¢do de solugdes com a representagdo sindical dos empregados; adequar as préticas de
contratacdo de servigos, compatibilizando-as com as Politicas de RH, Gestao do Conhecimento,

SMS e de Seguranga da Informacao sobre os negdcios e atividades do Sistema Petrobras.
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A politica de gestdo da Unidade de Negdcio Rio € descrita da seguinte forma: “A UN-Rio, tendo
como missdo explorar e produzir 6leo e gis nas concessdes sob sua responsabilidade, declara-se
comprometida com a melhoria continua do seu Sistema de Gestdo, visando a exceléncia do
desempenho, através dos seguintes compromissos com as partes interessadas: assegurar aos acionistas e
parceiros a rentabilidade e a agregacdo de valor ao negécio de E&P; atender as demandas dos clientes
em relacdo a produgao, contribuindo com a cadeia de valor da Petrobras; assegurar a forga de trabalho, a
exceléncia na gestdo de recursos humanos, bem como atingir padrdes internacionais de seguranca e
saide no trabalho; desenvolver as atividades com responsabilidade social, em conformidade com a
legislac@o e demais requisitos subscritos pela Petrobras, atingindo padrdes internacionais de prevencao a
polui¢do; aprimorar as relacdes com fornecedores e incentivar a melhoria do seu desempenho.”

A base operacional de Macaé é a responsavel pela operacionalizacdo de plataformas ligadas a
UN Bacia de Campos e UN Rio. As plataformas pesquisadas foram: P40, P38 e PIV. A plataforma P40
€ do tipo FPSO sistema flutuante de producio, armazenamento e transferéncia de 6leo SS — plataforma
semi-submersivel e produz. Ela processa, armazenam e transfere o 6leo. Os FPSOs (Floating,
Production, Storage and Offloading) sao navios com capacidade para processar e armazenar o petréleo,
e prover a transferéncia do petréleo e/ou gés natural. A plataforma P38 € do tipo SS, sistema flutuante,
plataforma semi-submersivel e ndo produz. Ela armazena e transfere o 6leo. A plataforma PIV € do tipo
navio-sonda, projetado para a perfuracao de pogos submarinos.

A politica de gestdo da Unidade de Negdcio Amazodnia estd assim descrita: “A UN-AM, ciente
de sua atuacdo em um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo e considerando o
desenvolvimento de suas atividades em uma area ambientalmente Unica, a AmazoOnia, estabelece e
cumpre uma politica de gestdo orientada para a exceléncia do desempenho, garantia da qualidade,
conservaciao ambiental, prevencao de acidentes, prote¢ao da saide das pessoas e para a responsabilidade
social.” Essa descricdo € apresentada de forma alinhada a contribuicdo da Unidade como um todo para a
missdo da Petrobras, apresentada como: “Explorar e produzir gis natural e petréleo na Amazonia”. A
Provincia Petrolifera de Urucu, localizada no coracdo da Floresta Amazonica, a 650 quildmetros a
sudeste de Manaus, teve os seus esfor¢os recompensados em 1986 com a descoberta de dleo e gds em

niveis comerciais.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Este item é composto por abordagem de pesquisa, método, estratégia de pesquisa, unidades de
andlise, critérios de escolha dessas unidades, estratégias de coleta de dados, estratégias de andlise e
categorias de andlise definidas.

Iniciando-se pela abordagem metodoldgica, contextualiza-se que nesta pesquisa se fez uso
da abordagem qualitativa, tomando-se por base Chizzotti (2008). Reconhecidamente inserido na
abordagem qualitativa, em vdarios campos de estudos, dentre eles a Administracio, o método
fenomenolégico, respaldado por Moreira (2004) foi o que deu suporte a esta investigacdo, a fim de
se fazer compreender o fendmeno estudado.

Como estratégia de pesquisa escolheu-se o estudo de caso, ndo obstante a limitagdo de
generalizacOes, propria do estudo de caso, pelas seguintes razdes: essa estratégia € abrangente e
inclui tanto estudos de caso unico quanto de multiplos casos; os estudos de caso colocam mais
énfase em uma andlise contextual completa de poucos fatos ou condi¢des e suas inter-relacdes
(Cooper e Schindler, 2003); tal estratégia, com base em Eisenhard (1989) pode ser realizada,
dependendo das estratégias utilizadas para coleta, andlise e interpretacdo dos dados; € apropriada,
de acordo com Yin (2010), por: ndo exigir controle sobre eventos comportamentais; focalizar
acontecimentos contemporaneos; acrescentar fontes de evidéncias como entrevistas de pessoas
envolvidas nos acontecimentos que estdo sendo estudados; realizar observacdo desses
acontecimentos, documentos e artefatos; possibilitar a investigacdo de um fendmeno e seus
conteidos da vida real, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ainda ndo estdo
claramente evidentes.

As unidades de andlise desta pesquisa sdo sete (trés bases de apoio e quatro de operacdes) da
organizagdo brasileira Petrobras — Petréleo Brasileiro S/A. Foram analisadas, na regido Sudeste, a
UN Rio, bases Rio e Macaé, Plataformas P40, P38 e PIV. Na regidao Norte, a UN AM, bases
Manaus e operacional de Urucu. O critério de escolha deste caso, envolvendo unidades com
estruturas organizacionais remotas e nao remotas da Petrobras se deveu a dois fatores: as unidades
nao remotas sao as bases de apoio para as unidades remotas; as unidades com estruturas remotas sao
também confinadas, em mar e selva, o que permite investigar novas especificidades em um e outro
contexto.

