





Oferecimentos

Para Fatima, pelo seu

incentivo, carinho e compreensao.

Para nossos filhos Felipe,
Rafael e Fabio, que alem do apoio
aceitaram adiar varios passeios de

fim de semana.

Para meus pais, que me
acolheram carinhosamente durante

a realizagdo do curso .



Agradecimentos

Obrigado a Professora Fatima Bayma pela atencdao e carinho com

que me conduziu durante a realizacdo do curso e desta pesquisa.

Obrigado a Petrobras e a Fundacdo Getulio Vargas,que me deram

o suporte necessario para a realizacdo do curso e desta pesquisa.

Obrigado aos professores Paulo Reis Vieira e Bianor Scelza
Cavalcanti pelos conselhos que ajudaram o direcionamento desta

pesquisa.

Obrigado a todos os professores e funcionarios da Fundagcao

Getulio Vargas, que me ajudaram durante todo o curso.

Obrigado aos gerentes da Petrobras, que deram o incentivo e o

apoio necessario para a realizacao do curso e desta pesquisa.

Obrigado aos colegas de Mestrado, pela convivéncia harmoniosa
e pelos momentos maravilhosos, de intensa troca de idéias, que

tivemos.

Obrigado aos colegas da Petrobras que me  ajudaram na

aplicagédo dos questionarios da pesquisa.

Obrigado a todos os colegas da Petrobras que responderam o

questionadrio da pesquisa, pela atencdo e interesse demonstrados.



SINOPSE

O objetivo principal desta pesquisa foi estudar os impactos nos
processos decisorios da Petrobras causados pelo uso mais acentuado da

automacao e da informatizacdo nos sistemas produtivos da empresa.

Para isso, foi feito um levantamento da trajetoria destas duas
tecnologias e da teoria da decisdo e seu uso na Petrobras. Além disso,
realizamos uma analise historica dos modos de produg¢do utilizados durante

este século dentro da perspectiva da Teoria da Regulacdo Francesa.

Foram verificados também, os controles externos exercidos sobre as
estatais e as possiveis politicas publicas envolvidas com a questio da

modernizacdo da gestdo destas empresas, focando o caso da Petrobras.

Por fim, utilizamos a pesquisa de campo para levantar as percepgées
dos empregados da Petrobras quanto aos impactos das duas tecnologias
nos processos decisorios.Usamos as contribui¢cées conceituais dos quatro
paradigmas das ciéncia ssociais definidos por Burrel & Morgan para a

interpretagcdo dos resultados encontrados.
ABSTRACT

The main objective of this survey was to study the impacts on
Petrobras’'s decision making processes caused by the increase automation

of the company’s productive computer systems.

For that, it was necessary that a complete check of these two types of
technologies was done as well as a check of the decision theory and its use

by Petrobras.

Furthermore, a historic analisys of the methods used on production

during this century within the scope or the French Regulation Theory.

The external controls put on the goverment agencies are also
checked and what influence public decisions concerning modernization
may have on the management of these agencies, specificaly in the case of

Petrobras.

Finally, a field survey was conducted to find out the
employees reactions about the impacts of the two types of technologies on
the decision making processes. We used the conceptual contribuitions of
the four paradigms of the social science as defined by Burrel & Morgan for

the interpretation of the final results.
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APRESENTACAO

Os avangos espantosos da automacao e da informatizacao nas
empresas, tém induzido a producdo de diversos trabalhos e varios
debates sobre como as empresas devem se adequar para saber captar
a imensa quantidade de informacgoes, que estao disponiveis através dos
varios meios existentes, e transforma-las em agdes , servigos ou
produtos que lhes déem um diferencial positivo em relagcao a outros

agentes que estejam atuando dentro do mesmo mercado.

O'Brien (1997,p. 40) afirma que:”’0 motor da mudangca nao é
tecnolégico, mas humano. A empresa deve ser coerente com a
aspiracao das pessoas por auto-respeito e auto-realizagao”. Ja Senge
(1997,p. 42) vé a tecnologia apenas como um fator capacitador e diz

que:

Podemos facilmente compartilhar pedacos padronizaveis de
informacgoes e distribui-los amplamente, mas ndo existe prova alguma
de que seja possivel usar a tecnologia para compartilhar aspectos mais

refinados da compreensdo humana.

Conclui, dizendo:”0 conhecimento estd nas pessoas, o

conhecimento é a capacidade de agir”.
Bartlett e Ghoshal (1997,p.14) afirmam que:

O modelo gerencial baseado no esquema estratégia-estrutura-
sistemas alavancou o crescimento das empresas por mais de 50 anos
em todo o mundo, mas hoje é identificado como fonte de muitos
problemas. Seu alicerce é uma relacao ja obsoleta entre a companhia e
seus empregados, que aumenta o controle e a conformidade, mas inibe

a criatividade e a iniciativa, o que é inaceitavel no mundo pos-industrial.

Segundo eles o planejamento e o controle de cima para baixo se
revelaram ineficazes, a era da informacao exige flexibilidade baseada
no conhecimento e na capacidade de resposta. A gestao da era pés-
industrial estimula as idéias inovadoras e sua discussao aberta com a
geréncia, defendem assim, uma filosofia de lideran¢a construida sobre

objetivo, processos e pessoas.



Para Drucker (1997,p. 65 ) o desafio atual € como tornar produtivo
o operario do conhecimento. Para ele, temos que tranformar a empresa
em uma organizacao baseada em responsabilidade, pois o gerente ou o
supervisor nao poderdao mais saber o que seu subordinado esta ou
deveria estar fazendo. Antes era definido como o trabalho deveria ser
feito e era facil acompanhar a execugao, no caso do trabalho do
conhecimento existe a tarefa mas deve-se dar a liberdade e a
possibilidade de o trabalhador dar a sua contribuicao para o aumento
da produtividade. Assim, precisa-se que todos na empresa assumam a
responsabilidade por sua contribuicao, mas que também assumam a
responsabilidade de ser compreendido. Para ele a organizacao baseada

em informacao deve ser plana com poucos niveis hierarquicos.

Do video Info Management, A Gestao da Informagcao como Arma
Estratégica Para a Competitividade, da Exame Video,separamos
algumas afirmacgcoes e conclusées que achamos oportunas e tem
conexao direta com o tema deste trabalho. O primeiro ponto importante
é que a empresa precisa saber quais as Informacoes necessarias para o
seu negobcio e que o gerenciamento eficaz da informagao depende do
seu uso estratégico. Assim, a informagao precisa fluir de maneira
satisfatéria dentro da empresa, ou seja, o acesso a informacao deve ser
democratizado e ela tem que ser compartilhada pelas pessoas
envolvidas nos sistemas que sao afetados por esta informacgao.
Novamente a conclusao é de que a chave do sucesso da gestao da
informacao nao esta na tecnologia mas sim nas pessoas , porque sao
elas que decidem e que fazem negocios, portanto é preciso treinar e
motivar as pessoas para utilizar os meios disponiveis a fim de saberem
gerenciar a informacao utilizando-a como matéria prima para fazer

negocios.

A democratizacao dos meios de informag¢ao coloca em “check” o
poder nas organizacdes, ela muda o eixo das decisbes, ndo ha mais
espaco para o poder de um ou de poucos, o poder é descentralizado
porque o novo fluxo de informacgodes permite descentralizar as decisodes,

quem tem as informacoes decide e decide rapido.



Vemos que todos pregam uma maior democratizagcao nos
processos produtivos e uma valorizacao das pessoas procurando
colocar em destaque o potencial individual como um componete
fundamental, dando a cada pessoa o poder de influir positivamente com
a sua capacidade intelectual nas decisdes que envolvem suas equipes
de trabalho.

Assim, a tecnologia que vem sendo acusada ao longo deste século
de ter segmentado demais as tarefas produtivas, deixando o
trabalhador sem ter a idéia do todo e dando-lhe somente a
responsabilidade de fazer sem precisar pensar , parece que agora, por
ser mais integrativa e gerar dados e informagoes em tempo real, sobre
as varias fases dos processos produtivos, necesssita para ser eficiente

de um outro tipo de trabalhador e de um outro tipo de modelo de gestao.

Dentro deste contexto € que procuramos desenvolver este estudo,
tentando identificar as influéncias da automacao e da informatizagao

nos processos decisorios da Petrobras.

A pesquisa sobre estas influéncias,procura trabalhar com medidas
subjetivas das impressoes, sentimentos e percepgcboes dos

entrevistados em relagao ao seu envolvimento com estas tecnologias.

Guerreiro Ramos, no seu livro A Nova Ciéncia das Organizagoes
(1982), faz uma critica a ciéncia social estabelecida, quando traca a
seguinte diferenca entre dois enfoques da pesquisa social: “o interesse
orientador da pesquisa de uma teoria critica da sociedade é a
emancipagcao do homem através do desenvolvimento das suas
potencialidades e auto-reflexao, no entanto, no modelo da ciéncia social
atualmente estabelecida o controle técnico da realidade constitui o
interesse basico como orientador da pesquisa”. Neste trabalho é dada
uma atencao muito maior a como os empregados se sentem interagindo
com as duas tecnologias (automacao e informatizagao) e se estao sendo
criados mecanismos que, aproveitando as facilidades trazidas pela
automacao e a informatizagao, permitam que as pessoas além de terem
muito mais informacgodes disponiveis, possam participar dos processos

decisbérios dos seus locais de trabalho desenvolvam todo o seu
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potencial de criatividade , de analise e decisao.

O estudo esta divido em sete partes. Inicialmente sao apresentados
o problema da pesquisa, os principais objetivos e as bases teodricas que
nortearam o trabalho. A seguir sao dadas algumas informacgodes sobre a
Petrobras, com o objetivo de dar uma nocao geral sobre caracteristicas
da organizagcao da empresa, das suas principais atividades e dos
pontos principais da sua cultura organizacional. Apés isto, é feito um
levantamento histérico sobre o surgimento e o desenvolvimento das
duas tecnologias, que sao foco deste trabalho, além de uma breve
passagem pela evolugdao da teoria da decisao, mostrando de que

maneira a Petrobras vem se apropriando dos novos conhecimentos.

Na parte seguinte, usando alguns fundamentos extraidos da Teoria
da Regulagao, apresentamos a dinamica da transformag¢ao dos modos
de producao deste século, onde demos o titulo de Taylorismo-Fordismo
a Flexibilizagao, com o objetivo de entendermos as relagdes presentes
nas empresas nos diversos momentos sociais, politicos e econdmicos

ao longo dos ultimos 90 anos.

Apods isto,apresentamos um estudo com o levantamento dos
controles externos sofridos pela empresa ao longo de sua histéria e
outro sobre as possiveis politicas publicas envolvidas com a
preocupacao de se buscar a modernizagcao da gestao das empresas

estatais, focando o caso da Petrobras.

Com isto, esperamos ter levantado os aspectos, tanto tedricos
como politico-institucionais, mais importantes que impactam a
Petrobras e que podem nos ajudar na interpretagcao dos dados da

pesquisa de campo.

Finalmente, com a pesquisa de campo junto aos empregados da
empresa, procura-se verificar como eles sentem os impactos das duas
tecnologias sobre os processos decisérios da Petrobras, confrontando
os resultados com as perspectivas teoricas dos quatro paradigmas das

ciéncias sociais estudados.
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PARTE |- INTRODUCAO
DEFININDO O PROBLEMA DA PESQUISA

Influéncias da Automacao e da Informatizacdao nos Processos

Decisorios da Petrobras

Com os recentes avancos tecnolégicos alcangados pela
humanidade, estamos entrando na era quaternaria de organizagao da
sociedade, onde a pesquisa e a informacao passam a ser a nossa nova
forca motriz, dando forma a era do conhecimento, apdés as fases
anteriores onde a énfase foi na agricultura, depois na indlstria e ainda

atualmente na area de servigos e comércio.

Assim, estariamos entrando novamente numa fase de esperanca,
como no lluminismo do século XVil, de emancipagcao do homem, onde a
informacao chegaria a todos e todos poderiam ter a possibilidade de
participar e influir em uma série de processos decisdrios que nos
cercam diariamente, pois as tecnologias hoje disponiveis facilitam

muito a comunicacao rapida entre as pessoas.

Porém, ao estudarmos os autores da Escola de Frankfurt,
formuladores da Teoria Critica e seus seguidores e os autores da Teoria
da Regulagao, ou Escola Francesa de Regulacao, verificamos que
poderemos estar de novo esperando um presente e um futuro
improvaveis. A Escola de Frankfurt fundada em 1923 e que abrigava
pensadores que estudaram profundamente as obras de Kant, Hegel,
Marx, Weber, Luckacs e Freud, entre outros,fazia uma analise
interdisciplinar e critica da sociedade, voltada para o diagnéstico do
processo de racionalizagao crescente do mundo moderno. Tem como
principais pensadores: Horkheimer, Adorno e Marcuse. Ja, a Teoria da
Regulacao ou Escola Francesa da Regulagdao nasce em meados da
década de 70, a partir de conjunto de trabalhos desenvolvidos em
alguns grupos e centros de pesquisa. Ela se propdée a tratar com
abrangéncia e profundidade teérica os processos de transformacao da

economia sob a 6tica da acumulacao de capital.

Um dos alertas vem, por exemplo, na critica de Marcuse (1967,
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p.172) que diz:

O método cientifico que levou a dominagcdo cada vez mais eficaz da
natureza passou assim a fornecer tanto os conceitos puros, como o0s
instrumentos para a dominacdo cada vez mais eficaz do homem pelo
homem através da dominagdo da natureza. Hoje a dominagcdo se
perpetua e se estende nao apenas através da tecnologia, mas enquanto
tecnologia, e esta garante a formidavel legitimagao do poder politico em

expansdo que absorve todas as esferas da cultura.

Nesse universo a tecnologia prové tambem a formidavel
racionalizagcdo da nao-liberdade do homem e demostra a
impossibilidade técnica de ser ele auténomo e de determinar a sua

propria vida.
Coriat (1985, p.8) também afirma que:

As solugcbes desenvolvidas, sefam elas organizacionais (grupos
autonomos, circulos de qualidade, Kan-Ban) ou tecnologicas, serdo
sempre no fundo, técnicas de organizacdo que buscam renovar os

métodos tradicionais de controle sobre o trabalho.
Melo (1984, p.17) lembra que:

Estas tecnicas de gestdo relativas a participacdo agem sobretudo
na distribuicdo dos sentimentos de estar engajado, mas ndo na
distribuicdo do poder. Ngo se trata entdo, de uma verdadeira

possibilidade de participacao

Ainda em relagcao a questao da participagcao nos processos
decisorios é importante considerarmos as quatro significacoes de
participacao distinguidas na sociedade segundo Gerald Fortin (1979). A
primeira seria a participagao ativista que se traduz em presencas em
associagoes, ocupacdes de cargos, participagdoes em reunides e
intrevencoes verbais. A segunda é a participagao integrativa que
consiste em um conformismo as normas e valores colocados por um
grupo que detem o poder, é passiva e nao critica. A terceira é chamada
de manipulagao ou de mobilizagcao ideoldégica e ela acontece quando

individuos aderem voluntariamente a objetivos que sao propostos por



guem detem a autoridade, este tipo de participacao distribui nao o
poder, mas o sentimento de estar engajado em uma obra ou acao
entusiasmante. Na quarta forma ha a divisao de poder entre todos os

grupos e a possibilidade concreta para todos influenciarem a decisao.

Assim, estando corretas as afirmacoes de Marcuse, Coriat e Melo,
deveremos encontrar no interior das organizagdes a supremacia da
racionalidade instrumental, que é, segundo o conceito de
racionalizacao de Weber(1994), aquela voltada a escolha de
alternativas que propiciam os meios para serem atendidos
determinados fins, ficando a razao substantiva, que valoriza a
inteligéncia e o exercicio de pensar com independéncia e a razao
comunicativa de Habermas, onde a interacao entre os individuos na
busca de solugcdes negociadas é o ponto central, num segundo plano
nas preocupacoes dos diversos agentes organizacionais . Teremos
mais presentes talvez, as formas de participagao dois e trés da

classificacao de Fortin vistas anteriormente

Neste quadro conflitante entre a esperanca e a critica ao modo
como os avancos tecnolégicos sao incorporados a nossa vida sem
trazer a verdadeira emancipacao do homem, surge o questionamento:

como estaria a Petrobras trabalhando dentro deste cenario?

Diante de toda a pressao da sociedade por qualidade,
produtividade e competitividade, que reforcam a racionalidade
instrumental,mas que para acontecerem precisam de modelos de
gestao que pregam delegacao de poderes a equipes multitidisplinares e
operacoes flexiveis, estaria havendo espag¢o para os avanc¢os da
automacao e da informatizagao, que visam principalmente a obtencao
de economia na producao com a melhoria dos processos operacionais e
a consequente revalorizacao do capital , propiciarem realmente uma
maior participacao dos seus trabalhadores nos processos decisorios da

empresa.

Ou seja, seriam meios que ao disponibilizarem dados sobre todo o
processo industrial, dando a nocao global da manufatura aos

operadores, além de informacgoes sobre os varios sistemas implantados
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na empresa para a maior parte dos empregados, dariam a possibilidade
de sem suprimir a razao instrumental a colocasse subordinada a
racionalidade substantiva e a razdo comunicativa.Sera que a visao de
Marx, que presumia que a racionalidade e a liberdade seriam resultados
inevitaveis do desenvolvimento das forgcas de produgdo, estaria
acontecendo agora com o avanc¢o crescente da automacao e da
informatizacdo. Antes, isto parecia pouco provavel, ja que as
tecnologias anteriores mantinham, de certa forma, grande parte dos

trabalhadores fora dos processos decisorios das empresas.

Para alguns autores os avancos na area da informatica e da
automacao, além da globalizagdo da economia e a valorizacdao da
cidadania, levaram a criagcao do paradigma da flexibilizacao.,que teria

chegado para subtituir o taylorismo e o fordismo.

O paradigma da flexibilizacao tem seu alicerce nos seguintes
pressupostos: trabalhador criativo e inteligente, capacitacao e
aperfeicoamento sendo um processo continuo, salarios e condigcoes de
trabalho negociadas de forma flexivel, reducao de niveis hierarquicos,
empresa sensivel a exigéncias do mercado, controle de qualidade em
cada etapa do processo, a divisao do trabalho é comunicativa,
produtividade passa a ser uma filosofia de comportamento e relagao

flexivel entre homem e tecnologia.

No caso da Petrobras, também nao podemos esquecer de analisar
os controles historicamente mantidos pela area governamental sobre
ela e a cultura organizacional construida ao longo da sua histéria como
componentes importantes que envolvem o tema participagcao nas

decisoes.

Assim, estando a empresa envolvida por todas estas
transformacgodoes que vém acontecendo simultaneamente, o problema
que se coloca é: Até que ponto a automacao e a informatizacao estao
permitindo uma maior participagao dos funcionarios nos processos

decisoérios da Petrobras?



DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O objetivo principal desta pesquisa foi levantar a percepcao dos
funcionarios da Petrobras, através da mensuragao de conceitos que
foram transformados em variaveis, quanto aos impactos do uso mais
intensivo da automacao e da informatizagao nos processos decisorios
da empresa, verificando até que ponto a incorporacao destas duas
tecnologia esta permitindo que os trabalhadores participem mais das
decisoes dentro da empresa. Entorno deste objetivo principal procurou-
se verificar se €& sentida pelos funcionarios uma maior autonomia na
execucao de suas tarefas, se eles percebem uma postura favoravel dos
gerentes em relagao ao aumento desta participacao e se estas duas
tecnologias tém trazido um aumento da interacdo das pessoas dentro
da empresa. Além disto, procurou-se levantar se a automacao e a
informatizagao estariam trazendo menos formalizacao, entendida aqui
como a extensao na qual procedimentos, instrugdes, regras e
comunicagodes sao escritas. Verificou-se a ocorréncia de mudancgas na
estrutura organizacional e se existiu alguma iniciativa com o objetivo
de se extinguir ou de se criar novos cargos apds a incorporacao destas
duas tecnologias. Deu-se também uma atencao especial a como os
operadores se sentem diante dos novos controles mais automatizados e

informatizados das unidades operacionais.

O tipo de pesquisa realizada foi, quanto aos fins descritiva, pois
tentou trazer a tona o nivel de participagcao dos empregados nas
decisbdes da Petrobras, apoés a incorporacao dos avancos da automagao
e da informatizacao; e explicativa, pois apdés os resultados coletados
tentamos apontar os motivos de uma maior ou menor participacao.
Quanto aos meios, usamos a pesquisa bibliografica, onde foram
coletados em livros e documentos da empresa os subsidios para
entendermos a constituicao e a divisao atual do trabalho e o ambiente
provavel da empresa, e de campo onde levantamos as impressdes e
sentimentos dos empregados quanto aos impactos da automagao e da
informatizagao principalmente no que se refere aos processos

decisérios.



Usando como referencial, Burrel e Morgan (1982), que ao
analisarem os estudos e contribuigdes teodricas na area das ciéncias
sociais, as dividiram em quatro vertentes concentuais ou quatro
paradigmas, conforme quadro abaixo, procura-se analisar o tema deste

trabalho através dos diversos enfoques teéricos existentes.
QUATRO PARADIGMAS PARA A ANALISE DA TEORIA SOCIAL

Sociologia da Mudanca radical

INTERPRETATIVA

O

B

HUMANISMO RADICAL ESTRUTURALISMO J
E

RADICAL T

1

SOCIOLOGIA FUNCIONALISMO IV

S

M

(6]

Ozvr—<c——Sm=mwcC®w

Sociologia da Regulacao

Fonte: Burrel & Morgan, 1982, p. 22

Nao ficaria coerente com a preocupacao central desta pesquisa,
que é a participagao dos empregados nos processos decisoOrios, se
tentassemos explicar os diversos fendmenos envolvidos com o assunto

usando apenas uma corrente tedrica, excluindo as contribuicoes

tedéricas dos outros trés paradigmas.
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BASES CONCEITUAIS, REFERENCIAIS TEORICOS E RELEVANCIA
DO ESTUDO

Tem-se observado ao longo deste século que, apesar de todos os
avancos tecnoldgicos alcancados, a grande maioria das pessoas
continua a parte dos processos decisorios, tanto na sua comunidade

como ho seu trabalho.

As relagdes no trabalho sdo o reflexo da sociedade e vice-versa.

Como afirma Burawoy (1979, p.15):

O mundo fabril ndo se restringe a mera instancia da produgdo de
coisas (sua dimensdo econémica). Envolve simultaneamente a
produgcdo, reprodugdo e transformacdo de relagcbes sociais (sua
dimensdo politica) e a producdo de uma experiéncia dessas relacoes

(dimensao ideologica).

Existe ainda a pressao para, aproveitando os avangos da
automacao e da informatica, serem usadas novas técnicas
administrativas, como a reengenharia e downsizing, por exemplo, que
acabam mudando a organizagao das tarefas pré-existentes e trazendo
impactos na interacao entre as pessoas ao criarem novos processos de
trabalho.

A pesquisa procura justamente investigar se a introducao de novas
tecnologias, no caso a automacao e a informatizacao, traz
transformagoes tanto nas relagdes de poder como nas relagdes

interpessoais.

Vemos também pelos pressupostos descritos anteriormente que o
paradigma da flexibilizacao surgiu, apoés o taylorismo e o fordismo,
como um novo modelo de organizagao da produgao, que inseriu novas

relagdes sociais nas empresas.

Porém, pela abordagem da Teoria Critica, o novo paradigma
continuara a impedir a emancipacgao e a participacao dos empregados,
pois, a tecnologia de ponta na area da informatica e da automacao
colaboram com a crescente racionalizagcdao da produgao e da

despersonalizacao do trabalhador. O computador nao estaria sendo
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usado para a abolicao da divisao técnica do trabalho, pelo contrario, a
reproduziria obstinadamente. Isto tudo, levaria a manutencao do

carater instrumental das relagdes sociais dentro das empresas.

No enfoque regulacionista, o modo de produgao nas empresas é
considerado uma das formas institucionais que fazem parte do modo de
regulacao para um determinado regime de acumulagao. Assim, a
organizacao economica e social é que determina a produgao da
tecnologia e € o regime de acumulagdao que determina a producgao deste
ou daquele progresso técnico. O lucro seria sempre o critério decisoério
na escolha das inovagdes, que visariam apenas o aumento da

produtividade do trabalho e portanto da rentabilidade.

Por estes dois enfoques, apesar da roupagem democratizante dos
pressupostos do paradigma da flexibilizagao, é esperado que ele

manteria os empregados fora do processo decisorio das empresas.

Se contrapondo a isto, encontramos a Teoria da Razao
Comunicativa, que aponta uma saida para esta situacao através do agir
comunicativo, que impederia a prevaléncia da razao instrumental. A
Teoria da Razao Comunicativa que foi desenvolvida por Jurgen
Habermas, visa estudar o capitalismo, nao mais através das categorias
marxistas de forcas produtivas e relagoes de produgao, e sim, pela

relagao entre trabalho e interacgao.

Se encararmos que os avangos tecnolégicos alcancados na
automacao e na informatizagao visaram a diminuicdao de erros, a
continuidade operacional, com consequente aumento de produtividade,
ou seja, fatos voltados para o modo de producgao, eles podem também
estar trazendo a possibilidade de relagdes mais democraticas no
interior das empresas ou apenas aumentarem o modo de controle sobre
o trabalho? A geréncia atual que trabalha auxiliada por estes avancgos
tecnologicos, esta sabendo usa-los para dar chance as pessoas de

participarem ou, como afirma Braverman (1987, p. 41):

O administrador esta habituado a conduzir processos de trabalho
numa seqténcia de antagonismo social e, de fato, jamais o conheceu de

outro modo. As solugcbes que aceitardo sdo apenas aquelas que
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proporcionem melhoria nos custos do trabalho e nas posi¢coes de

concorréncia interna assim como no mercado mundial.

Assim, sera que adquirindo novas forgas produtivas, os homens
mudam o seu modo de produg¢ao, e mudando o modo de produgao
mudam as suas relagdes sociais? Neste caso, teremos chance da
automacao e da informatizagao estarem trazendo um ambiente de maior
participacao nas empresas. Se, ao contrario, vence a hipotese de que
os avancgos tecnoldégicos sao determinados pelo interesse da
acumulacao capitalista, pouco espag¢o havera para um aumento da

participacao dos empregados nas decisoes.

Como mencionado anteriormente, utilizaremos como nosso
referéncial os trabalhos de Burrel e Morgan (1982), trabalhando com os
quatro paradigmas com o objetivo de podermos fazer uma analise mais
ampla, aberta e integrada dos dados da pesquisa, tendo a possibilidade
de conseguirmos uma nocao mais clara do funcionamento da empresa

em vez de ficarmos apenas com a tradicional visao funcionalista.

Faremos a seguir uma breve analise das principais caracteristicas

de cada um dos quatro paradigmas.
PARADIGMA FUNCIONALISTA

O paradigma funcionalista, que € o quadro de referéncia dominante
no estudo das organizagoes, procura estuda-las usando a analogia com
a mecanica e com a biologia sempre centrado na idéia do equilibrio, da
estabilidade e da ordem dos sistemas, numa ontologia objetivista,
sendo que o conflito € sempre visto como patologico.lsto parte de dois
pressupostos: os fatos sociais existem independentemente da
consciéncia humana e cabe a ciéncia social entender a relagcao entre
fatos sociais objetivos entre si e mostrar como eles se articulam no
sentido de manter a sociedade coesa, seu objetivo é explicar o status
quo. Os primeiros estudos partiram da crenca de que através da
especializacao do trabalho, da hierarquia e da distribuicdo da
autoridade teriamos comportamentos humanos uniformes e previsiveis,
mantendo a estabilidade da organizacao. A partir dos anos 60 surge

com mais intensidade a perspectiva sistémica e dinamica que mostra
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alternativas de flexibilizagao estrutural mas com o objetivo de também
encontrar meios de manter a estabilidade da organizacao frente as
variagoes ambientais. Assim os dois conceitos principais que envolvem
os sistemas abertos com enfoque sistémico tirados da biologia sao: os
organismos estao abertos ao meio ambiente e devem atingir uma
relacao apropriada com este ambiente caso queiram sobreviver e a
homeostase que diz respeito a auto-regulagcao e a capacidade de
conservar um estado de equilibrio. Procura-se, o constante ajustamento
de tarefas e responsabilidades, valoriza-se o acordo, a auto-regulacao,
a comunicagao, que deve circular em todas as diregoes, valorizando-se
as decisoes colegiadas.Porém, Morgan (1982) mostra as limitagcdes da

metafora organica, lembrando que:

Os organismos no mundo natural se caracterizam por uma
interdependéncia funcional em que cada elemento do sistema sob
circunstiancias normais trabalha para todos os outros elementos,
circunstiancias nas quais um elemento trabalha de forma a sabotar o
todo sdo excegoes e potencialmente patologicas.Caso se olhe a maioria
das organizagoes, todavia, descobre-se que os momentos em que
diferentes elementos operam com o grau de harmonia discutido
anteriormente sdao mais excepcionais do que normais. A maior parte das

organizagoées ndo é tao funcionalmente unificada como os organismos.

Leitao (1995,p.112) faz também a sua ressalva ao enfoque

funcionalista em relacao ao tema deste trabalho:

A autocritica deixa implicita a idéia de que o paradigma
funcionalista, com seu objetivismo, sua perspectiva gerencial, seu
compromisso com a estabilidade e o status quo, sua busca de
regularidade e de relagoes causais que permitam generalizagées, pode
estar deixando de lado caracteristicas essenciais e um fenémeno
complexo, como a decisdo estratégica, e que constitui uma sugestio

para se rever a ontologia da decisdo organizacional.

Autores como Chester Barnard (1939), Herbert Simon (1947), Tom

Burns (1961) e Ailfred Chandler (1962) podem ser considerados como os
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precursores deste movimento em busca de uma maior flexidade
organizacional. Contribuem também nesta mesma linha os estudos de
Dereck Pugh e seu grupo conhecido como grupo de Aston, EricTrist do
grupo de Tavistock e de Paul Lawrence e Jay Lorsch. Assim, a
conclusao quase geral de todos estes autores é que a empresa deve ser
analisada como um sistema socio-técnico aberto, onde as constantes
adaptagoes ao meio ambiente serao fundamentais "a sua sobrevivéncia.
A organizacao sera eficaz se encontrar o equilibrio ou compatibilidade
entre estratégia, estrutura, tecnologia, envolvimento dos funcionarios,

necessidades das pessoas e o ambiente externo.

Motta (1994) fazendo uma leitura de Galbraith (1983) sobre a sua
teoria da estruturagao da organizagao ao redor da informacao, conclui
que a organizacao deve ser modelada de forma que o sistema de
informacodes sirva para apoiar os processos decisorios. O modelo de
Galbraith possui cinco dimensdes organizacionais (estrutura,

informacao, decisao, pessoas e sistemas de recompensa) .
PARADIGMA INTERPRETATIVO

O paradigma interpretativo participa junto com o funcionalismo da
chamada sociologia da regulacao, pois apesar de procurar entender o
homem e seus significados e analisar as organizagdées como
construgdes humanas, ele também busca uma ordem e uma integracgao
social, além do consenso e da coesao organizacional.Tem raizes no
idealismo alemao, sendo influénciado pelos trabalhos Dilthey, Husserl e
Weber. Burrel e Morgan(1982) dividem o paradigma nas quatro

categorias abaixo:
1.Solipsismo

principais caracteristicas. ocupa a regiao mais subjetiva do

paradignma, o mundo é visto como uma criagcao da mente humana.
autor principal- Bispo George Berkeley(1685-1753)
2. Hermenéutica

principais caracteristicas: visao idealista do mundo, atencao ao

papel e influéncia da linguagem na vida social.
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autores principais: Dilthey e Gadamer
3. Fenomenologia
3.1.Transcedental

principais caracteristicas:preocupagdao com a questao do
significado, com o que vem a consciéncia,antes de qualquer
reflexdo ou julgamento.Nao teve grande desenvolvimento mas
influénciou tanto a fenomenologia existencial como alguns

teodricos da teoria critica.
principal autor. Husserl
3.2. Existencial

principal caracteristica: principais trabalhos sao influenciados

pelo conceito de Hursserl sobre o mundo da vida.
principais autores: Heidegger, Sartre eSchutz.
4. Sociologia Fenomenoldgica

4.1. Etnometodologia

o expressao criada por Harold Garfinkel, sendo o foco de analise, as
formas com as quais os individuos organizam e dao sentido a vida
diaria.