Quanto as estratégias de coleta de dados foram utilizadas trés fontes de evidéncia, em
consonancia com a recomendacdo de Eisenhardt (1989) e Einsenhardt & Graebner (2007) para a

triangulacdo: entrevistas em profundidade, documentos fornecidos sobre especificidades da
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organizacdo, em cada unidade de andlise pesquisada, bem como em seu site, e observacoes. Essas
observagdes foram feitas nos locais dessas organizagdes, quando visitadas para a realizacdao das
entrevistas.

No que se refere as estratégias para tratamento dos dados foram utilizadas: andlise de
conteudo e andlise reflexiva. Segundo Bardin (1977, p. 42), a anélise de conteido é: “um conjunto
de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricio do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producao / recepcao dessas mensagens”. Para
essa autora, a analise de conteido nao deve ser nem doutrinaria nem normativa. A analise reflexiva
caracteriza-se pelo fato de que, todas as referéncias para dados empiricos sao resultados de
interpretacdo e reflexdo (Vergara, 2005). A autora enfatiza que, na andlise reflexiva, fundamentacao
tedrica e coleta de dados empiricos caminham conjuntamente. Essas andlises foram realizadas em
cada categoria estabelecida a priori, com base em Vergara (2005): ‘comportamento
organizacional’; ‘comprometimento organizacional’; ‘gestdo de pessoas’; e ‘cultura
organizacional’.

Selltiz, Wrightsman e Cook (2005), enfatizaram que as andlises de conteido sdo realizadas
com base em alguns critérios, quais sejam: as categorias de andlise, usadas para a classificacdo do
conteudo, sdo clara e explicitamente definidas, de modo que outros individuos possam aplicd-las ao
mesmo conteddo, com vistas a verificacdo de suas conclusdes; o pesquisador nao pode selecionar e
descrever apenas o que lhe parece interessante, mas precisa classificar metodicamente todo o
material significativo de sua amostra; algum processamento quantitativo € utilizado, visando
conseguir uma medida da importancia e da acentuagdo, no material, das varias idéias encontradas, e
permitir comparag¢do com outras amostras de material.

A andlise de contetido das entrevistas apoiou-se, predominantemente, em procedimentos
interpretativos. Nesse ponto, o problema de pesquisa foi resgatado e os resultados obtidos foram
confrontados com as teorias. A andlise reflexiva foi utilizada para a interpretacdo dos dados
empiricos oriundos das entrevistas e observacdes. Também foi utilizada a andlise documental das

especificidades de cada unidade remota.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para a elaboracao das Tabelas 01, 02, 03 e 04, as unidades de codificacdo, representadas por
palavras-tema e respaldadas por palavras-chave ou frases-chave, foram tomadas de segmentos do
conteido das entrevistas, constituidos de significacdo para o objetivo da pesquisa. O primeiro
resultado da andlise de contetdo foi obtido tomando-se as palavras-tema registradas nas entrevistas
e reagrupadas em vinte e oito, consideradas como pertinentes ao objetivo da pesquisa, encontradas
em todas as bases/plataformas, de modo a oferecer um pardmetro comum a todas elas. Do mesmo
modo, procedeu-se ao agrupamento das palavras-chave ou frases-chave que melhor representassem
as vinte e oito palavras-tema agrupadas como unidades de codificacdo em cada uma.

Para mostrar a presenca ou auséncia dessas palavras ou frases escolheu-se, auxiliarmente, fazer a
contagem do nimero de vezes em que elas estiveram presentes ou ausentes no conteido de uma mesma
entrevista. Para tanto, considerou-se o que foi dito por Bardin (1977): na andlise qualitativa, a presenca
ou auséncia de uma dada caracteristica de contetido ou de um conjunto de caracteristicas em um
determinado fragmento de mensagem € o que se leva em consideragao.

A partir da primeira sistematizacdo, foi possivel obter o resultado da categorizacdo para as
categorias de andlise aqui representadas por: ‘comportamento organizacional’ (unidades de codifica¢ao
1 a 8), ‘comprometimento organizacional’ (unidades de codificacdo 9 a 16), ‘gestdo de pessoas’

(unidades de codifica¢do 17 a 23) e ‘cultura organizacional’ (unidades de codificacdo 24 a 28).
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Relembre-se que as unidades de codificacdo 1 a 8 dizem respeito as palavras-tema contidas na
categoria comportamento organizacional. Os dados, em todas as bases e plataformas, contidos nessa
categoria, encerram a percepcao dos entrevistados acerca dos comportamentos de contribui¢do dos
individuos, dos grupos e da estrutura, em prol dos resultados estratégicos da organizacdo. Na base Rio,
a contagem de presencas € totalitdria na maioria absoluta dessas unidades de codificagdo, seguida de
presencas expressivas na 5. Na base Macaé, as presencas sdo mostradas nas unidades de codificacdo 1
(palavra-chave 2), 3, 7 e 8. As auséncias contidas nas palavras-tema das unidades de codificacdo 1
(palavra chave 1), 2, 4, 5 e 6 chamam a aten¢@o e podem ser conduzidas a um didlogo investigativo das
razdes. Na Plataforma P40, a contagem de presencgas ¢é totalitdria nas unidades de codificagcdo 1
(palavra-chave 2), 3 (frase-chave 2) e 8, seguida de presengas expressivas nas unidades de codificacio 3
(frase-chavel), 4 e 7. As auséncias contidas nas palavras-tema das unidades de codificacdo 1 (palavra-
chave 1), 5 e 6 podem ser conduzidas a um didlogo investigativo das razdes. Na Plataforma P38, a
contagem de presencas € totalitdria nas unidades de codificacdo 1 (palavra-chave 2), 3 (frase-chave 2), 4
e 7, seguida de presencas expressivas nas unidades de codificacdo 1 (palavra-chavel), 3, 5 e 8. As
auséncias contidas nas palavras-tema da unidade de codificagdo 6 sdo expressivas e podem ser
conduzidas a um didlogo investigativo das razdes. Na Plataforma PIV, a contagem de presencas é
totalitaria, em todas essas unidades de codificacdo. Na base Manaus, a contagem de presencas &
totalitaria nas unidades de codificacdo 1, 3 e 8, seguida de presengas expressivas nas unidades 2, 4, 5, 6
e 7. Na base de operacoes Urucu, a contagem de presencas € totalitiria em todas as unidades de