4.2. Interacionismo Simbodlico

e o foco € em como as pessoas em interacao, articulam-se na
construgcao de uma rotina de vida e cooperam entre si na realizagao
de acdes. George Herbert Mead é o principal autor desta linha de

pesquisa
PARADIGMA RADICAL HUMANISTA

O paradigma radical humanista tem como principais conceitos a
totalidade, a consciéncia e a alienagao, e critica o funcionalismo por
achar que o excesso de regras e papéis sao limitadores das atividades
humanas. Tem uma ontologia subjetivista como o interpretativismo, mas

o conceito de mudanca é fundamental para a analise do contexto social.
Aproveitamos alguns pontos da Teoria Critica para nos auxiliar nas
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analises dos resultados colhidos através dos questionarios, pois nela
encontramos um aprofundamento da discussao sobre as conseguéncias
do sistema econdémico e do parque tecnoloégico sobre o ser humano e
sua relagodes sociais. Dentro desta linha nos fixamos nas contribuicoes
de Habermas com a sua teoria da razao comunicativa durante nossas
analises ja que a teoria traz em seu bojo uma proposta de aumento da

participacao das pessoas nos processos decisorios.

Jurgen Habermas nasceu em 18 de junho de 1929 em Dusseldorf.
Em 1956 foi assistente de Adorno, lecionando sociologia e filosofia na
Universidade de Frankfurt no Instituto de Pesquisa Social dirigido na
época por Horkheimer. Porém, sua tese de poés-doutorado intitulada
“Mudanca da Estrutura da Esfera Publica” nao foi patrocinada pelos
dois, mostrando na ocasiao, j@ um certo afastamento teérico entre
Habermas e os dois pensadores vinculados a Teoria Critica. Em 1972
ele foi ser diretor do Instituto Max Plank, voltando para Frankfurt em

1981 como professor de sociologia e filosofia.

Habermas procurou desenvolver novos fundamentos floséficos
para a reformulagao da Teoria Critica pressionado por alguns fatos
historicos que marcam o século XX, sendo eles: a degeneragao do
revolugcdao russa com o Stanilismo, a auséncia de uma revolugao de
massas no ocidente, a gestdao tecnocratica, a teoria marxista se
degradava em uma ciéncia determinista e objetivista, aumento da
intervencdao do Estado no mercado, organizagcao progressiva da
producao, a razao instrumental prevalecendo nas organizagdes e a
burocracia passando a ameacar a esfera publica com as suas

disfungdes.

Todos estes fatos foram causando um aprofundamento da
alienacao dos trabalhadores, um aumento da divisao social do trabalho
e a fragmentacao das tarefas, a difusdao da razdo instrumental por
causa da racionalizacao da vida social e da burocratizacao das
organizagoes e a universalizagcado da sociedade de consumo com mais
areas da vida social assumindo as caracteristicas de simples

mercadoria.



Assim a ciéncia e a técnica promovem o progresso, tornam-se a
base legitimadora do sistema capitalista e transformam-se na ideologia

tecnocratica.

Afim de estudar todos estes fendmenos, Habermas procurou criar
um referencial tedrico integrando diversas abordagens das ciéncias
sociais aparentemente antagonicas, tais como: a critica da ideologia, a
teoria da acao, a teoria da evolugcao social e a analise dos sistemas

sociais.

A saida para a reformulacao da Teoria Critica, Habermas encontra
no abandono da filosofia da consciéncia(Marcuse, Adorno, Horkheimer,
Lukacs, Marx, Weber) e na adesao ao paradigma da Razao
Comunicativa, ja desenvolvido de forma precaria por Mead, Durkheim e
Wittgenstein. A razdo comunicativa € uma racionalidade proveniente de
processo dialégico de construgcdao da verdade, onde ocorre o
questionamento constante de todas as verdades aceitas e das normas
vigentes através de uma postura reflexiva, onde os atores apresentam
pretengoes de validade que deverao ser reconhecidas ou questionadas.
Habermas defende que tal pratica se daria na esfera do mundo da vida,
conceito que veremos a seguir. Teriamos entao, espacos para resgatar
valores como autonomia, reciprocidade, igualdade, liberdade e

responsabilidade.

Habermas criou o conceito de sociedade em dois niveis, o sistema

e o mundo da vida, mundo vital ou mundo vivido.

O sistema é a esfera regida por mecanismos diretores auto-
regulados, como o mercado e o poder administrativo(Pinto, p.3),
compreendem aspectos da realidade regidos pela racionalidade

instrumental.

O mundo da vida é a esfera regulada pela busca de entendimento
através de procedimentos comunicativos mediados
linguisticamente(Pinto,p.3). O mundo da vida abrange as esferas da
sociedade onde estao presentes as perspectivas subjetivas dos atores
inseridas em situagdes concretas de vida como por exemplo: esferas

social, cultural, afetiva e moral. O postulado de colonizagao do mundo
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da vida pelos imperativos sistémicos oferece uma chave adequada para
interpretarmos a sociedade capitalista contemporanea com suas
patologias e contradigdes, além de propiciar um diagnostico acurado
dos problemas organizacionais presentes no atual estagio de

desenvolvimento do modo de producao capitalista.
PARADIGMA RADICAL ESTRUTURALISTA

O paradigma radical estruturalista trabalha também com a crenga
da mudanca e tem como seus principais conceitos: a totalidade, a
estrutura, a contradicdo e a crise. Procura articular as teorias
organizacionais com a teoria do Estado, trabalha com as forcgas
contraditérias que agem na sociedade e procura considerar os

aspectos macro, externos a organizagao.

Dentro desta linha aproveitamos a Escola Francesa de Regulacgao
que estuda o conjunto de procedimentos individuais ou coletivos que
tém a tripla propriedade segundo Robert Boyer (1986) de: “reproduzir
as relagoes sociais fundamentais, através da conjuncao de normas
institucionais historicamente determinadas, sustentar e guiar os
regimes de acumulagcao em vigor e assegurar a contabilidade dinamica
de um conjunto de decisbdes descentralizadas, sem que seja necessaria
a interiorizacao pelos atores econdmicos dos principios de ajustamento
do conjunto do sistema”. Os autores que melhor expressam este nucleo
tedrico sao: A. Lipretz (1988), B. Coriat (1987), J. Mistral (1983), Michel
Aglietta (1974) e R. Boyer (19886).

A importancia deste estudo é, a luz destas correntes de
pensamento, mostrarmos apés os dados coletados, se a situagao
encontrada na Petrobras, reforga o enfoque da Teoria Critica e da
Teoria da Regulacao de que ha pouco espago para a participagao dos
empregados ou se a empresa estad sabendo aproveitar as facilidades
trazidas pela automagao e a informatizacao levando a organizacao a
ser: descentralizada e autonomista, integrada por comunicagoes
intensivas, baseadas em equipes e diferenciada por objetivos e por area
geografica. Estas seriam caracteristicas que levariam uma organizagao

contemporanea a alcancgar as idéias de flexibilizagao, segundo a visao

26



de Motta (1994).

Nao é objetivo deste trabalho se aprofundar demasiadamente nos
amplos aspectos técnicos envolvidos com as duas tecnologias e nem os
aspectos tedricos dos varios modelos que hoje se utilizam dos sistemas
informatizados das empresas para processarem varias simulagdes que
ajudam fortemente a tomada de decisdes para problemas da mais alta

complexidade, onde varias variaveis estao envolvidas.

Além disto, como o foco sao os impactos das duas tecnologias nos
processos decisorios, outros impactos importantes podem ter sido

negligenciados.
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PARTE Il - A PETROBRAS
ALGUMAS INFORMACOES SOBRE A PETROBRAS

Na lei n°® 2004 de 3 de outubro de 1953 o art. 2° definiu que a Uniao
exerceria o monopolio no setor de petréleo por meio do Conselho
Nacional de Petroleo ( criado em 29 de abril de 1938 através do
Decreto-lei n° 395 ) como 6rgao de orientacao e fiscalizagao e por meio
da sociedade por agoes Petroleo Brasileiro S.A. e das suas subsidiarias
como 6rgaos de execucgao. Ficava assim, a Uniao autorizada a constituir
a Petrobras, o que veio a ocorrer em 2 de abril de 1954 através do
Decreto n° 35.308.

Assim, a Petrobras é uma empresa estatal de economia mista que
ao longo dos seus quase 44 anos de existéncia tem atuado de forma
integrada nas areas de exploracao, producao, refino e transporte de
petréleo e seus derivados. Em agosto de 1997 foi aprovada pelo
congresso a lei n® 9478 que regulamentou o setor de petréleo no Brasil
apo6s ser tirada da Petrobras, através de emenda constitucional, a
responsabilidade exclusiva da execucao do monopdlio . Ficou mantido o
monopolio com a Unidao, mas a sua execugao esta aberta a outras

empresas.

A Petrobras atualmente possui trés subsidiarias: a Petrobras
Distribuidora - BR, a Petrobras Internacional S.A. - BRASPETRO e a
Petrobras Quimica S.A. - PETROQUISA que participa do mercado

petroquimico em parceria com outras empresas.

O total de reservas brasileiras é de aproximadamente 16,9 bilhdes
de barris de 6leo equivalente.Por volta de 80% destas reservas estao

em 16 campos de petroleo, sendo 14 offshore.

A Petrobras produz atualmente, em média, 900000 barris de
petroéleo por dia e 27 milhdes de metros cubicos diarios de gas natural,
sendo a Bacia de Campos responsavel por 70% desta producao.A
empresa possui aproximadamente 7200 pogcos em producgao, sendo que
por volta de 740 sao offshore.Ela possui 93 plataformas de producao

sendo 78 plataformas fixas e 15 sistemas flutuantes.O campo de
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Guaricema da base de Sergipe/Alagoas foi o primeiro campo offshore a

entrar em producao em 1967.

A capacidade de refino € de a aproximadamente 1.600.000 (um
milhdo e seiscentos mil)barris de petroleo por dia através de 11
refinarias. Ela comercializa aproximadamente a mesma quantidade de
derivados, além de 200.000 barris de alcool e 15,8MMm?® de gas natural,
gerando um faturamento anual da ordem de US$ 23,5 bilhdes. Em
dezembro de1997 contava com 41159 funcionarios, sendo que deste
total , 17703 no segmento E&P e 14538 no Abastecimento, tendo 69% do

seu efetivo trabalhando na empresa a mais de dez anos.

A atualizagao tecnoldgica tem sido prioritaria e a empresa tem
investido nos Gltimos anos algo em torno de U$25000000,00 por ano em
treinamento das diversas equipes espalhadas por todo o Brasil. Além
disso, possui um Centro de Pesquisas e Desenvolvimento localizado no

Rio de Janeiro.

A area de exploracao, perfuracao e producao (E&P) em julho de
1995 foi reestruturada, apés dois anos de estudos e iniciativas que
procuravam aproximar mais as trés atividades.Desenvolveu-se um novo
modelo de organizacao e gestao, integrando-se as trés areas que desde
1979 eram conduzidas em separado por trés Departamentos distintos.
Apesar dos sucessos do modelo anterior que conseguiu incorporar
novas e importantes reservas de 6leo e gas, decidiu-se que a integracao
era fundamental para facilitar a visdao de conjunto de toda a gestao
setorial de E&P.

Foi criada uma Superintendéncia Executiva para gerenciar
integralmente, na sede e nas Unidades Operativas, o negoécio de E&P. O
segmento conta com aproximadamente 17703 empregados e 537
gerentes, distribuidos na sede, no Rio de Janeiro e em sete unidades
operativas, localizadas em Belém (PA), Natal (RN), Aracaju (SE),
Salvador (BA), Sao Mateus (ES), Macaé (RJ) e Itajai (SC)., além de

diversas instalacdes operacionais em terra e no mar.

Em 1 de agosto de 1996 foi aprovada a nova estrutura

organizacional da area de Abastecimento que passou a cuidar das
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atividades que eram desenvolvidas pelo Departamento Industrial
(DEPIN), pelo Departamento de Transportes (DETRAN) e pelo
Departamento Comercial (DECOM).

A énfase do novo modelo foi na diregao da estruturagao das
atividades voltadas para a qualidade dos produtos, o atendimento aos
clientes, o desenvolvimento de mercados e a avaliagao integrada de
resultados com o objetivo de preparar a empresa para o novo cenario
competitivo que se desenha com o fim do monopodlio da Petrobras nas

atividades do setor de petroleo no Brasil.
A CULTURA ORGANIZACIONAL DA PETROBRAS

Quanto a cultura organizacional da empresa, separamos alguns
trechos de um trabalho realizado no inicio de 1992 pela ABC Azevedo &
Boetger Consultores Consorciados subcontratados pela Booz Allen &
Hamiltoon do Brasil Consultores Ltda.e que foi usado como parte do
projeto de revisdao do modelo de gestao da Petrobras. A pesquisa da
ABC procurou levantar tanto a cultura como o ambiente interno naquele
momento.A metodologia utilizada foi a de “grupos de foco”.Foram feitas
discussoes coletivas e estruturadas, realizadas com grupos de 8 a 12
pessoas de cada vez. Foram entrevistados 21 grupos totalizando 226
empregados da Petrobras, de varios o6rgaos, regides, faixas etarias,
tempos de servigco, niveis hierarquicos, formagodoes profissionais e

areas de trabalho.

Vamos descrever a seguir um resumo da conclusdoes da ABC,
selecionando apenas as caracteristicas que tenham alguma relagao
com o tema desta pesquisa e que nos sirvam de subsidio durante a

analise dos dados da pesquisa de campo.
Caracteristicas da Cultura Petrobras:
e & uma cultura autoritaria

pontos destacados:metas quantitativas definidas pelo governo,
gerentes indicados pelo critério de confiangca pessoal, estrutura
funcional, modelo de gestao “top-down” fortemente baseado na

hierarquia e elevada especializacao.Os empregados reconheciam na
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época que essa caracteristica comegava a mudar, existindo mais

participacao nas decisdes e maior abertura das chefias.
e é uma cultura burocratica

pontos destacados:.recursos abundantes, intenso uso de

tecnologia,énfase na operacgao, estrutura pesada,excesso de normas.
e & uma cultura paternalista

pontos destacados:condicoes de emprego muito boas,tende a ser

igualitaria, evitando a discriminacao de desempenhos.
e & uma cultura técnica

pontos destacados.grande preocupagao com a formagao de seus
quadros nos aspectos técnicos, énfase no desenvolvimento da

tecnologia e nos aspectos operacionais.



PARTE Il -EVOLUGCAO HISTORICA DAS DUAS TECNOLOGIAS, DA
TEORIA DA DECISAO E SEU USO NA PETROBRAS

A AUTOMAGAO E A INFORMATIZAGAO

A introducao do automatismo nas empresas se iniciou um pouco
antes da 2% Guerra Mundial, quando comecgou a haver o uso mais intenso
da valvula eletronica na construgao de mecanismos automaticos
acoplados diretamente as maquinas. As primeiras maquinas
computadoras usaram o conceito desenvolvido por Vannervar Bush e
outros, aproveitando idéias desenvolvidas por Charles Babbage no
inicio do Século XIX. A nocao de programacao da fabrica desenvolvida
por Taylor no inicio do século foi outro fator que ajudou o
desenvolvimento e a aplicacao da automacao industrial. A valvula
eletronica é considerada por muitos como a responsavel pela 2°
Revolugao Industrial, sucedendo a maquina a vapor que foi o marco da
12.Ja, a microinformatica comegou a ganhar maior impulso no final dos
anos 60.Para fazermos um breve histérico da microinformatica,
usaremos algumas partes do trabalho realizado por Carlos Alberto
Pereira de Oliveira em abril de 1994, que aproveitou dados de livros e
palestras de Bill Gates, Nicholas Negroponte e George Gilder, para

fazer uma breve historia da microinformatica.

No final dos anos 60, o pregco de um computador pessoal era
aproximadamente US$18000,00. ADEC fabricava o PCP-8 que ocupava
um gabinete de 60 cm de base e 1,80m de altura e pesava 113 quilos e
tinha menos capacidade de processamento do que um relégio de pulso
atual. O software também era caro e feito especificamente para cada

computador.

Em 1972, Bill Gates com 17 anos e Paul Allen com 19, assistem o
langamento, pela Intel, do microprocessador 8008, que foi idealizado
para uso em calculadoras e equipamentos simples.Os dois tentaram
usar o chip em outras aplicagcdées mas nao tiveram sucesso comercial.

Em 1974 a Intel lancou o 8080 que continha 2700 transistores a mais do
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gue o 8008 e custava menos do que US$200,00. A industria nao via o
chip como uma ameaca ao computador de “verdade” e os proprios
cientistas da Intel nao enxergavam o seu enorme potencial. Gates e
Allen perceberam que em breve os microcomputadores estariam por

toda parte e resolveram contribuir criando um software inovador.