codificacao.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 4, p. 91-122, out./dez. 2013.
(=) N



105

Nildes Pitombo Leite, Fabio Pitombo Leite & Lindolfo Galvao Albuquerque

ERTREY = 7 ‘EiMRERI] = § EpmREY]

Esmbsad £p SOPEP SOT 358q OO “SRIGITE 50 ‘30 ]

HEIEEE R R R R R L ‘053Rd00D TP ERTEPLAT _
6 o b % |6 @ b w6 s 0w 0 o oeedosppupeopmyg R
_. TRRRER] (pT erd sodops e 2580
& 0 & % q £0 q £ 10 L 10 10 q l ﬁmﬁﬁmmmﬁ £ sE0ssed OQTEMImE] B EAMEIRIER]) (]
. "SEMOREDECN SERTH 2 50AN(g .
0 ool @0 @ 0o 0 0 000 0 emieoeeEoeqmsy | ST
530 FENE 23008 SAPEMPAEsTadsas
oo o0 b o0 b0 0 0T 0 msomeimenmmy | R
“OpEzRiimR
b o « 0 @ 1w w9 @ w0 0 b w0 ook gksEiep s
SEP OEJEIMIOD 3] ERTRN0I() AR 7]
G o/ o 0 @ w0 W % W 0| b 0 0| Cckmint gk m rursd
EIMmo3 opedandm: 0 3p pEpipgssog
'SETOREDTESI0 $0ANR(g0
b w0 | 0 0 | 6 |0 0|0 80| 0w b w0 30 00 opefardme op (oEleammpl) | OVREMRmOKmO) 1]
7 P (opbeaiuiep)
ORI MOAITOD 2] 2PIYNE € OIImSg
"SEMORENED 0
§ |0 o 6 |0 |0 0 b w0 b wW s0Amalgo 0 o3 opedsdm: QTR0 )]
0P OJIRMMAJOATE 3] 3PTIUE € OS]
“opeandmg .
0 oo b @b @ 0 ol b0 0 T 0 g Qmum%ﬁ? —— oEledbnE] ¢
Y 4/ v d/v]/alv|/alv|/da|v|]alv 4 —
- — AL i Wi AARTD-5ASE1] N0 AABT-SELAE[E] Muu“mmﬂ_mnm
‘§ad() aseq aneg POLIOJEJE[]  EULIOJENE[]  EULIOJENE[]  SEdEjyaseg oy aseg o

TYNOIDVZINYH0 OININIIINOENO) VTH0)ALY)
SYISIATHING [€ SVT OMNIINOD IMIRITVAY YN INIIVINOD YO OAVITISIE

N VTIEVL

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 4, p. 91-122, out./dez. 2013.

(ec)



106

A Gestao de Pessoas e as Estratégias de Atragdo, Desenvolvimento e Retencao de Profissionais: O
Caso Petrobras

Saliente-se que as unidades de codificacao 9 a 16 estdo voltadas para as palavras-tema
contidas na categoria comprometimento organizacional. Os dados, em todas as bases e plataformas,
contidos nessa categoria, encerram a percepcao dos entrevistados acerca do orgulho e do empenho
exercido pelos individuos em favor dos resultados estratégicos da organizacdo. Na base Rio, a
contagem de presengas € totalitdria na maioria das unidades de codificacio e expressiva na unidade
de codificagdo 12 (frase-chave 1). Na base Macaé, a contagem de presencas € totalitdria nas
unidades de codificacao 9,10, 11, 13,14, e 16. As unidades de codificacdo 12, (frases-chave 2) e 15
mostram que as auséncias se dividem com as presencgas e se sobrepdem na 12, (frases-chave 1),
tornando-se significativas para investigacao das razdes que estdo nelas embutidas. Na Plataforma
P40, a contagem de presencas € totalitiria nas unidades de codificagdo 9,10, 11 14, e 16 e
expressiva nas unidades de codificacdao 13 e 15. A unidade de codificacdo 12, em ambas as frases-
chave, mostra que as auséncias sdo significativas e necessitam de investigacdo das razdes que estao
nelas embutidas. Na Plataforma P38, a contagem de presencas é totalitdria nas unidades de
codificagdo 9, 10, 11, 13, 14, 15 e 16 e expressiva na unidade de codificacdo 12. Na Plataforma
PIV, a contagem de presencas € totalitdria, em todas essas unidades de codificacdo. Na base
Manaus, a contagem de presengas € totalitaria nas unidades de codificagdo 9, 10, 11, 15, e 16 e
expressiva nas unidades de codificacdo 12, 13 e 14. Na base de opera¢oes Urucu, a contagem de

presencas € totalitaria, em todas as unidades de codificaco.
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Enfatize-se que as unidades de codificacao 17 a 23 referem-se as palavras-tema contidas
na categoria gestao de pessoas. Os dados, em todas as bases e plataformas, contidos nessa categoria,
encerram a percepcao dos entrevistados, acerca da ado¢do de novas praticas de gestdo, de modo a
facilitar as acOes estratégicas de desenvolvimento e resolucio de conflitos entre as realidades offshore e
onshore. Na base Rio, as presencas sao totalizadoras em todas as unidades de codificacdo. Na base
Macaé, as presencas sao totalizadoras nas unidades de codificacdo 17, 18, 19, 21 e 22. As auséncias
observadas nas unidades de codificacdo 20 e 23 (ambas as frases-chave) denotam necessidade de
investigagdo para a compreensao das razdes. Na Plataforma P40, as presencas sdo totalizadoras nas
unidades de codificacdo 17 (frase-chave 2) e 21; expressivas nas 17 (frase-chave 1), 19 e 23 (frase-
chave 2). As auséncias observadas nas unidades de codificagdo 18, 20, e 23 (frase-chave 1)
denotam necessidade de investigacdo para a compreensdo das razdes. Na Plataforma P38, as
presencas sdo totalizadoras nas unidades de codificacdo 17 (frase-chave 2), 19, 21 e 23 e expressivas
nas 17 (frase-chave 1) e 22. As auséncias observadas na unidade de codificacdo 18 denotam
necessidade de investigacao para a compreensao das razdes. Na Plataforma PIV, as presencas sao
totalizadoras em todas as unidades de codificacdo. Na base Manaus, as presencas sdo totalizadoras
nas unidades de codificacdo 18, 19, 21 e 23 (frase-chave 2) e expressivas na 17. As auséncias
observadas nas unidades de codificacdo 20, 22 e 23 (frase-chave 1) denotam necessidade de
investigacdo para a compreensdao das razdes. Na base de operacoes Urucu, as presencas sao

totalizadoras em todas as unidades de codificacao.
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Elucide-se que as unidades de codificacio 24 a 28 estdo no bojo das palavras-tema
contidas na categoria cultura organizacional. Os dados, em todas as bases e plataformas, contidos
nessa categoria, encerram a percepcao do conhecimento que os individuos t€m, acerca da visdo,
filosofia de atuacdo, missao e valores, em prol da estratégia de gestdo de pessoas. Registre-se, na base
Rio, a auséncia encontrada na unidade de codificacdo 24 - estrutura organizacional da
base/plataforma, com as frases-chave “valorizando somente o que a lideranca determina” e
“valorizando o poder concentrado na lideranga” o que mostra o aspecto positivo da falta de
centralizacdo, reforcado pela presenca totalitaria da frase-chave ‘“valorizando a responsabilidade
compartilhada” e, significativa, da frase-chave “valorizando a iniciativa individual”. As unidades de
codificagdo 25, 26, 27 e 28 apresentam presencas absolutas, podendo denotar confirmacdo dos
resultados percebidos nas demais unidades de codificacdo dessa categoria. Observe-se, na base
Macaé, a divisdo entre auséncias e presencas, encontrada na unidade de codificagdao 24, com as
frases-chave “valorizando somente o que a lideranca determina”, ‘“valorizando a iniciativa
individual” e “valorizando o poder concentrado na lideranga”. A presencga absoluta aparece na frase-
chave “valorizando a responsabilidade compartilhada”. Tal fato merece investigacdo. A unidade de
codificacdo 25 (frases-chave 1) mostra auséncia, enquanto as frases-chave 2 e 3 presencas. A 26
apresenta presenca e as 27 e 28, divisdo entre presenca e auséncia, podendo denotar necessidade de
investigacdo das provaveis causas. Na Plataforma P40, elucide-se a auséncia encontrada na unidade
de codificagdo 24, com as frases-chave “valorizando somente o que a lideranca determina”,
“valorizando a iniciativa individual” e “valorizando o poder concentrado na lideran¢a”. Encontra-se
presenca totalitdria na frase ‘“valorizando a responsabilidade compartilhada.” As unidades de
codificagdo 25 (frase-chave 2) e 28 apresentam auséncias totalitdrias, seguidas de auséncias
substanciais, nas unidades de codificacdo 25 (frases-chave 1 e 3) e 26, podendo denotar necessidade
de investigacdo das provdaveis causas. Saliente-se, na Plataforma P38, a auséncia encontrada na
unidade de codificag¢do 24, com as frases-chave “valorizando somente o que a lideranca determina”
e “valorizando o poder concentrado na lideranca”, reforcadas pela presenca das frases “valorizando
a responsabilidade compartilhada” e “valorizando a iniciativa individual”. As unidades de
codificacdo 25 (frases-chave 2), 26 e 28 apresentam presencas totalitdrias e a 25 (frases-chave 1 e 3),
presencgas expressivas. As auséncias, na unidade 28, podem apresentar necessidade de investigacao
das provéaveis causas. Na Plataforma PIV, enfatize-se a ausé€ncia absoluta na unidade de
codificacdo 24, com as frases-chave ‘“valorizando somente o que a lideranca determina” e
“valorizando o poder concentrado na lideranga”, o que mostra a visao positiva com relacdo a poder