Em 1975 é lancado o Altair 8800 com o Intel 8080, porém ele nao
tinha teclado e video e nao podia ser programado.Gates e Allen viram
neste momento a oportunidade que faltava e investiram tudo na
construcao de um software. Em cinco semanas o basic estava pronto e
nascia a primeira empresa de software do mundo, a Microsoft. O grande
avanco da empresa acontece quando a IBM os procurou para
desenvolver o software para um novo padriao de microcomputador, o
PC, com processador 8088 de 16 bits.A partir dai o padrao IBM tornou-

se uma plataforma imitada por todos.

Por volta de 1983 a Microsoft comeca o projeto Windows enquanto
a primeira plataforma grafica surge em 1984, quando a Apple langa o

Macintosh.

EM 1986 A IBM tenta inovar em hardware e software, lancando uma
arquitetura PS/2 e um sistema operacional grafico 0S/2. Inicialmente
trabalhou em cooperacao com a Microsoft mas a partir de 1992 ficou
sozinha no projeto. A estratégia nao funcionou pois as demais empresas
de hardware preferiram desenvolover novas maquinas a partir da
manutengao da arquitetura existente para os PC. Em 1990 a Microsoft
lanca o Windows 3.0 que revoluciona o mercado e passa a ser a
referéncia. A partir de 1994, os fabricantes da industria de informatica
passam a se preocupar com as implicagdes que uma rede mundial de

informacodes trara ao desenvolvimento dos seus produtos.

Ja, a Internet, segundo Negroponte, surgiu em 1963 criada pelo
Ministério da Defesa dos EUA com o objetivo de disponibilizar um
sistema de correio eletronico, onde a mensagem era partida e essas
partes eram enviadas do remetente ao destinatario seguindo diferentes
e diversos caminhos. Se uma das partes nao fosse recebida no destino,

as demais partes continham instrugdes que permitiam ao remetente a
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envia-la novamente, seguindo entretanto, trajeto diferente daquele que
havia sido usado. Com isso, ficava praticamente impossivel a um
eventual inimigo, numa situacao de guerra, impedir a chegada da

mensagem a seu destino.

Concebida dessa maneira, com o proposito de tornar a transmissao
segura, a Internet nao tem um processamento central, o sistema é
totalmente descentralizado, nao ha estrutura de poder, e quaiquer um
pode se conectar desde que disponha de uma linha telefonica, de um

computador e um software de acesso.

Em 1969, a Internet passou para a guarda do Ministério de Ciéncia
dos EUA que disponibilizou sua utilizagao as universidades de todo o
mundo. A partir de 1989 algumas empresas passaram a usa-la com o
propodsito de troca de experiéncias com outras empresas e com a area
académica. Em 1992 com a criacao das Webs e das home-pages a
Internet ganha um novo impulso e nos ultimos anos tém crescido muito a

capacidade de hardware instalada e o numero de usuarios.

Hoje torna-se imperativo a qualquer empresa a conexao a Internet,
em 1994 a publicidade surgiu na rede, em 1995 ja movimentava um
volume de vendas de US$ 30 milhdes e em 1996 passou de US$1 bilhao.
Segundo Gates, a evolugao da Internet interconectara, com informacao,

todo e qualquer individuo do planeta.

Algumas empresas ja estao utilizando a Intranet, que é a Internet
da empresa e que segundo Negroponte(1996) apresenta as seguintes

vantagens:

1. Possibilita a busca de informagdes em outros o6rgaos da

empresa através das Web sites departamentais
2. Facilita emissao de documentos da empresa para fora desta
3. Forga os empregados ao aprendizado na diregao da Internet

Toffler ja em 1985, no seu livro A Empresa Flexivel, concluia que o
desenvolvimento da automacao e da informatizacao estava nos levando
a uma producgao artesanal e individualizada e nao mais a uma producgao

em massa, o que estava levando as empresas a terem que delegar maior



autonomia a seus funcionarios. A Petrobras que é nosso foco de estudo,
vem sofrendo estas transformacodes tecnolégicas ao longo dos ultimos
anos e era, segundo a revista Exame de maio de 1996, a segunda
empresa nacional em quantidade de microcomputadores instalados,
tinha 23262 micros, sendo 18600 em rede, para um total de 45898
funcionarios.Com praticamente um micro para cada dois empregados a
Petrobras é realmente uma das empresas ideais para pesquisarmos
uma série de impactos destas duas tecnologias nos processos

produtivos.
TEORIA DA DECISAO

Dentro do enfoque funcionalista tem-se procurado usar conceitos
matematicos na construgcao de uma Teoria da Decisao.Tem servido de
base para esta construcao e consolidagao da teoria o trabalho sobre
Teoria dos Jogos de Von Neumann e Morgenstern(1947) e Wald(1954) e
Savage(1954) e o estudo do processo decisorio de Herbert Simon que
divide as decisdes em qualitativas e quantitativas. As quantitativas
podem ser representadas por modelos matematicos trazendo a
possibilidade de serem programadas para a maquina. Os computadores
deram o suporte necessario que os técnicos precisavam para
aprofundar o uso destes modelos matematicos que precisam executar

varias operagoes matematicas.

Assim, a idéia central é de que boa parte das decisOes
administrativas podem ser tomadas na base de solugdes assentadas em

equacoes matematicas.
Dentro desta linha Leitao (1994,p.1) afirma que:

Sob influéncia da Teoria Classica da administracdao e dominada por
uma racionalidade econdémica, a Teoria da Decisdo tornou-se
preponderantemente prescritiva, procurando estabelecer regras e
modelos para que um decisor racional escolha, entre alternativas

possiveis, melhor curso de acao.

Ele lembra porém, que a racioanalidade administrativa é limitada,
que o administrador ndo usa apenas a racionalidade econ6mica, mas

decide e age orientado também por razdes de ordem politica,
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burocratica e pela emocao e a intuicao.

Para Simon(1965):” a automacao e a racionalizagao da decisao
permitirao um sistema bem estruturado onde, ao invés de lidar com
pessoas imprevisiveis e variaveis (e que devem ser persuadidas,
estimuladas e recompensadas), o administrador diagnosticara e
solucionara problemas de forma analitica e objetiva”.Isto
acontecendo,continuaria a haver uma super concentracao de poderes e
permaneceriamos na divisao de fungdes do modo taylorista, onde
alguns pensam e decidem e outros somente executam tarefas

previamente estabelecidas.

No caso da Petrobras, pelo menos na divulgagao da proposta do
Curso de Atualizagao em Tecnologia de Decisao, a filosofia que norteia
o processo parece ser diferente,vejamos entao as premissas colocadas
no documento de divulgagao. Sao elas: a tomada de decisao se permeia
em todas as atividades do funcionamento de uma empresa e a evolugao
das organizagbes esta direcionada para a automatizacdo de tarefas
rotineiras e a maior distribuicao do poder de decisao para niveis mais
baixos da hierarquia. Neste contexto a tecnologia de decisao se
apresenta como uma ferramenta indispensavel, conferindo maior
competitividade as empresas. Além do conjunto de técnicas, a
tecnologia da decisao apresenta uma proposta de como tratar
problemas, baseada na preservacao e disseminagao do conhecimento
da empresa e na busca de solugdes a partir da analise de modelos.
Vemos que, pelo menos no papel, a idéia é usar as técnicas disponiveis
para, além de dar mais suporte aos decisores, distribuir melhor o poder
de decisao por toda a empresa em vez de concentra-lo nos niveis
superiores. Na pesquisa de campo foi questionado se os funcionarios
sentem esta maior descentralizacao das decisdes e se contam com
sistemas especialistas de apoio a decisdao. Redes Neuronais e
Programacao Linear foram alguns dos tépicos dados no primeiro curso.
Assim percebemos que ha por parte da empresa uma preocupagao em
dotar a organizacao com as mais avancadas técnicas de apoio a
decisdao sem porém com isto ter que centralizar os processos

decisoérios.



Outra iniciativa identificada foi a criagdo de um ambiente
tecnolégico para a gestao da informagao gerenciado pelo Servigco de
Recursos de Informacao da Petrobras, que possibiita que diversas
visoes da informacao possam ser gerenciadas e disponibilizadas para
aqueles que delas necessitam. O conceito utilizado para o suporte a
administragao da informacao foi o de Repositorio de Metadados, que
permite tratar as informacodes relativas aos dados e possibilita a
visualizagao integrada de todo o ambiente de dados da companhia. A
empresa comprou junto a Platinum Technology o sistema que permite
que o usuario pesquise a informacao desejada a partir do nivel
conceitual (referente a area de negoécio a qual a informacao diz
respeito) até o nivel de implementacao fisica dos dados em seu

ambiente computacional.

Quanto as decisdes quantitativas, enumeramos algumas técnicas
utilizadas, a partir dos dados retirados da entrevista que fizemos com o
engenheiro Albino Lopes D Almeida.

PESQUISA OPERACIONAL

E uma metodologia que inclui um conjunto de técnicas
matematicas para alocar o0s recursos disponiveis (humanos,
financeiros, tecnologicos) entre varias atividades, da forma mais
eficiente para a organizacao. Aplicada a problemas de controle e
coordenacao de sistemas organizacionais, tem por finalidade a

obtencao de solugdes que otimizem seus objetivos.

Embora algumas de suas técnicas ja fossem anteriormente
estudadas, €& durante a |l Guerra Mundial que a Pesquisa Operacional
(PO) surge como atividade integrada. A partir do sucesso inicial em
aplicagdes militares, ela mostra rapido crescimento nas atividades
civis, com expansao para as mais diversas areas. Atualmente emprega
intensivamente computadores devido a grande massa de dados e a
complexidade de suas técnicas e modelos. Ligada a geréncia das
organizacdoes apresenta conclusdoes objetivas para o tomador de

decisoes.

E tipicamente uma atividade de trabalho em grupo, com equipes
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inter-disciplinares.Emprega o método cientifico para: formulacao do
problema, construgcdo do modelo matematico, obtengado da solucgao,
testes do modelo e solucao (aderéncia), estabelecimento de controles
(analise de sensibilidade, variagdes ao longo do tempo) e

implementacao (Hillier & Lieberman, 1980).

A seguir sao apresentadas algumas técnicas da PO, com a citagao

de aplicagoes na industria do petroleo.
1 - Programacao Matematica

Técnica que procura a melhor alocagao de recursos escassos,
necessarios para atividades que competem entre si. sua formulagao
utiliza uma fungao objetivo a ser otimizada (maximizar ou minimizar )

sujeita a restricdes de insumos e niveis de atividade.

Pode ser dividida em: programacgao linear, inteira, mista e nao-
linear. Esta ultima usa fungdes ou restricoes nao-lineares, sendo
portanto mais complexa. Bastante empregada na engenharia elétrica

em sistemas de poténcia.

A programacao linear (PL) utiliza, obviamente, fungodes e restrigcoes
lineares(formando um conjunto convexo de possiveis solugoes) e admite
valores inteiros ou fracionarios. Tem vasto campo de utilizacao,
variando de processos de producgao e aplicagdes financeiras, passando
por decisdes administrativas e servigos, como transporte, saude e

educacao.

A programacao inteira € semelhante a PL, mas com a restricao de
que os valores da solugcao devem ser obrigatoriamente inteiros. Ja, a
programacao mista trabalha com variaveis inteiras e variaveis livres

desta restricao.

A programacao matematica é uma das técnicas de P.O. mais
utilizadas, fato que se confirma na industria do petréleo. Entre suas

aplicagcoes citamos:
- Planejamento de Investimentos

Analisa alternativas quanto ao tipo, porte, localizacdo e data de
entrada em operacao de novas unidades de refino. E avalia
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investimentos em tancagem e transporte de petroleo e derivados.
- Planejamento de Comercializagao e Suprimento

Otimiza o suprimento de petroleo e o abastecimento de derivados
no pais, apoiando operagdes comerciais no mercado internacional e
estabelecendo diretrizes quanto a alocacao do petrdéleo, seu refino e
distribuicao.

-Estimativa de Movimentacao e Estoques de Derivados

Combustiveis

Otimiza a distribuicao de derivados entre refinarias e centros de
consumo, a médio prazo (6 meses), determinando o nivel 6timo de

estoques em cada local.
- Planejamento de Producao de Refinarias

Elabora programa mensal de producao de refinarias, através de

modelo matematico individualizado para elas.
- Otimizacao de Rede de Gasodutos

Otimiza sistemas de movimentacao de gas natural em trés regides

de producao.
- Plano de Retirada e Transferéncia de Alcool

Auxilia o planejamento das retiradas de alcool das usinas e seu
escoamento para os centros de consumo, compatibilizando estoques e

tancagem das usinas e da Petrobras.
2 - Previsao de Séries Temporais

Sao procedimentos quantitativos para a previsao de valores futuros
de variaveis importantes em processos de decisdo. E necessario,
inicialmente, uma analise qualitativa dos dados disponiveis, para a

escolha do método mais adequado.

As séries historicas podem apresentar caracteristicas de
tendéncia, sazionalidade, auto-regressao ou aleatoridade. Os métodos
variam desde médias moveis simples ou ponderadas, passando por

amortecimentos exponenciais e, em casos mais complexos, modelos



auto-regressivos ( Box-Jenkins ) ou baysianos ( Montgomery, 1990).Na

industria nacional do petréleo encontramos as seguintes aplicacgoes:
- Demanda de Derivados Combustiveis

Elabora previsdes de curto e médio prazos (até 2 anos) do consumo
de derivados.Utiliza diferentes modelos para os diferentes tipos de

derivados (ARIMA e Fungoes de Transferéncia)
- Preco de Derivados no Mercado Internacional

Orienta decisdes gerenciais de curto prazo (4 semanas) para os
precos de gasolina e o6leos combustiveis no mercado futuro de

derivados. Usa modelos de Box-Jenkins. (1976).
- Producao de Alcool

Prevé, a nivel nacional, a produgao de alcool a partir das usinas.

Usa amortecimento exponencial de Brown.
3 - Simulagao

Técnica utilizada em problemas muito complexos para serem
resolvidos analiticamente. Ao invés de modelar o problema como um
todo ele é expresso a partir de eventos ou componentes individuais que
possam ser descritos em funcao de distribuicdées de probabilidade.
Esses eventos sao entao submetidos a repetidas simulacodes, até a
obtencao de conclusdes dentro de um dado nivel de confianca ou

variabilidade.

Nao é uma técnica exata, mas a sua utilizagao tem apresentado um
intenso crescimento devido aos bons resultados alcangcados e a
disponibilidade de recursos computacionais cada vez mais poderosos
(Saliby,1989). Na industria petrolifera podem ser citadas as seguintes

aplicagodes:
- Alocacao de Sondas para Producgao

Analisa alternativas de alocacao de sondas de producao maritimas
(SPM) as plataformas "off-shore”. Utilizado no desenvolvimento de

campos da Bacia Potiguar.
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- Avaliagao Preliminar de Reservatorios

Estima os valores de o6leo "in-place", fator de recuperacao e
reserva de um reservatério com base em informacoes preliminares.
Determina o niumero de pogos de forma a maximizar o lucro decorrente

da producgao.
- Planejamento de Terminais Maritimos

Utilizado em 3 terminais para orientar sua operagao, no que diz
respeito ao dimensionamento da capacidade de estocagem de

producao e dos piers de atracacao para recebimento de navios.
4 - Teoria dos Grafos

Grafos sao estruturas formadas por pontos (n6s ou vértices)
conectadas por arcos ou arestas (conforme sejam ou nao orientados).
Eles representam relacoes existentes entre os elementos desses
conjuntos. E uma técnica abrangente pois pode tratar de relagdes nao
quantificaveis e premissas pouco exigentes. Sao mais usadas na

engenharia elétrica e em sistemas de transporte e distribuigao

Entre as aplicagées mais tradicionais podemos destacar:
determinagao de caminho minimo (roteamento); obtencao de fluxo
maximo entre origem e destino, passando por inumeros pontos
(distribuicao de produtos ou informacgoes); e PERT para planejamento e

controle de projetos (pesquisa, desenvolvimento e producao).