e estrutura de comando. Tal percepcdo é reforcada pelas presengas totalizadoras das frases-chave
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“valorizando a responsabilidade compartilhada” e “valorizando a iniciativa individual.” As
unidades de codificagdo 25, 26, 27 e 28 apresentam presencas totalizadoras. Na base Manaus,
saliente-se a auséncia encontrada na unidade de codificacdo 24, com as frases-chave “valorizando
somente o que a liderancga determina” e “valorizando o poder concentrado na lideranga”, mostrando
0 aspecto positivo da falta de centralizacdo, o que € reforcado pela presenca significativa das frases-
chave “valorizando a responsabilidade compartilhada” e “valorizando a iniciativa individual”. A
unidade de codificacdo 25 (frases-chave 1 e 3) apresenta presencgas totalizadoras e presencas expressiva
na frase-chave 2. Registrem-se, ainda, presencas totalizadoras na 27 e expressivas nas 26 e 28. Na base
de operacoes Urucu, enfatize-se a auséncia absoluta na unidade de codificagdo 24, com as frases-
chave ‘“valorizando somente o que a lideranga determina” e “valorizando o poder concentrado na
lideranga”, refor¢ada pelas presencas totalizadoras das frases-chave “valorizando a responsabilidade
compartilhada” e “valorizando a iniciativa individual”. As unidades de codificacdo 25, 26, 27 e 28

apresentam presencgas totalizadoras.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma vez apresentados os dados de todas as quatro categorias de andlise, as discussdes dos
resultados desta pesquisa podem ser relacionadas ao modelo proposto por Ulrich (1998),
notadamente no que se refere aos quatro papéis definidos como de RH, (e ai se inserem os
profissionais das unidades de base investigadas) quais sejam:

1) administragdo de estratégias de gestdo, na qual o papel se concentra na participagao do
processo de definicdo da estratégia organizacional e concebem estratégias e praticas de gestao de
pessoas que sejam alinhadas a estratégia organizacional, transformando o profissional de RH em
parceiro estratégico da organizagdo. Associando ao que foi trazido por Albuquerque (2002) para a
formulacdo da estratégia de gestdo de pessoas, tem-se a observacdo do esfor¢co engendrado pelas
unidades estudadas, no sentido de contemplar os aspectos relativos as dimensdes humanas, tanto nas
areas de trabalho quanto nos alojamentos e hotelarias dessas unidades. O desafio da gestdo de pessoas
na Petrobras € lidar com a diversidade cultural de todo o Brasil, reunida a bordo das plataformas e da
base operacional de Urucu, percebendo, interagindo e capitalizando as contribui¢des. Os desafios de
gestdo de RH, nessas unidades de negdcio, passam pela missd@o da corporagdo de “ser referéncia
internacional, no segmento de energia, em gestdo de pessoas, tendo seus empregados como seu maior

valor.” A gestdao de pessoas passou a assumir um papel importante no desenvolvimento da estratégia

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 4, p. 91-122, out./dez. 2013.
(=) N



112

A Gestao de Pessoas e as Estratégias de Atragdo, Desenvolvimento e Retencao de Profissionais: O
Caso Petrobras

da organizacdo, a medida que ajuda os gestores a cuidar, com mais propriedade, de atrair, desenvolver
e reter as competéncias necessdrias a realizacdo dos objetivos organizacionais, considerando a
capitalizacdo das competéncias individuais que agregam valor aos grupos, as unidades de negdcio e a
organizagao.

2) administracdo de infra-estrutura da organizacdo, cujo papel tradicional do especialista
administrativo consiste em conceber e desenvolver processos eficientes para contratar, treinar,
avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de funciondrios na organizagdo. Cada uma dessas
unidades de negdcio pesquisadas encontra-se, de alguma maneira, empenhada na tarefa de
interpretar o ambiente no qual estd inserida e construi-lo por intermédio de suas acgdes, quer
escolnendo a melhor forma para o agrupamento de recursos humanos e materiais
(departamentalizacdo) ou consolidando a definicio de autoridade, atividades e comunicacao
(atribui¢des), necessdrias para cumprir a sua missdo organizacional ou, ainda, cuidando de
(departamentalizacdo, comunicagdes e atribui¢des) para gerenciar a infra-estrutura denominada
estrutura organizacional remota.

3) administracdo da contribuicdo dos funciondrios, na qual o papel do defensor dos
funciondrios € enfatizado e cuja meta € obter maior envolvimento e competéncia do quadro de
pessoal, por intermédio da provisao de recursos necessarios aos empregados. Faz-se perceptivel o
movimento, nessas unidades investigadas, da busca constante pela criacdo de condi¢gdes favoraveis ao
engajamento, a participacdo, ao envolvimento € a0 comprometimento das pessoas com 0s objetivos
organizacionais, observando-se os cuidados, por parte dos gestores, com o ambiente externo no qual
as unidades estdo inseridas, destacando-se o carater extremamente diferenciado das realidades do mar
e da floresta. Relembre-se que Dessler (1996) ajudou a entender que funciondrios, sob essa
perspectiva, poderdo fazer seu trabalho como se fossem responsaveis diretos pelas unidades, na
medida em que, uma vez comprometidos, ddo o melhor de si para a organizacio e ndo necessitarao
dos olhos vigilantes de uma equipe de supervisao para realizar suas atividades. Os dados da pesquisa
atestam a existéncia dos trés elementos na geracdo do comprometimento organizacional apontados
por Salancik (1977) como fundamentais para gerar comprometimento: a voli¢do, a visibilidade e a
irreversibilidade das acdes.