Foi desenvolvido para a Petrobras Distribuidora um sistema para
planejamento da localizagcdao de bases de distribuicao usando

algoritimos de busca em grafos.
5 - Teoria de Estoques

Técnica quantitativa que, através de modelos matematicos,
procura definir uma politica de suprimentos e estoques. Para a sua
otimizacao sao considerados diversos itens, tais como: tipo de demanda
(deterministica ou probabilistica), custos de produto, pedido,
estocagem (espaco fisico, impostos, seguros, sobras, obsolescéncia ou
deterioracao) e falta (multas, perda de cliente, interrupgao de
operacao), aplicagdes financeiras alternativas, descontos, economia de
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escala,etc .
6 - Outras Técnicas em Pesquisa Operacional

Algoritmos Heuristicos buscam a obtencao de solucao viavel, boa,
mas nao necessariamente a o6tima. Empregados em problemas de
localizagdo e roteamento como o do “caixeiro viajante”. Foi
desenvolvido um modelo para roteamento de helicopteros que servem
as plataformas da Bacia de Campos(Rj), apoiado em algoritmos
heuristicos de Clarke e Wright (1964).

Teoria das Filas € uma técnica analitica para dimensionar unidades
de servigcos necessarias a uma certa demanda. Procura obter solugao
de custo minimo que reduza ociosidade dos servidores e

simultaneamente garanta um dado nivel de atendimento aos clientes.

O tamanho das filas e o tempo de espera sao fungdes do numero de
servidores, de sua capacidade de atendimento e do padrao de chegada
dos clientes (distribuicdes probabilisticas). Para distribuicdoes muito
complexas ou empiricas pode ser impossivel obter solugao é6tima por
analise matematica, o que restringe a utilizagao da teoria das filas em

aplicagoes praticas.

Programacao Dinamica é uma técnica matematica utilizada para a
tomada de uma série de decisdes inter-relacionadas. E um processo
sistematico para determinar a combinacao 6tima dessas decisdes. E
tipica de problemas divididos em estagios (fases) com diferentes
opgoes e politicas de decisao para cada um. Usa processo recursivo,
partindo da ultima fase e combinando as opg¢des até alcancar solugao
6tima no estagio inicial. Na pratica, é frequentemente substituida pelo
uso da PL.

Teoria dos Jogos é composta por técnicas matematicas que tratam
com situagdes competitivas para a tomada de decisdoes. Sao
consideradas combinagcdes de estratégias hostis dos adversarios,
seguindo uma tatica racional. Suas aplicagdes concentram-se em jogos

empresariais, marketing e atividades bélica.

Sistemas Especialistas posicionam-se nhuma area de fronteira para
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a PO, sendo um dos ramos da Inteligéncia Artificial. Eles permitem
representar o conhecimento humano em estruturas de dados. Apoiam a
tomada de decisbes em uma area especifica de conhecimento, na
analise de alternativas ou elaboracao de diagnésticos, frente a dados

incompletos, qualitativos ou distorcidos.

As aplicagdes mais tradicionais sao encontradas na area médica e
de manutengao. Em perfuracao de pogos esta sendo desenvolvido um
sistema especialista (parcialmente ja implantado) para a obtencao de
diagnostico e tratamento para “pescarias”’devido a prisao de coluna de
poco, que é o tipo de “pescaria”’mais frequente e , geralmente, o mais

dispendioso.
O USO DAS TECNICAS NA PETROBRAS
O Caso do Sistemas de Informacoes Gerenciais do E&P

A concepgao atual da estrutura da E&P visualiza as atividades sob
ciclos dos PROCESSOS DE GESTAO: o PLANEJAMENTO, a EXECUCAO
e o CONTROLE. Os desvios calculados no processo de CONTROLE,
indicando as corregodoes que devem ser feitas no rumo das atividades. 0
insumo que dara condigdes ao gerente decidir qual rumo tomar serao
INFORMACOES DE CONTROLE geradas nesses trés processos do ciclo

e repassadas ao processo de CONTROLE para essa finalidade.

0 SIG - E&P, Sistema de Informagao Gerencial do E&P, pretende
sistematizar a captura, armazenamento e tratamento da informacao de
controle gerada nos PROCESSOS DE GESTAO, atendendo as
necessidades de tomada de decisao, acompanhamento e avaliacao
do negocio como um todo, possibilitando ao gerente antever situagoes,
contribuindo para a atualizacao do plano estratégico focalizado do E&P.
As informacdes sao chamadas de estratégicas, pois visam dar aos
gerentes um balizamento para desenvolver uma visao estratégica da
industria do petroleo preparando o segmento E&P para melhor insergao
num ambiente competitivo. Reune dados sobre os planos estratégicos,
a monitoracao das tendéncias do ambiente, capacitagoes internas e
tendéncias do ambiente interno, informagdes das outras companhias de

petroleo. Esta conectado ao INES (Sistema de Inteligéncia Empresarial),
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sistema este coordenado pelo Servico de Planejamento da Petrobras e
idealizado para atender a alta administracao da empresa,ele
disponibiliza dados sobre a conjuntura atual e uma analise estrutural
sobre cenarios, precos, questdoes chave para os segmentos da empresa
e sobre a legislacao do setor petréleo. Além disso ele tem um banco de
idéias e noticias. 0 SIG-E&P ficou disponivel na sua primeira etapa em
abril de 1996 e segunda parte em dezembro de 1996. A primeira parte
do sistema disponibilizou indicadores anuais de E&P estabelecidos
pelos Superintendentes e os Gerentes Gerais.Na segunda etapa foram
disponibilizados os indicadores-chave de desempenho da E&P,que
permitem obter, através dos terminais, uma visao completa das
informacdes para o acompanhamento e controle do desempenho das
areas funcionais e staff, permitindo as geréncias obter uma visao atual,
efetuar inferéncias sobre as projecoes, simulando os resultados de

forma a proporcionar uma visao sistémica e futura da area.
2 - ESCOPO DO SIG - E&P

O SIG - E&P é um conjunto de sistemas desdobrados em redes
localizadas na sede e nas regioes. 0 conjunto de indicadores sao
disponibilizados com agrupamentos especificos de forma a atender as
exigéncias de cada area de atuacgao. Os indicadores sao apresentados

de duas maneiras:
| - Indicadores Gerenciais de Desempenho

Consiste em disponibilizar os indicadores de desempenho
operacional, estrutura de custo, de seguranca e meio-ambiente.

Apresentados por Unidade Operativa e Sede.
Il - Indicadores-Chave de Desempenho

Consiste em disponibilizar os indicadores anuais e plurianuais
pertinentes as areas funcionais de forma atender a visualizacao do
desdobramento dos indicadores gerenciais da E&P e as suas

implicagdes sistémicas como um todo.
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Indicadores do Sistema de Informacgoes Gerenciais do E& P

1 - Desempenho Operacional

1.1 - Producao de Oleo + LGN

1.1.1 - Projetos Implantados

1.1.2 - Novos Projetos

1.2 - Producao de Gas Natural

1.2.1 - Projetos Implantados

1.2.2 - Novos Projetos

1. 3 - Volume a Descobrir

2 - Indicadores Econdmicos

2.1 - Custo Operacional Unitario de Extracao de Petroleo (COE)
2.2 - Custo Unitario do Petrdleo Nacional Extraido (COBOE)
2.3 - Custo de Operacoes

2.4 - Custo de Investimento em Exploragao

2.5 - Custo de Investimento em Desenvolvimento da Producao
2.6 - Custo de Investimento em Pesquisa e desenvolvimento
2.7 - Custo de Descobrir

2.8 - indice de Realizagdo de Investimento em projetos de

Formacao do Conhecimento Geolégico Regional

3 - RH,Seguranga, Qualidade, Meio Ambiente e Pesquisa e

desenvolvimento
3.1 - Taxa de Frequéncia de Acidente com Afastamento

3.2 - indice de Agressao ao Meio Ambiente
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PARTE |V - DO TAYLORISMO-FORDISMO A FLEXIBILIZACAO
I- Introducgao:

O objetivo deste capitulo é analisarmos a producao, a reproducgéao e
transformacao das relagdes sociais por que tém passado as empresas e
a sociedade mundial desde o inicio deste século, com o crescimento da
industrializacao do processo produtivo, usando como referencial a

Teoria da Regulacao.

Esta relagao de influéncias é dinamica. As empresas sofrem os
efeitos das mudancas que ocorrem na sociedade, mas também, afetam
seus costumes através de novos produtos colocados no mercado a
partir dos constantes avangos tecnolégicos que vao sendo

incorporados nos processos produtivos.

A cada periodo da histéria, as empresas operam com um modo de
producao especifico. Durante este século as empresas, segundo
diversos autores, teriam vivido trés fases: o Taylorismo, o Fordismo e

atualmente a administragao flexivel ou Flexibilizagao.

A Escola Francesa de Regulagao nascida em meados da década de
70, a partir de um conjunto de trabalhos desenvolvidos por alguns
grupos e centros de pesquisa, conclui que estas mudancgas estao
associadas a modos de regulacao e analisa estes trés momentos sob a
6tica de acumulacao de capital, mostrando o crescimento capitalista
envolvido em suas crises ciclicas. Assim, o taylorismo estaria envolvido
inicialmente com o final do modo de regulacao chamado de
concorrencial, que vigorou do final do século XIX até o inicio do século
XX e depois com o inicio da regulagcao monopolista. O Fordismo estaria
participando do modo de regulacao monopolista, a partir dos anos 30 e
estabelecendo-se de vez no poés-guerra até meados dos anos 70. A
partir dai as empresas das nagdes mais desenvolvidas encontram-se em
transicao para um modelo de gestao chamado de administracao flexivel

ou Flexibilizacao cujas caracteristicas veremos posteriormente.

Nao nos preocuparemos, portanto, em analisar o taylorismo, o
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fordismo e a flexibilizagdo s6 como modelos de organizacdao do
trabalho, mas sim, mostrar os papéis exercidos por eles em cada

regime de acumulagao nos diversos momentos vividos pelo capitalismo.
II-Questoes Conceituais:

A fim de analisarmos o Taylorismo, o Fordismo e a Flexibilizagao
sob a o6tica da teoria da regulagao apresentaremos alguns conceitos

que norteiam esta teoria

Regime de Acumulacao - € como se da o processo de crescimento
econdmico no capitalismo, € o modo de reparticdo e de realocacao

sistematica do produto social realizado. Ele pode ser:

I) Extensivo- A acumulagao processa-se através de uma simples

ampliacao dos processos de produgcao, com as mesmas técnicas.

Il) Intensivo- Quando as normas de producao sao modificadas, a
medida em que se da a acumulagdo. Sdo mudancgas que nao se referem
apenas as inovagoes tecnologicas, elas também regem a organizagao

do trabalho, os processos e o volume de consumo.

Modo de Regulacao - Sao formas que a sociedade cria para
superar a natureza intrinsecamente contraditoria de suas relagoes
sociais, ou seja, o modo, 0os mecanismos, os instrumentos e as
instituicdes, capazes de assegurar a sua continuidade. Assim, é

importante o conceito de forma institucional, apresentado abaixo.

Forma Institucional - Toda codificagcao, toda regularidade que
assume importancia, que rege, enfim, as varias relagdes sociais no
capitalismo. As duas fundamentais sdo: a relagéao salarial e a relagcao
mercantil. Outras trés sao consideradas importantes: a forma
monetaria, o Estado e a modalidade de adesao ao regime internacional.
E a articulacéo e a coeréncia destas formas parciais de regulagao, que
formam um determinado modo de regulacao e possibilita a permanéncia

e continuidade do regime de acumulagao.

O capitalismo tem sabido encontrar esquemas de crescimento
(regimes de acumulacao) e formas de controle destes esquemas (modos

de regulacao), resolvendo, mesmo que nao definitivamente, suas
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proprias contradigoes.
Regulagao Concorrencial:
Formas Institucionais Tipicas:

-O ajustamento salarial pelo mercado de trabalho, com estrutura

estavel de qualificagoes.

-Transferéncia de capital inter-ramos da producao principalmente

através do mercado de capitais.
-Epoca do padrao-ouro monetario.

-A permanéncia do Estado como "exterior" ao processo economico,
cuja intervencao se da unicamente para preservar a ordem e a

propriedade privada.
Regulagao Monopolista:
Formas Institucionais Tipicas:

-Relagao salarial por contrato de salario direto , acrescido de
salario indireto, além de indexacdao nominal aos prec¢os, e mais

recentemente, a produtividade.

-Centralizacao do capital em grupos industriais e financeiros com
comando sobre precos via aumento da margem de lucro em face as

flutuagoes conjunturais.

-Extensao do dinheiro de crédito para atender as necessidades

nominais de circulacao monetaria em geral.

-Refor¢co consideravel do papel do Estado, nao tanto pelas
despesas governamentais, mas principalmente pela gestiao das

relagdes salariais e monetarias.

Ill-Contextualizacdo do Taylorismo, do Fordismo e da

Flexibilizacao.

A maior parte dos regulacionistas divide o estudo do capitalismo

nas seguintes fases.
12 fase - Século XIX:

-Regime de acumulacao extensiva.
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-Regulacao concorrencial.

-Estado circunscrito.

Esta primeira fase encerra-se com a depressao no final do século,
sendo este momento considerado como a 12 grande crise do Regime de

Acumulacgao Extensiva.
Uma das respostas a crise foi o surgimento do Taylorismo.
2% fase - Retomada do Crescimento no final do século XIX:
-Surgimento da estrutura monopolista ao nivel da concorréncia.
-Baixo poder de compra do operario.
-Passagem da acumulagao extensiva para a intensiva.

-Generalizam-se os métodos tayloristas e em seguida os fordistas

de producao.

-Final dos anos vinte, 12 crise, do Regime de Acumulacao Intensiva
e a ultima crise da regulagao concorrencial, abrindo caminho para a

consolidacao da Regulagao Monopolista.

3% fase - Regime de Acumulagao Intensivo com modo de

Regulacao Monopolista.

A marca maior desta terceira fase € o Fordismo, o Regime de
Acumulacao Intensivo com consumo de massa, sob Regulagao

Monopolista, que domina os paises desenvolvidos entre 1945 e 1970.

Os ganhos de produtividade sao distribuidos entre o crescimento
do capital e o salario real. A regulagao deste regime de acumulagao é

baseada prioritariamente sobre a regulacao da relagao salarial.

Na 2% metade dos anos 60 inicia-se a crise. O Fordismo cria ganhos
de produtividade decrescentes com uma composicao técnica de

trabalho crescente.

Aparecem os primeiros sinais de baixa rentabilidade do capital
industrial e da diminuicao da capacidade de acumulagao com

decréscimo na criagao de novos empregos.
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A partir dai, envolvidas num novo cenario, onde estao presentes: a
Revolugao Cientifica, a Globalizagao da Economia e a Valorizagao da
Cidadania, que abalam as possibilidades de acumulagao sob o regime
fordista, as empresas passam a adotar a flexibilizacdo, como meio de
atender as demandas diversificadas do mercado, mudando o perfil do
trabalhador, da especializacdo Taylorista-Fordista para a qualificacao
versatil e da administracao técnica e Dburocratica para um

gerenciamento mais participativo.

Analisaremos a seguir a participacao de cada um destes trés
elementos que impulsionaram a mudanga para o novo paradigma da

Flexibilizacao.
A Revolugao Cientifica:

Tecnologias modernas, microinformatica e telecomunicacgoes
avancadas, abrem possibilidades de integracao competitiva, capitais
internacionais sao facilmente mobilizados e desmobilizados. Permitem
também mexer em estruturas produtivas com mais facilidade. A
despadronizacao (equipamento apods ajustes tem varias finalidades)
passa a ser rotineira. A despadronizagao por sua vez, exige recursos
humanos mais criativos e integrados. O apertador s6 de parafusos nao

€ mais util na empresa moderna.
A Globalizagao da Economia:

Até a 2 Guerra Mundial as economias ainda tinham uma base local
ou nacional, devido a um mercado mundial sob hegemonia da
Inglaterra. Apos 1945 as regidoes do mundo contemporaneo passam por
processos de integragao, entre os seus componentes e com outros
continentes. Isto vem acompanhado por fortes alteragdes nos habitos,

costumes e filosofias de vida e consumo.
A Valorizacao da Cidadania:

O trabalhador toma consciéncia do conteddo social do seu
trabalho, e passa a reivindicar nao somente maiores ganhos salariais
mas também o desejo de participar do processo de tomada de decisao

na empresa.
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O movimento sindical esta atento a organizacdo nos locais de
trabalho, a uma nova ecologia dos ambientes de trabalho fabril e de

servigcos e do controle sobre os ritmos de trabalho.

A preservagcao do meio ambiente associada as exigéncias e ao
poder de fiscalizacao da sociedade exigem novos perfis na estrutura

produtiva e no desenho dos produtos.

Descreveremos a seguir as principais caracteristicas do

taylorismo, do fordismo e da flexibilizacao.

Esta caracteristicas encaixam-se no enfoque regulacionista com o
nome de relagdes salariais, uma das formas institucionais mencionadas

anteriormente.
De acordo com Nascimento (1989, p.15):

A relacao salarial - capital/trabalho, diz respeito ao contrato
salarial, advindo da separacao dos produtores dos meios de producao,
que se estabelece entre empresarios e trabalhadores no processo
produtivo, supondo pelo menos cinco componentes: o tipo dos meios de
producao, a forma da divisao social e técnica do trabalho, a modalidade
de mobilizacdo e vinculagao do assalariado a empresa, os
determinantes diversos do salario real, direto e indireto e o modo de

vida do assalariado.
TAYLORISMO:
-Falta de mecanismos redistributivos dos frutos do crescimento.
-As técnicas utilizadas visam a extrair o maximo da forca de
trabalho.
-Produtividade nao incorporada ao salario que permaneciam
constantes, favorecendo a acumulacao de capital.
-Enfase na padronizacao de produtos, processos e estilos de vida.
-Divisao entre concepcao e execugao do trabalho. Potencial
criativo do executante nao aproveitado.
-Relagao entre capital trabalho nao negociadas.
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-Controle de qualidade externo a producgao.

FORDISMO:

-Incorporacgao da produtividade ao salario.

-Formas de organizacao da producao mais intensivas de capital.
-Maior uso de equipamentos e novos avangos tecnoloégicos.
-Preocupacao com o bem estar do trabalhador.

-Livre negociacao dos salarios e condigoes de trabalho quebram a
rigidez da fase taylorista.

-Inicio da aceitacao de criticas e sugestdes por parte da empresa.
-Permanece alguma rigidez do processo de trabalho taylorista no
uso dos recursos humanos e da tecnologia.

ADMINISTRAGAO FLEXIVEL:

-Trabalhador visto como criativo e inteligente.

-Capacitacao e aperfeicoamento sendo um processo continuo.
-Salarios e condigdes de trabalho negociados de forma flexivel.
-Reducao de niveis hierarquicos.

-Empresa sensivel as exigéncias do mercado.

-Controle de qualidade em cada etapa do processo.

-Divisao do trabalho é comunicativa.

-Produtividade passa a ser um filosofia de comportamento.

-Relagao flexivel entre homem e tecnologia.
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CONCLUSAO:

Verificamos assim, que a Teoria da Regulacao procura analisar as
relacbes que se criam dentro das organizagdes a partir de
determinados modelos de gestdo, associando-as ao regime de
acumulacado vigente em cada época e olhando-as como uma forma

institucional que participa do modo de regulacao naquele momento.

Assim, o estudo fica mais rico e permite abrir muitas discussoes,
sobre o porque de determinado modelo de gestao ter sido implantado
num determinado momento econdmico mundial. Braverman (1977), por
exemplo, conclui no seu livro que, o processo de trabalho é
determinado por um interesse social especifico: a acumulagao

capitalista.

Estariamos entao, sendo envolvidos por um discurso falsamente
participante? As teorias das organizagdes, seriam ferramentas
incorporadas a administragcao a fim de manter o controle das relacoes
sociais dentro das organizagcdes visando a atender um determinado

regime de acumulacgcao?

Os avancgos tecnologicos da informatica e da automacao, impoe
uma administracao flexivel, porém Edwards (1979, pp. 112) alerta que:
"A tecnologia de informatica da um impulso formidavel aos métodos
primitivos de controle técnico e o dispositivo de controle do programa
torna-se o opressor imediato”. Surge assim, uma nova interrogacao:
estariamos vivendo ainda no fordismo, apenas com novos métodos de

controle?

Sera que, nestes trés momentos estudados, teria-se apenas
mudado os métodos de gestao e controle, adequando-os a cada avanco
tecnoldégico surgido, nao mudando-se a filosofia inicial, que é a de
extrair a maior produtividade possivel de cada funcionario, mantendo o
maior controle possivel sobre ele, principalmente agora, quando a

"bandeira” da competitividade esta mais presente do que nunca.

Ficaram mais claras também, as inter-relacdes entre as formas



institucionais. Ao analisarmos o desenvolvimento da organizacao da
producéo e as relacdes dos trabalhadores com os meios de producao,
verificamos que, a cada momento ela precisa estar aliada e protegida
pelas outras quatro formas institucionais mencionadas.As empresas
estdo envolvidas numa rede de regras e regulamentos que dao
sustentacao a um determinado modelo. Assim, a idéia da sociedade
influenciando as empresas e as empresas influenciando a sociedade, se
confirma, ao fazermos um estudo usando os conceitos da Teoria da

Regulacao.

Notamos também que a "flexibilizagcao™ esta envolvida num
processo que esta apontando para a volta da Regulagao Concorrencial,
agora a nivel mundial dentro do modelo de Globalizagao da Economia,
com empresas se reduzindo em tamanho e numero de funcionarios
aproveitando-se de tecnologias altamente avancadas. Dentro deste
quadro o trabalhador qualificado, polivalente e participativo é
fundamental. Nesta mesma linha defende-se hoje um estado minimo com
a saida dos governos da atividade econémica , tentando-se em paralelo

desregulamentar o maximo possivel o mercado.

O trabalhador se vé meio perdido neste quadro de mudancgas
acelerado. Varios beneficios sociais que eram incentivados e aceitos na
fase onde a concorréncia monopolista estava mais presente, hoje sao
taxados de mordomias. Nos paises que estao desenvolvendo processos
de privatizacao, este € um dos argumentos mais usados em favor dos
programas. Este quadro o leva a ter poucas esperangas de melhoria
significativas. O mercado de trabalho, diante da sofisticacao
tecnoldgica, diminui, com sensivel perda de postos de trabalho. Na
Europa ja surgem acordos para diminuicao de salario e de jornada de

trabalho, a fim de se evitar um aumento do desemprego.

Alguns analistas defendem que estariamos passando de uma
sociedade industrial para uma sociedade de servigos, e nutrem
esperancgas que este setor se transformara num grande empregador de
mao-de-obra, conseguindo absorver em grande parte a perda dos

postos de trabalho que estad ocorrendo nas industrias devido a
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automacao e informatizacao. Infelizmente temos que analisar este
ponto com reservas, pois, os bancos por exemplo, pertencem ao setor
de servigos e, usando os mesmos avangos tecnolégicos tém passado

por um processo de "enxugamento” nos seus quadros de funcionarios.

O aumento de investimentos de uma empresa hoje, significa
investimento em tecnologia com a consequente diminuicao do quadro
de funcionarios. Assim, aumento de investimento atualmente, nao tem

significado aumento de emprego.

Hoje, apesar de as pessoas trabalharem com maior liberdade no
interior das empresas a pressao sobre elas é exercida pela propria

situagcao do mercado de trabalho.

O atual modelo, parece nos levar para um mercado com precos
mais baratos e produtos de melhor qualidade, mas com redug¢ao do
numero de empregos. Novamente, comeca a ficar dificil para a maioria
da populacgao usufruir dos avangos tecnolodgicos que deveriam reverter

em favor de toda a sociedade.

Os trabalhadores comegam a ter que abrir mao de conquistas
anteriores em favor da competitividade da empresa. Beneficios de
qualquer tipo ao trabalhador sao logo vistos como um perigo aos planos

economicos e a governabilidade.

A Globalizacao da Economia, com a queda das taxas alfandegarias,
da liberdade as empresas de se instalarem onde os custos e a mao-de-
obra sejam mais baratos, o que é outro fator de pressao sobre os

trabalhadores de paises mais desenvolvidos.

Esta rearrumacao das formas institucionais, sem duvida, levara as
empresas eficientes a aumentar substancialmente seus lucros, mas aos
trabalhadores, ao que parece, restara o reinicio das lutas, nao por

melhorias, mas para tentar reaver beneficios perdidos.

Todo este quadro de mudangas por que estamos passando,

mantem vivo o questionamento levantado por Nascimento (1989 p.11):

Por que o sistema capitalista se reproduz, quando as decisdes de

producao e consumo sao assumidas por individuos, grupos e entidades
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relativamente independentes entre si, e apenas conhecendo,
parcialmente, as intencdes uns dos outros? Por que determinadas
praticas, na medida de sua repeticdo, ganham foros de permanéncia, ou

seja, de relagao social?
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PARTE V - A TRAJETORIA DOS CONTROLES EXTERNOS A
EMPRESA

A Funcao Instrumental do Controle das Empresas Estatais

- O capitulo se propde a ver o controle das empresas estatais como
um instrumento de desenvolvimento econdmico e social do pais. Para
isto, primeiro os controles serao descritos e posteriormente avaliados,
e o estudo se limitarda as empresas federais (empresas publicas e

sociedades de economia mista).

- A apresentacao dos controles esta dividida em duas segdes; 1a) A
evolugao do controle das empresas estatais; 2a) A classificacao dos

controles.

- 1a) Os controles teriam se iniciado de maneira setorial sobre as
autarquias que constituiram, praticamente sozinhas, durante o periodo
de 1940 a 1960, a administragcao indireta. Comegaram contando com
bastante autonomia, mas devido a varios abusos, criaram-se tantos
controles que ela ficaram parecidas com os 6rgaos de administragao

direta.

- A partir de 1960 nao se propds mais a criagao de autarquias, e
passou-se a incentivar a criacido das empresas estatais - as sociedades
de economia mista e as empresas publicas, que por serem pessoas
juridicas de direito privado, poderiam escapar dos excessivos

controles.

- Esta liberdade comecgou a diminuir quando através do decreto lei
n°® 200, de 25 de fevereiro de 1967, criou-se o controle através da
supervisao ministerial, com o objetivo de "harmonizar a acao das
empresas publicas com os objetivos e politicas do governo”. Cria-se
assim o controle administrativo hierarquico inserindo as empresas na

orbita da administracao direta.

- Ocorreu ai, uma disfungcao; em vez de controlar, os ministérios
preferiram utilizar o poder hierarquico para empreenderem projetos,
contrair dividas de interesse do governo e gerar fontes de empreguismo

contrarios aos objetivos das empresas.
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- Devido a esta série de desmandos procura-se novamente apertar-
se os controles, como ja havia acontecido com as autarquias. Atraveés
da lei n® 6223 de 14 de julho de 1975 e modificada pela lei n° 6525 de 11
de abril de 1978 instituiu-se mais um controle setorial a ser exercido
pelo Tribunal de Contas da Uniao.

- Outros 6rgaos de controle que podem ser citados sao: o Conselho
Nacional de Petréleo, Banco Central, Caixa Economica Federal,
Comissao Interministerial de Salarios das Empresas Estatais (CISEE), a
Comissao de Valores Mobiliarios.

- Em 1979, constatou-se que as despesas com entidades
descentralizadas e das empresas federais era muito maior que na
administracao direta e resolveu-se montar um controle global criando-
se a SEST (Secretaria de Controle das Empresas Estatais) exercendo

um controle essencialmente financeiro-orgamentario.
- 2a) Classificacao dos Controles:
- Controles Internos: a supervisao ministerial e o controle da SEST.

A) Supervisao Ministerial - como mencionado anteriormente a tutela
administrativa recebeu o nome de supervisao através do decreto lei no
200/67 e visava a harmonia com a politica e a programacao do governo
no setor de atuagao da empresa e assegurar a eficiéncia administrativa,

operacional e financeira da entidade.

B) SEST - concebida na época como o principal instrumento de
combate a inflagao, pela agao que poderia exercer junto as empresas

estatais.
- Incumbia a SEST:
A) Elaborar limites maximos de dispéndios globais para as estatais.

B) Propor critérios para a remuneracao dos dirigentes de empresas

estatais, observada a legislagao aplicavel.

C) Fixar limites para a importacao de bens e servigcos pelas estatais

e orgaos da administracao direta.

D) Fixar limites para combustiveis destinados aos veiculos
automotores das estatais e 6rgaos da administracao direta.

58



- Pelo decreto n° 93.216 de 3 de setembro de 1986 o controle
exercido pela SEST ficou ainda mais rigoroso, tendo as empresas que

enviar varios tipos de demonstrativos.
- Controle Externo:
A) Controle Exercido pelo Tribunal de Contas da Uniao

- O tribunal auxilia o congresso nacional do exercicio da sua funcao
de controle externo, com base constitucional, submetido a lei ordinaria.
A fiscalizagao do tribunal se exerce a posteriori. Ha divergéncias
quanto as inspecoes e auditorias “in loco”. Uma corrente admite que,
podem ser realizadas em todos os momentos e outra sé “a posteriori”. O
tribunal exerce quatro tipos de fung¢des: consultivas , verificadoras,

corretivas e juridicionais.

Verifica-se analisando as leis n°®° 6.223/75 e n° 6.525/78 que o
legislador teve a preocupacgao de limitar a competéncia do tribunal de
contas ao controle contabil de legalidade e de atribuir a supervisao
ministerial a coordenagao da politica financeira das empresas ou o

controle da eficacia da sua gestao.
B) O Pretenso Controle Exercido pelo Poder Legislativo.

- Em dezembro de 1984 pela lei 7.295 foi regulamentado o art. 45 da
constituicao que previa a fiscalizagao pela Camara dos Deputados e
pelo Senado dos atos do poder executivo, incluindo os da administragao
indireta, por intermédio de comissdes. A Camara e o Senado podem
criar também comissoes de inquérito mas limitadas ao numero de cinco.
Apesar da existéncia formal das comissdes, nao asseguraram ao poder

legislativo meios que permitissem um efetivo controle.

- Existem ainda, mais dois tipos de controle: o controle feito pela
empresa estatal holding sobre as subsidiarias e o controle estabelecido
na lei das sociedades andnimas, existindo ainda a possibilidade da acéao

popular.

- No Brasil a empresa holding normalmente além de controlar as
subsidiarias exercem atividades industriais ou comerciais. Apesar de o

controle ser feito por critérios privados a holding acaba repassando as
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subsidiarias as orientagoes do governo.

- A lei das sociedades anonimas, lei n°® 6.406 de 15 de dezembro de
1976, consagrou as sociedades de economia mista os arts. 235 a 242.
Assim, o acionista majoritario & o controlador que deve cuidar para que
a empresa atenda o interesse publico que justificou sua criagao. Pelos
arts. 109 e 111 os acionistas minoritarios podem solicitar explicagcoes
relativas a atos de gestao, exigir a agcao do conselho fiscal e outras
medidas previstas. Pela lei n° 6.404 os conselhos fiscais podem analisar
em profundidade a gestao das empresas e o governo pode colocar seus

representantes.

- Por lei os atos dos administradores das empresas estatais foram
equiparados aos atos de autoridade publica, permitindo assim, que
sejam movidas acgoes populares, pelos administrados contra atos
lesivos. Na pratica, tem sido pouco usado este instrumentos de

controle.
Contratos de Gestao

Surgiram a partir de 1967 na Franca atendendo recomendacoes de
um trabalho feito pelo Comité Interministerial de Empresas Estatais,
que visava melhorar o desempenho das empresas que se encontravam

engessadas pelo excesso de formalidades e controles do poder central.

Devido a crise de 1973 os contratos foram suspensos voltando em

1978 com o nome de "Contratos de Empresa”.

A partir de 1982 passaram a ser chamados de "Contratos de Plano™

e foram regulados pela lei nacional de Planificacao.

Italia, Espanha, alguns paises africanos, india, Uruguai, Venezuela
e Bolivia também adotaram os Contratos de Gestdo com razoavel

SuUcCesso.

Assim, a experiéncia internacional mostra que, os Contratos de
Gestao tém sido um instrumento que propiciaram um melhor rendimento
das empresas estatais. O processo de negociagao dos contratos tém
sido tado importantes quanto o préprio contrato, ja que o governo,

através dos seus funcionarios, e as empresas passam a conhecer com
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mais profundidade as caracteristicas e os problemas de cada um.

Na Franca, através da lei de reforma da planificacdao de 29/07/82
houve a permissao da realizacao de "Contratos de Plano” com outras
instituicoes da vida politica e social. Em 1989 criaram-se os centros de
responsabilidade orcamentaria e os projetos de servico, com o objetivo
de aliviar as normas de gestdao orgcamentaria. Esta concessao de
autonomia de gestdo visa a assegurar 0s recursos necessarios ao
programa definido e fixar as responsabilidades da instituicao e de seus

administradores.
Contratos de Gestao no Brasil

Através do decreto no 137, de 27 de maio de 1991 inclui-se o
Contrato de Gestdao no Programa de Gestao de Empresas Estatais
ampliando, assim, o conteudo do decreto de 1 de fevereiro 1991 que

criou o Comité de Controle das Empresas Estatais.