4) administra¢ao da transformagdo e da mudanga, que tem por objetivo assegurar capacidade
para mudanca organizacional, transformando o profissional de RH em agente de mudanca. Na
organizacdo estudada, em 1997, com o término do monopdlio, alguns problemas de mudanca
cultural ficaram evidenciados e, a partir de entdo, deu-se a criacdo das unidades de negdécio e das

geréncias por ativos. Tal mudanca aprimorou o processo de contribuicdo das pessoas, como
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organizagdo integrada pelos ativos. Houve uma lacuna de dez anos sem contratacdo. Atualmente, 0s
gestores ocupam-se em trabalhar a harmonizacao entre as geragcdes de antigos e de recém-chegados.
As pessoas mais antigas sao consideradas como propagadoras do orgulho, por todo o pais, pois t€ém
a visdo de que ndo produzem petréleo para a Petrobras, mas contribuem para a responsabilidade
social, regional e do Brasil.

A estratégia de gestdo de pessoas, no contexto das unidades remotas confinadas analisadas,
indica assumir como premissas bdsicas: a valorizacdo dos talentos humanos; a atragdo e
manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; a criacdo de condigdes
favoraveis a motivagdo individual e a mobiliza¢do dos grupos em torno das metas organizacionais;
a possibilidade de desenvolvimento profissional na prépria organizacdo; a disponibilizacdo de
incentivos vinculados a resultados obtidos pela equipe e adaptacdo de politicas integradas de
recursos humanos a realidade da organizacdo e ao seu contexto de atuacao nas unidades de negdcio.
O regime de trabalho nas plataformas e na base operacional de Urucu é de 14 x 21(14 dias de
trabalho confinado e 21 de folga, com férias anuais de 30) ou 15 x 27 (no qual as férias s@o diluidas
na escala), o que sé existe na Petrobras e é tido como muito complexo para gerir.

As préticas de gestdo de pessoas vém das diretrizes da corporacdo e suas especificidades sdo
tratadas pelos gestores com liberdade plena de entender as necessidades das unidades e atuar sobre
elas. Sdo ferramentas adotadas pelas unidades de negdécio para atender as estratégias de atrair,
desenvolver, reter profissionais e minimizar conflitos. Percebe-se a mudanca de foco de gestdo de
pessoas, antes em RH, para os gestores gerentes, por meio de programas de aprimoramento dos que
sdo oriundos das dareas técnicas - engenharia, tais como: programa de reconhecimento e
recompensa; ouvidoria Petrobras; pesquisa de ambiéncia; fale com o RH; disseminacdo de
conhecimento; ambientacdo dos recém-chegados com acompanhamento dos antigos;
acompanhamento social offshore; didlogos em desenvolvimento de equipes; desenvolvimento de
supervisores; constru¢do de relacdes profissionais; processo seletivo de nivel médio, realizado
localmente; trabalho de resgate das pessoas que atuam no regime 14 x 21, o qual representa um
desafio para as unidades, pois implica_retirar do foco, a incidéncia de horas extras como requisito
para as pessoas participarem.

Na UN Rio, algumas dessas ferramentas sdo destacadas: sabaddo, reunido para sugestoes,
reivindicagdes, cobrancas e trocas, na qual a participagdo € livre e os gestores estdo sempre
presentes; politica de convivéncia sauddvel para todos os embarcados, independente de serem da
organizacdo ou de terceirizadas; didlogo didrio de seguranca; reunides semanais; programa de troca

de feedback; desenvolvimento de equipes; desenvolvimento de supervisores; resolucdo de conflitos;
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visitas das assistentes sociais a bordo para levantamento de problemas sugeridos por pessoas
embarcadas.

Na UN AM ocorrem as reunides de comités de seguranca, meio-ambiente e gestdo; as
melhorias de infra-estrutura dos alojamentos; aplica¢do do adicional que contempla a diferenga para
reter os talentos na regido; discussdes acerca das possibilidades de desenvolver atividades rentaveis
com a floresta em pé; definicao de sistema de identificacdo de potenciais gerentes, em sintonia com
as especificidades da unidade, pois s6 o corporativo ndo funcionaria; ajustamento das agendas para
discussao dos procedimentos de busca de resultados, pelo fuso horario diferenciado; discussoes
sobre as implicagdes de busca de mecanismos, habilidades, participacdo e capitalizacdo de
conhecimentos das pessoas; €nfase aos valores seguranca, saide e meio-ambiente; quartas do
conhecimento, com registro no sistema e representando um estimulo aos professores internos, o que
vem retirando o estigma de que treinamento sé ocorre quando se viaja para outra unidade.

Os entrevistados consideram as plataformas e a base operacional da selva, pelo
confinamento, ambientes hostis e, por consequéncia, necessitam de interacdo, relacionamento
cortés, ajuda mutua, lazer e convivéncia sauddvel. A infra-estrutura para atender esses requisitos €
considerada excepcional e d4 todo o suporte para as atividades serem desenvolvidas de forma
colaborativa, de acordo com os dados da pesquisa.

Em suas particularidades, a UN Rio, assume que cada plataforma tem um perfil diferenciado.
Alguns gestores ressaltaram que essa realidade eleva cada uma delas a condi¢do de melhor escola de
aprendizagem para exercer a sociabilidade, em virtude da diversidade de culturas, habitos e costumes,
convivendo em universo restrito. Os atrativos, nas plataformas, sdo de ordem financeira, familiar e de
aprendizagem de vida. Ela pratica o acréscimo de hora extra para treinamento exclusivamente ligado
a operacdo em dguas profundas. A prética de feedback é a mais utilizada na plataforma P38, como
principal ponto do relacionamento para saber ouvir e receber a critica.

A UN AM, base Manaus tem como préaticas de gestdo: atendimento médico, inclusive para a
populacdo ribeirinha; adicionais; pesquisa constante para equiparacdo salarial; didlogo didrio de
seguranca, com as especificidades da regido, antes de iniciar a jornada de trabalho; palestras e
oficinas a cada embarque; o contratado terceirizado recebe o tratamento como integrante da forga de
trabalho prépria; reunido de gestdo da operacdo na chegada para os 14 dias; PRECOPER -
Prevenc¢do e Controle de Perdas — reunides que ocorrem aos finais de semana e retinem toda a forca
de trabalho da unidade. Para os entrevistados hd necessidade de se exercitar o feedback com mais
coragem em todas as unidades de negdécio, sendo preciso que cada gestor acredite nessa

necessidade. Eles consideram que dentro da base de Manaus € facil, assim como dentro de cada
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turma nas plataformas. Em Urucu € mais complexo. O gerente fica na sede, alguns supervisores o
fazem, outros ndo. Ainda se pratica o acréscimo de hora extra para treinamento nessa unidade de
negocio, pois, ndo € facil as pessoas participarem espontaneamente durante os 21 dias. O feedback é
impactado também por essa auséncia durante esses 21 dias.

As contribuicdes que a UN AM recebe sdo inumeras e, todos afirmam saber da
responsabilidade de substituir, em 70%, o consumo de energia elétrica nas termoelétricas, por gis
natural. Discussodes didrias geram acdes com respeito aos impactos ambientais e os entrevistados
mostram que bombeio de gés € acdo de muita responsabilidade, na qual as tomadas de decisdo t€ém
de ser rpidas. A clareza da sustentabilidade é o que norteia o desafio e estd atrelada as metas de
seguranca, meio-ambiente e saide. No que tange a responsabilidade ambiental, hd o viveiro de
orquidarios com as espécies nativas para a reposicao da flora nas areas degradadas. Em relacdo a
responsabilidade social, destaca-se o programa de combate a maldria. No que tange a questdo de
saude da forca de trabalho, além do atendimento normal, a UTI aérea estd sempre disponivel, sem
restri¢des de custos, para os casos de necessidade mais grave.

Os dados das entrevistas elucidam que a func@o do supervisor passa, também, por entender
as necessidades dos seus supervisionados e verificar o que € melhor para eles, alocid-los aonde
poderdo render mais, valorizd-los no que sao bons e ajuda-los, sempre. O rodizio de gerentes € tido
como sauddvel. E preciso ficar atento as competéncias de pessoas das préprias unidades de negécio
para a ascensdo. Os canais de comunicag@o sdo: representantes dos empregados, posto de assistente
social; coordenados, gerente, sindicato. Uma das dificuldades levantadas pelos entrevistados € como
lidar com as pessoas que ndo se enquadram na funcio para a qual foram concursadas. Por outro
lado, eles consideram que tal fato encerra um desafio, na medida em que podem ser verificadas as
habilidades com as quais essas pessoas podem realizar melhor as suas atividades. Os desafios para a
retencdo de talentos nessas unidades estdo contidos na natureza do trabalho, nos adicionais
financeiros, na conveniéncia para o empregado, na estrutura familiar e no tempo de folga. O
percentual, para os que trabalham embarcados de turno, é de 110% a mais que do administrativo,
em razao do confinamento, das periculosidades e das intempéries. H4 registro de insatisfacdo
quando a pessoa € retirada do campo para a sede da base, pela perda de 60% dos adicionais. Na
percepg¢ao dos entrevistados, a questao de retengdo de talentos ameaca apresentar problemas desde o
momento em que a organizagdo deixou de ser monopolista, o que significa dizer que os integrantes
das novas geragdes podem fazer escolhas por outras organizagdes no futuro. No atual momento, a
maioria das organizagdes que entram € associada a Petrobras. J4 estdo sendo desenvolvidos

trabalhos preventivos, entretanto. A permanéncia das pessoas embarcadas exige muito dos gestores,
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em termos de comunicacdo e, ir a0 campo, estar junto das pessoas, € a unica forma de ver os
problemas e ajudar a resolvé-los.

Ressalte-se a premissa de que, os fatores como o desenvolvimento e a revolugdo tecnoldgica
(comunicacdo), que reduzem as distancias, facilitam os desafios para atracdo, desenvolvimento e
retencao de talentos e, no caso Petrobras, tais desafios permanecem potenciais, ma medida em que os
regimes de trabalho sdo diferenciados, as familias permanecem em seus locais de origem e os atrativos
financeiros e do proprio regime de trabalho compensam o afastamento temporario desses colaboradores
dos seus lares para as plataformas e a unidade de operacdes em Urucu. Particularmente, entretanto, ha
registro de perdas de excelentes profissionais e, em posicdo estratégica, implicando ndo hd um

mecanismo de reter os talentos, na UN AM, em Manaus, por conta de adaptacdes familiares a regiao.