Seu objetivo principal é a definigao de obrigacoes e compromissos
reciprocos entre governo e empresa guiados pelas prioridades e

estratégias da politica geral do pais.

A fim de obtermos sucesso tanto na execucao dos objetivos da
empresa quanto no acompanhamento e controle do governo é
necessario que o contrato de gestao tenha alguns conteudos basicos

como veremos a seguir.

1) Descricao do Contexto Macroecondomico em que a Empresa

Opera e os Cenarios Previstos para sua Ag¢ao Futura.

Este capitulo € muito importante para a empresa poder renegociar,
no futuro, com o governo alguma correcao de rumo, caso a situacao

econdmica e os cenarios previstos nao acontegcam.
2) Diagnodstico da Empresa.

E feito um levantamento sobre as reais condigdes de a empresa

assumir o compromisso como instrumento da politica governamental.
3) Determinacgao das Partes Contratantes.

Como representantes do Governo da Unido normalmente
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participam os titulares do Ministério da Economia e do Ministério a que
a empresa estiver vinculada, enquanto a empresa estatal estara

representada pelo seu dirigente maximo.
4) Objeto Geral do Contrato.

Nao se deve confundir o objeto com os objetivos da empresa. O
objeto podera ser por exemplo: a flexibilizacao da gestao, o equilibrio

das contas, a concessao de autonomia gerencial, etc.
5) Objetivos.

Pelo decreto 137 esta clausula é obrigatéria. Os objetivos tém que
ser quantificaveis e mensuraveis através de indicadores de

desempenho fisico e financeiro.
6) Metas.

E a quantificacdao dos objetivos com prazos pré-estabelecidos.
Normalmente o contrato contém as metas fixadas para o primeiro ano
de vigéncia e estabelece a forma de definir as metas para os outros

anos.
7) Indicadores de Produtividade.

Os indicadores devem ser bem definidos e sao fundamentais para o

acompanhamento e avaliagao dos objetivos propostos.
8) Isencao de Autorizacoes Prévias e Outras Normas de Controle.

Consta no decreto 137, o propédsito de, através do contrato de
gestao, propiciar um grau de autonomia a empresa que |lhe permita
trabalhar com agilidade e flexibilidade; liberando-as da aprovacao da
CEST para fixagao de precgos e tarifas, admissao e despesa de pessoal,
operacoes de crédito, etc, desde que fique explicito no texto do

contrato tais liberacgoes.
9) Prazo de Vigéncia do Contrato.

Normalmente fixado em trés anos com discussao anual das metas

para cada exercicio.
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10) Acompanhamento e Avaliacao.

A maneira mais conveniente é o acompanhamento trimestral
realizado pelo Conselho Fiscal e o Conselho de Adminstracao da
empresa para corregcao de rumos, sendo que o governo, tem que ter

facil acesso a todas as informagdes que precisar.

A avaliagcao devera ser anual baseada nas metas acordadas,
usando os indicadores escolhidos na negociagcao. Os critérios de

avaliacao deverao estar estabelecidos no contrato.
11) Condicoes para Renovagao, Revisao, Suspensao e Rescisao.
Estas condigoes estao fixadas no decreto 137.
12) Responsabilidade dos Administradores.

O decreto 137 obriga a fixacao de penalidades para os
administradores que nao cumprirem o contrato ou normas aplicaveis a

empresa.
13) Anexos.

Deve possuir um glossario que possibilite um entendimento claro e
comum dos conteudos do contrato, em especial, das suas metas e dos

indicadores de produtividade.

Podem ser incluidos outros itens no contrato se durante a

negociacao as partes acharem necessario.



PARTE VI - AS POLITICAS PUBLICAS PARA A MODERNIZACAO DA
GESTAO DAS EMPRESAS ESTATAIS: O CASO PETROBRAS

0 capitulo procura identificar e analisar as possiveis politicas
publicas existentes, a nivel do Ministério das Minas e Energia para a
modernizacdo da atuacao da administraciao das empresas estatais sob
sua supervisao, focalizando o caso particular da Petrobras, que visem
aproveitar os ultimos avangos tecnolégicos e gerenciais. Para isso,

dividiremos o trabalho nos seguintes topicos:
-Conceituacao e classificagao da politica publica,
-ldentificacao das possiveis politicas relacionadas ao tema,

-Discriminar os participantes do processo de detecgao,

formulacao, implementacgcao e avaliacao de tais politicas.
-ldentificagcao das politicas publicas existentes.

-Analise das politicas identificadas quanto as suas influéncias

sobre o tema
) Objetivo do Estudo

Num momento em que se quebram monopdlios estatais e se
incentivam novas privatizagcoes, usando-se como justificativa principal a
ineficiéncia da gestao das empresas estatais em acompanhar as
transformagdes que estdao acontecendo a nivel mundial, surge a
pergunta: Mas, em algum momento o Governo Federal, através dos seus
Ministérios, se preocupou em dota-las de capacidade gerencial para

enfrentar as turbuléncias do mercado?

Assim, o trabalho procurara identificar e analisar as possiveis
politicas publicas existentes sob a coordenacao do Ministério das Minas
e Energia, com o objetivo de modernizar a atuagao da administracao da

Petrobras, aproveitando os ultimos avangos tecnoldégicos e gerenciais.
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Il) Politicas Publicas - Conceituacao e Classificacao

Politica Pablica € um conjunto de controles formados com o
objetivo de fixar diretrizes e meios de avaliacdao e regulagao, que
condicionam as atividades dos agentes que irdao implementar e manter
uma determinada acao, que foi detectada como importante para toda a

sociedade ou parte dela.

Alguns autores, porém, alertam para a ténue fronteira entre
politica, nao politica e quase politica. Todas as trés deflagram
consequéncias. Até a decisao de nao atuar do “police-maker” nao pode
escapar de uma analise mais profunda, apesar das dificuldades quanto

a identificacao da real politica iniciada com este tipo de atitude.

Diante dos constantes avancos do regime democratico, cada vez
mais a formulacao de uma politica publica torna-se um processo
complexo, onde normalmente ocorre a interagcao entre os politicos, os
o6rgaos governamentais, atuando através de sua burocracia, os grupos
de interesse e os consumidores-eleitores, desde a deteccao das

necessidades até a implementacao das agoes.

Varios autores, na tentativa de identificar grupos homogéneos de
politicas, as dividem procurando classifica-las. A tipologia de Nadel
(1975) para as politicas publicas, por exemplo, consegue uni-las em trés
grupos: as constitucionais, as de regulacao e as de transferéncia de

recursos.

lll) Condi¢cdes que Facilitam a Formulacao de uma Politica para o

Tema

Para que se possam definir politicas que levem uma estatal a
modernizar a sua gestdo e a aplicar adequadamente recursos na
preparagao do seu pessoal, precisam estar definidas as diretrizes da
politica econémica que compatibilizam o plano plurianual do Governo
com o Orgcamento para o respectivo setor, além de condicionar e definir
o papel e as agoes de cada estatal. Uma vez definida esta relagao entre
os objetivos da Uniao e suas empresas estatais, cria-se a condi¢ao para
que Ministérios e estatais envolvidas se estruturem para as tarefas que

Ihes cabem desempenhar. A partir deste ponto, cada Ministério passa a
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ter condicoes de desenvolver suas atividades de planejamento,
orcamento e programacgao financeira, e se preocupar com a
modernizacao administrativa das estatais sob sua supervisao,
promovendo e coordenando as atividades relacionadas corn o
desenvolvimento tecnoloégico e o aperfeigoamento técnico-cientifico do
pessoal. Vemos assim, que uma verdadeira politica para a
modernizagcao da administracdo das empresas estatais necessita da
coeréncia entre o conjunto de politicas governamentais para cada
setor. Caso isto nao acontecga, teremos empresas desperdigando tempo
e recursos em administrar processos desvinculados das reais
necessidades do pais, e programas de treinamento incompativeis com

os seus objetivos.

IV) Identificacao das Politicas Publicas Existentes Relacionadas

ao Tema
IV.1. Histoérico das Politicas

0 objetivo deste item é percorrer o periodo da década de 30 até o
final dos anos 80, identificando as politicas publicas que nos expliquem
o processo de envolvimento entre o Ministério das Minas e Energia e a

Petrobras.

Através do Decreto-lei n° 395 de 29 de abril de 1938, ficou
declarado de utilidade publica o abastecimento nacional de petréleo e
foi criado o Conselho Nacional do Petroéleo, subordinado, na época,
diretamente ao Presidente da Republica. Criou-se, na pratica, o
monopolio da Uniao no setor, ja que competia exclusivamente ao
Governo Federal, através do CNP, autorizar, regular e controlar todos
os assuntos referentes ao petrdleo e seus derivados no territério
nacional, além de nacionalizar a industria de refino do petréleo. Esta
situacao permaneceu até 1953, quando através da Lei n' 2.004 de 3 de
outubro, o art. 2° definiu que a Uniao exerceria o monopolio por meio do
Conselho Nacional do Petréleo, como 6érgao de orientagao e
fiscalizacao e por meio da sociedade por acoes Petroleo Brasileiro S.A.
e das suas subsidiarias como 6rgaos de execugao. Ficava assim, a

Uniao autorizada a constituir a Petrobras, o que veio a ocorrer em 2 de
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abril de 1954 através do Decreto n® 35.308.

Em 1960, através da Lei n° 3.782 de 22 de julho, foi criado o
Ministério das Minas e Energia, sendo entdo incorporados a ele o
Conselho Nacional de Petroleo e a Petrobras, além de outros érgaos e
reparticoes. No Decreto-lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967, sobre a
Reforma Administrativa, ficou reforcada a vinculagdao da Petrobras ao
MME, momento em que foi criado o controle através da supervisao
ministerial, com o objetivo de "harmonizar a agdo das empresas

publicas com os objetivos e politicas do Governo”.

Formou-se, assim, o controle administrativo hierarquico, inserindo

a Petrobras na orbita da administracao indireta.

Através da Lei n°6.223 de 14 de julho de 1975, e modificada pela Lei
n° 6.525 de 11 de abril de 1978, institui-se mais um controle setorial, a

ser exercido pelo Tribunal de Contas da Uniao.

Em 1979 montou-se um controle essencialmente financeiro-
orcamentario, através da criagao da SEST (Secretaria de Controle das
Empresas Estatais), vinculada a Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica. A partir do Decreto n° 93.216 de 3 de
setemhro de 1986 este controle ficou ainda mais rigoroso, tendo as
empresas estatais que enviar varios tipos de relatérios e

demonstrativos.

Além disso. em dezembro de 1984 foi regulamentado o art. 45 da
Constituicao, que previa a fiscalizagao pela Camara dos Deputados e
pelo Senado dos atos do Poder Executivo incluindo os da Administragao

Indireta.

A lei das sociedades anonimas, Lei n° 6.406 de 15 de dezembro de
1976, consagrou as sociedades de economia mista os arts. 235 a 242.
Assim, o acionista majoritario € o controlador que deve cuidar para que
a empresa atenda o interesse publico que justificou sua criagcao. Pelos
arts. 109 e 111, os acionistas minoritarios também podem solicitar
explicagoes relativas a atos de gestao, exigir a agao do conselho fiscal
e outras medidas previstas. Pela Lei n®° 6.404, os conselhos fiscais

podem analisar em profundidade a gestao das empresas e o governo
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pode colocar seus representantes.

Os atos dos administradores das empresas estatais foram
equiparados aos atos de autoridade publica, permitindo assim que
sejam movidas ag¢odes populares contra atos lesivos. Na pratica, tem

sido pouco usado este instrumento de controle.

Vemos, deste modo, que a partir do final dos anos 70 outros 6rgaos
além do Ministério das Minas e Energia passam a ter a possibilidade de
interagir com a Petrobras, mas sempre a nivel de controle e

fiscalizacao.

A Lei n®° 4,904 de 17 de dezembro de 1965, que organizou o
Ministério das Minas e Energia, nos seus artigos 1° e 2°, colocou a seu
cargo o estudo e a solugao dos problemas relativos a producao e
comércio de minério e de energia, além da formulacao, diregcao e
execugcao da politica nacional nos assuntos referentes a minas e

energia.

Isto levou o MME, neste periodo, a se preocupar com as macro-
politicas do setor, abandonando iniciativas a nivel da administragao das

empresas estatais.

No caso especifico da Petrobras, encontramos ja na Lei 2.004,
Capituio Ill, Secao VI, art. 38 o primeiro compromisso ou politica de
investimento na preparacao do pessoal da empresa, conforme vemos a

seguir na transcrigcao do artigo:

A sociedade a ser formada contribuira para a preparag¢ao do
pessoal técnico necessario aos seus servigos, bem como de operarios
qualificados, através de cursos de especializacdao que organizara,
podendo também conceder auxilios nos estabelecimentos de ensino do
pais ou bolsas de estudo para a preparacao no exterior e outros meios

adequados.

Em 13/01/78, através do Decreto n® 81.217, sobre a reforma do
Estatuto da Petrobras, no art. 76, é reafirmado o compromisso com a

preparacao do pessoal com o seguinte texto:
A Companhia propiciara, através de estagios ou cursos no pais e
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no exterior, programas para o desenvolvimento do seu pessoal técnico
e administrativo, abrangendo todos os niveis, em estreita articulagao

com o0s recursos educacionais comunitarios.

Em decreto de 1/10/91 sobre outra reforma do estatuto da
Petrobras, o art. 69 repete o art 76 do Decreto n°® 81.217 e cria-se o art.
73, onde define-se que a Petrobras destinara, do lucro liquido aprovado
no seu balanco anual, a parcela minima de 0,5% sobre o capital social
integralizado, para a constituicdo de reserva especial destinada ao
custeio dos programas de pesquisa e desenvolvimento tecnologico da
companhia. 0 saldo acumulado desta reserva nao podera exceder 5% do

capital social integralizado.

Portanto. apesar de nao encontrarmos até o final dos anos 80
nenhuma politica elaborada pelo MME ou pelo Governo Federal
preocupada com a modernizacao da gestao da Petrobras, desde a sua
criagcao seu estatuto sempre dedicou atencao e fixou compromissos
com o preparo do seu pessoal. Porém, como nao houve no periodo uma
politica para a busca de uma exceléncia empresarial, ocorreu um
descompasso na preparagcao dos quadros da empresa. Privilegiou-se o
investimento na area de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico em

detrimento do desenvolvimento gerencial.

Isto foi detectado pela empresa apenas no final dos anos 80 e a
partir daquele momento identifica-se um investimento maior no

treinamento do seu corpo gerencial.
IV.2. Politicas Publicas sobre o Tema encontradas a partir de 1990

Logo no inicio do Governo Collor é langcado, a 1° de fevereiro de
1991, um decreto que cria o Comité de Controle das Empresas Estatais,
vinculado na época ao Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento.
Além de fixar controles parecidos com o da antiga SEST, o Comité
recebe como incumbéncia elaborar projetos de Estatuto das Empresas

Estatais, com os seguintes objetivos:

. transformar as empresas em organizagcoes ageis e flexiveis com
caracteristicas empresariais, refletindo a imagem de modernidade do

Estado;
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. limitar sua atuagao as areas de interesse estratégico para a acao
do Estado;

. obrigar o uso de sistema de gestao e controle por resultados, com
autonomia condicionada aos resultados alcancados e com sistema de
recompensa e punhicdo para a organizagao, seus dirigentes e

empregados, em fungao dos resultados alcancados;

estabelecer relacionamento com empregados que privilegie a
competéncia e determinar que a sobrevivéncia de cada empresa
dependera diretamente do cumprimento de sua missao e do atingimento

dos resultados.

Em um dos paragrafos do decreto, aparece a idéia de programa de
gestao das empresas, que quando aprovado as liberaria de alguns
controles. Vemos que o Ministério das Minas e Energia, representado na
época pelo Ministério da Infra-Estrutura, apesar de ter um lugar no
Comité, fica sem davida numa posi¢cao secundaria na implementacgao de
uma politica que, pelo menos no papel, deixa clara a preocupacao com

a modernizacao da gestao das empresas estatais.

Logo a seguir, em 27 de maio de 1991, através do Decreto n° 137,
fica instituido o Programa de Gestao das Empresas Estatais, com o
objetivo de promover a eficiéncia e a competitividade destas empresas.
0 art 2° define que o PGE sera constituido por um conjunto de diretrizes
gerais e setoriais destinadas a: compatibilizar a gestao das empresas
estatais com a politica econdtmica; compatibilizar a gestao das
empresas estatais com o planejamento setorial; e promover a
modernizagao das empresas estatais. O art.3° coloca o Comité de
Controle das Empresas Estatais (CCE) como coordenador das diretrizes
do PGE.