7 CONSIDERA COES FINAIS

Atrair, desenvolver e reter talentos sdo agdes estratégicas consideradas importantes para os
gestores de unidades com estruturas organizacionais remotas da Petrobras. Uma vez que a empresa
ja oferece o atrativo financeiro, o qual € considerado muito marcante, os gestores entram com as
acoes de suporte, pois, a atividade em sistema de confinamento € muito complexa, exigindo
harmonia no convivio, colaboracao, confianca, ambiéncia e cooperacao. Os desafios enfrentados no
trato com a gestdo de pessoas, em sua acep¢ao estratégica, geram mais engajamento, orgulho e
melhoria da relacdo interpessoal entre os integrantes das equipes. O conceito de gerir pessoas, nessa
realidade, é visto como mais importante do que as ferramentas. Olhos e ouvidos estdo atentos para o
que surge fora da normalidade, que possa afetar pessoas, material, miquinas e produgdo, sobretudo,
que precise gerar solugdes rapidas.

A sensibilidade ambiental, os impactos decorrentes de eventuais acidentes, a
conscientizacdo de que a Amazdnia representa um patrimonio natural da humanidade e, como tal, a
visibilidade internacional é um fato, sdo fatores que contribuem para a difusdo de toda politica de
gestdo da unidade. Em funcdo das operacdes de exploracdo e producio de 6leo e gés, desenvolvidas
na Regido Amazdnica, torna-se imperativa a necessidade de considerar que, o conceito de
sustentabilidade, presente em todas as atividades da Petrobras, jamais seja esquecido nessa unidade.
A Petrobras encontra-se no indice Dow Jones de sustentabilidade, uma das principais referéncias do
mundo para os investidores. Suas principais estratégias sdo a gestdo da marca e a gestdo de pessoas.

Os valores que acompanham tais estratégias sdo cidadania e meio ambiente e transparéncia. A
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ocupacdo espacial, os processos, as tecnologias, as pesquisas cientificas e o proprio modelo de
gestao sdo orientados pelos temas e conceitos priorizados no processo de elaboragdo participativa
das diretrizes de sustentabilidade, buscando o aprimoramento das suas atividades nessa regido.

Em razdo dessa mudanca de foco de gestdo de pessoas para os gestores gerentes, hd um
trabalho em desenvolvimento que visa a aprimorar a forma de gerir as pessoas. Um cuidado
especifico é observado no acompanhamento do trabalhador offshore, em que suas necessidades sdo
ouvidas e as acdes sao empreendidas, como reunido de andlise critica com pauta colocada pela
operacdo, realizada por videoconferéncia, por exemplo. O desafio das bases de apoio operacional é
fazer o alinhamento do RH, como consultoria interna, para o corpo gerencial nos processos das
plataformas e da base operacional da floresta. O trabalho de gestdo de pessoas € visto como perene,
respaldado por um suporte organizacional de investimento elevado em capacita¢do. A forma como
o gerente conduz suas atividades pode resultar em agdes mais ou menos eficazes. Algumas
situacdes precisam ser bem tratadas, a exemplo da retirada de uma pessoa do campo para a sede,
pois, isso pode implicar prejuizos para a vida pessoal, o que repercute diretamente na produtividade
profissional. Os atrativos para se trabalhar em unidades de negdcios, como essas estudadas sdo de
duas dimensdes: econdmica, com proporcional sobre férias e feriados para os que trabalham
embarcados, considerado tdo atraente que, uma das grandes dificuldades encontradas é recrutar
quem tem experiéncia no mar para contribuir com uma equipe em terra; as pessoas podem morar
em qualquer parte do Brasil e, a grande maioria ndo mora no local da base, nao havendo
necessidade de fazer deslocamentos com as familias.

Enseje-se que esta pesquisa, em cuja natureza qualitativa baseada em estudo de caso
encontra, em sua propria natureza, a limitacdo da falta de possibilidade de generalizacdo dos
resultados. Também fica registrado que os resultados obtidos sdo baseados nas percepcdes dos
entrevistados e nas observacdes dos pesquisadores. Por outro lado, as possibilidades de
contribuicdes oriundas desta pesquisa sdo: novas unidades de negdcios, com estruturas
organizacionais remotas, no Brasil e em outros paises podem ser investigadas; mantendo o foco na
pesquisa qualitativa e a investigacdo, que se constitui no objetivo principal desta pesquisa, pode-se
enfatizar, por meio da técnica do grupo focal, ndo apenas as percep¢des individuais, mas aquelas
oriundas das interacdes do coletivo, expressas nas estruturas discursivas e na defesa ou critica de
termos e aspectos relevantes desta pesquisa, como forma de verificacdo dos dados oriundos das
entrevistas e das observacdes; novas pesquisas, investigando a influéncia dos estilos dos gestores na
obtencao do comprometimento organizacional, podem ser realizadas; andlise quantitativa sobre

rotatividade voluntdria também pode fazer parte dessas agendas de pesquisa; do ponto de vista
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tedrico este estudo de caso pode suscitar a curiosidade para desenvolver os construtos estudados em
meio as especificidades das estruturas organizacionais remotas confinadas.

Além de ampliagdo do foco ora investigado, na academia, incluindo a possibilidade de
investigacdo quantitativa com 0s mesmos construtos, esta pesquisa poderd servir de estimulo para
novas investigacdes nas dreas de administracdo, sociologia, psicologia, economia e antropologia
dentro de unidades com estruturas organizacionais remotas em outras organizacgdes; outras
organizagdes poderdo desenvolver estudo comparativo das regides onde tenham unidades remotas
instaladas e a influéncia que essas unidades exercem no desenvolvimento socioecondmico local de
cada uma delas; para a sociedade, as contribuicdes residem no retorno obtido, por intermédio dos
cuidados simultaneos em formacdo e capacitacio de mao-de-obra, educacdo, responsabilidade

socioambiental, saide e seguranca, nas mais diversificadas regides, pelos reconditos do Brasil.
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