E interessante notar que este movimento de modernizar a gestao
das estatais surge no inicio de um governo de tendéncia nitidamente

privatizante. Porém, como alerta o IPEA (1994) :

0 uso de contratos de gestao nao se contrapdoe necessariamente a
uma politica de desestatizacao de atividades empresariais do Estado.

Pode ser empregado como instrumento de acompanhamento de
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processos de desestatizacdo, no sentido de melhor garantir sua

eficacia e a defesa dos interesses publicos.

Esta tendéncia privatizante deveu-se aos estudos sobre o papel do
Estado na economia, disseminados através de 6rgaos internacionais
como o Banco Mundial e o Fundo Monetario Internacional, que
influenciaram de modo significativo, sob a 6tica macroeconémica, a
decisao de privatizar em todo o mundo. Tudo isso parece acelerar uma
nova etapa de flexibilizagao das empresas estatais e seus métodos de
gestao. Nesta linha estariam incluidas a privatizagcao, as diversas
formas de terceirizagcdo, a concessao de servigcos publicos e os

contratos de gestao.
V) Consequéncias das Politicas Publicas Identificadas

Independente da ideologia em que se baseou o projeto de gestao
das empresas estatais, a verdade é que, no caso especifico da
Petrobras, isto levou a empresa a buscar a modernizagao da sua

gestao.

Ao se candidatar a negociar com a Uniao um contrato de gestao,
conforme prevé o art. 8 do Decreto n® 137, se viu obrigada a definir sua
missao, diretrizes, seus planos estratégicos e operacionais, seus
objetivos e metas a fim de promover efetividade, eficacia e eficiéncia.
Com isso, teve que implantar programas de qualidade de modo a definir
seus itens de controle, importantes para a operagcdo das suas

atividades e para a definicao dos controles do contrato de gestao.

Ao estabelecer seu planejamento estratégico foram escolhidos
quatorze projetos fundamentais para se alcangar as metas pretendidas.
Dois deles vem ao encontro do tema deste trabalho: o Programa de
Desenvolvimento Gerencial para a busca de exceléncia empresarial e o

Programa de Automacgao dos Processos Produtivos.

Vemos, assim, que todo este processo realmente mexeu com a
estrutura da empresa e a obrigou a buscar as técnicas mais recentes

que estavam sendo discutidas e divulgadas na area de administracao.

Em 27 de janeiro de 1994 foi assinado o Decreto n° 1.050, que
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dispbe sobre o contrato de gestao da Petrobras.

Com relacao ainda a automacao e a informatizagao, as estatais
foram incluidas como agentes das a¢cdes para atingimento de algumas
metas do Il Plano Nacional de Informéatica e Automacgao (PLANIN),
aprovado através da Lei n' 8.244 de 16 de outubro de 1991.

Com isto, passaram a participar e ter contato com todos os
avancgos ocorridos nestas suas areas, ajudando sem duvida nenhuma, a
melhoria dos seus processos produtivos e aumentando a qualificacao

dos seus empregados.

Notamos que, neste inicio dos anos 90, assim como nas décadas
anteriores, o Ministério das Minas e Energia ficou em posigcao
secundaria como formulador de politicas que incentivassem a melhoria
da gestao das empresas estatais sob sua supervisao. Estas politicas
acabaram sendo formuladas por outros ministérios ou as vezes pelas

proprias empresas.

Em relagdao aos comentarios feitos no item I|ll, vemos que,
principalmente, o programa de gestao das empresas estatais (Decreto
n® 137, de 27/05/91), em grande parte, contempla a idéia de se buscar
alinhar os objetivos das empresas estatais com a politica econdémica do
Governo Federal, compatibilizando cada gestao a seu planejamento
setorial, procurando com isso promover a modernizagao das empresas

estatais.

Normalmente, o relacionamento entre governo e estatais passa por
varias distorgoes; as empresas sao consideradas ineficientes e envoltas
em forte corporativismo, enquanto o governo é acusado de interferir
demais na rotina das estatais, causando descontinuidades em
programas e desequilibrios financeiros. Assim, o Contrato de Gestao,
se bem utilizado, pode ser um instrumento eficaz na tentativa de
modernizar a relagcao entre governo e suas empresas. Melhora-se o
controle dos resultados, fica definida a missao da estatal dentro da
politica econdomica e social do governo e forga-se a empresa a ter que

modernizar os seus métodos de gestao.
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PARTE VII/ - A PESQUISA DE CAMPO
METODOLOGIA UTILIZADA

O objetivo principal desta pesquisa foi levantar a percepg¢ao dos

funcionarios da Petrobras, através da mensuragao de conceitos que

foram transformados em variaveis, de alguns impactos da introducao da

automacao e da informatizagcao na empresa, que envolvem a questao da

participacao nas decisdoes. Foram escolhidas onze variaveis que melhor

auxiliassem a investigacao das questdes levantadas anteriormente no

item desenvolvimento da pesquisa.As variaveis sao as seguintes

(Tabela VII.1): Variaveis

VARIAVEL

DEFINICAO

Autonomia

Grau de liberdade dado ao empregado para

realizar suas tarefas

Comportamento Operacional

Maneira com a qual os operadores estao
interagindo com os processos produtivos mais

automatizados

Configuracao

Distribuicdo dos niveis hierarquicos pela

estrutura organizacional

Flexibilidade funcional

Adaptacao do empregado a variedade de tipos

de trabalho realizados

Forcas Motivacionais

Motivos que levam o empregado a realizar

trabalhos com alto desempenho

Formalizacao

Extensao na qual procedimentos, instrugoes,

regras e comunicagodes sao escritos

Interacao com a Tecnologia

O uso que os empregados tém feito das
facilidades disponibilizadas pela automagao e a

informatizagao

Interacao Social

Relagdes interpessoais, possibilidade de troca
de idéias e integracao as metas da empresa

apoiadas na difusao das informacgodes

Meios de Informacao

Opgdes que os funcionarios tém para obter
informagoes que auxiliem a a execucgao das

tarefas

Modo de Producao

Logica que rege a organizacao do trabalho e a

distribuicao dos resultados

Participagao nas Decisdes

Grau de interferéncia e capacidade de influir
nos processos decisorios, decorrente do maior
acesso as informagoes através da automacgao e

da informatizaciao das atividades
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A cada uma destas variaveis estdo ligadas questoes da segunda

parte do questionario, conforme quadro abaixo.

VARIAVEL QUESTOES VINCULADAS
AUTONOMIA 7,9,14,16
COMPORTAMENTO OPERACIONAL |22, 23, 24, 25
CONFIGURAGAO 5
FLEXIBILIDADE FUNCIONAL 2
FORGAS MOTIVACIONAIS 26
FORMALIZAGAO 1,12
INTERAGAO COM A TECNOLOGIA |19, 21
INTERAGAO SOCIAL 8,10, 17, 20
MEIOS DE INFORMACAO 13
MODO DE PRODUCAO 11
PARTICIPAGCAO NAS DECISOES |3, 4, 6,15,18

Tabela VII.2 - Questoes Vinculadas as Variaveis

Além das 27 questdoes da segunda parte, a primeira parte do
questionario é composta por sete perguntas que chamamos de
informacoes pessoais, sendo que as cinco primeiras tiveram como
objetivo possibilitar a segmentacao da amostra em algumas categorias
e enriquecer a analise dos resultados.Assim, na elaboracao dos
relatérios e dos graficos pudemos dividi-los por 6rgao de lotacao, por

cargo, por fungao, por regime de trabalho e por tempo de companhia.

Nas questdes de 1 a 25 da segunda parte usamos a escala nao
comparativa, formulando afirmagcdes cujas respostas foram dadas
através de um grau de concordancia e discordancia. A escala utilizada
foi equilibrada e crescente com nomeagao completa. A questao 26 é de
multipla escolha e a de numero 27 é uma questao aberta onde o
entrevistado tem espacgo para escrever suas opinides sobre o assunto

levantado na pergunta.
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Como o objetivo da pesquisa foi extrairmos as impressoes dos
funcionarios, principalmente quanto ao aumento das informacoes
disponiveis e a maior possibilidade de participagao nas decisoes,
trabalhamos com medidas subjetivas, pois precisamos destas medidas
para entendermos determinados comportamentos que nao podem ser
explicadas apenas por medidas objetivas. Além disso, temos que ter em
mente que os pesquisados, como lembra Motta(1994), nao conseguem
revelar integralmente os fatores objetivos que regem seus

comportamentos. Motta (1994) destaca também que:

As medidas subjetivas pressupde que as pessoas sdo as melhores
avaliadoras de suas proprias experiéncias, porque suas percepg¢does
constituem uma realidade propria, cufo alcance é limitado a avaliadores
externos.A medida subjetiva atribui essencialmente ao entrevistado a
tarefa de revelar seu nivel de percepg¢do do conceito. As medidas
subjetivas ndo excluem, poréem, as medidas objetivas que normalmente
complementam o processo de mensuragcdo. Os dados que captamos
Jjamais explicam 100% dos conceitos, se captarmos 80%, a mensuracgo

ja nos rendera beneficios significativos.

O estudo foi realizado nos dois ramos mais importantes das
atividades da Petrobras, no segmento Exploracao e Producao, E&P, e
no Abastecimento, pois sao areas que estao constantemente envolvidas
com as inovagoes tecnolégicas nos campos da automacao e da

informatizacao.

Como mencionado anteriormente, em julho de 1995 uniu-se as
atividades de exploracao, perfuragdo e producao no segmento E&P e
em agosto de 1996 agrupou-se trés departamentos (Depin, Detran e
Decom) no segmento Abastecimento. No momento da entrega do
projeto de pesquisa, também em julho de 1995, ainda houve tempo de
mudar as siglas das provaveis geréncias que seriam pesquisadas no
E&P, mas naquele momento o que existia ainda era o Departamento
Industrial (Depin) e ainda nao se falava com profundidade na criagao do

segmento Abastecimento.

Estas duas modificagoes na estrutura da empresa causaram
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grandes impactos no corpo de funcionarios, pois juntaram-se trés
culturas diferentes em cada segmento, com novas geréncias sendo
criadas. Como formaram-se novas geréncias, muitas das quais,
formadas por pessoas que nao trabalhavam juntas antes, houve um
longo periodo de adaptacao a nova estrutura, o que hoje ainda se faz

sentir.

Haviamos pensado, inicialmente, em comecgar a pesquisa de campo
em marg¢o de 1996, mas encontramos o E&P ainda em fase de grande
adaptacao e os estudos para a criacao do Abastecimento ja sendo
debatidos com intensidade. Achamos que o momento para aplicarmos a
pesquisa era inoportuno. No E&P porque as pessoas ainda tinham em
mente a estrutura anterior, e era comum ainda se referirem as antigas
divisdes e setores, além disso o sistema de informagdes gerenciais do
E&P ainda estava sendo estruturado.No Depin, porque as discussoes
comegavam a trazer uma certa inseguranca as pessoas quanto ao

futuro.

Tivemos que optar por realizar a pesquisa de campo somente no
segundo semestre de 1996 quando pelo menos o E&P ja teria
completado um ano de existéncia e os funcionarios ja poderiam ter
passado por experiéncias dentro da nova estrutura que permitissem

responder as questdoes do questionario com maior seguranca.

Como ficou definido que o Abastecimento seria criado em agosto
de 1996, resolvemos esperar mais um pouco e aplicamos a pesquisa
entre outubro de 1996 e abril de 1997. Fomos obrigados a concentrar a
pesquisa mais no E&P, que a esta altura ja possuia uma historia de vida
e no Abastecimento aplicamos a pesquisa apenas na geréncia da sede
mais envolvida com as técnicas de automacao e em duas refinarias, a
RPBC e a REFAP, que apesar da mudanca mantiveram mais ou menos a

mesma estrutura com as mesmas pessoas.

Dentro da idéia da amostra por quota, pesquisamos as geréncias
de “staff” como:geréncia de planejamento, assessoria de qualidade e
geréncia de recursos humanos, que existem em todos os 6rgaos; as

geréncias de informatica e geréncias envolvidas com novas tecnologias
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e com o gerenciamento de plataformas, escolhendo as equipes das
plataformas mais automatizadas. Além destas foram pesquisadas
equipes de duas das onze refinarias pertencentes a Petrobras.A seguir

mostramos um quadro com os 6rgados e geréncias pesquisadas.

Tabela VI1.3 - Orgaos e Geréncias Pesquisados

SEGMENTO EXPLORAGAO E PRODUGAO - E&P
E&P/SEDE
GERENCIA (SIGLA) DENOMINACAO
ASQUAL Assessoria de Qualidade
GEPLAN/GEORG Geréncia de Gestao e Organizagao
GEREC Geréncia de Recursos Humanos
GEREX/GETINF/GEARQ Geréncia de Arquitetura e Integragao da
Informacgao
GEREX/GETINF/GEDES Geréncia de Desenvolvimento de Sistemas
GEREX/GETINF/GEINF Geréncia de Recursos da Informacao
GERPRO/GETINP/GEFAP Geréncia de Engenharia de facilidades de
Produgao
GERPRO/GESEP Geréncia de Coordenagdo de Sondas e
Servigos Especiais
E&P/BC
GEREC/GEAD Geréncia de Administragao de Recursos
Humanos
GEPRO/GENPO Geréncia de Engenharia de Pogo
GEPRO/NUPRO-S/GLI Grupo da Plataforma do Campo de
Linguado
GEPRO/NUPRO-MRL/GMRL Grupo da Plataforma do Campo de Marlim
GEPRO/NUPRO-MRL/GPMRL Grupo da Plataforma do Campo Piloto de
Marlim
GEPRO/NUPRO-AB/GAB-I Grupo da Plataforma do Campo de
Albacora
ABASTECIMENTO
ABAST/REF/GEQUIP
REFAP Refinaria Alberto Pascoalini(RS)
RPBC Refinaria Presidente Bernardes de
Cubatao
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Quanto a selecao dos sujeitos, a pesquisa se propos a investigar a
opinidao dos empregados lotados nas geréncias acima independente do
seu cargo, fungao, regime de trabalho e tempo de companhia. Com isto,
abrangemos a variedade de situagcoes dos empregados o que nos
permite uma analise comparativa mais rica sobre os resultados da

investigacao.

PERCEPCOES E RESPOSTAS DOS PESQUISADOS

Neste item sao analisados os resultados da pesquisa, organizados
por variavel, com o apoio dos relatorios e graficos constantes dos
anexos | e ll, além dos referenciais tedéricos e das trajetérias levantadas
anteriormente e as questdes abertas de numeros 6 e 7 da primeira parte

e a 27 da segunda parte.

Nos relatorios sao apresentados: a composicao da amostra de
trabalhadores pesquisados, um detalhamento desta amostra por
geréncia, cargo, fungao, regime de trabalho e tempo de companhia, as
formulas utilizadas para o estudo estatistico e o calculo das médias e a

tabulacao percentual das respostas.

No estudo estatistico foram usados os conceitos da estatistica
inferencial, ja que medimos as caracteristicas de um subconjunto da
populagao, tomando-os como estimativa dos parametros populacionais.
Assim, os dados sao inicialmente apresentados numa distribuicao de
frequéncias relativas, que & a forma mais comum de apresentagao

quando se trabalha com esta estatistica.

Para consolidacao dos relatorios quando o pesquisado deixa a
questao em branco é assumido o valor 0, sendo 1 = discordo totalmente;
2 = discordo em parte; 3 = nem concordo nem discordo; 4 = concordo

em parte; 5 = concordo totalmente.

Os graficos partem sempre da analise global da variavel,
considerando toda a amostra e todas as perguntas vinculadas. A seguir

sao apresentados os graficos por geréncia, o que permite a
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comparacao dos resultados de todas as geréncias pesquisadas. Apos
este conjunto, os graficos detalham os resultados de cada pergunta
vinculada a variavel. Sao apresentados os resultados globais e por
6rgao, mas neste caso detalhou-se apenas os resultados dos 6rgaos
principais como: E&P, E&P/SEDE, E&P/BC, ABAST, ABAST-REF, REFAP,
RPBC.

Era nossa intencdao entrevistarmos os superintendentes e mais
alguns gerentes que nao receberam o questionario, mas no ultimo
trimestre de 1996 foi contratada, pela geréncia de planejamento da
E&P, uma pesquisa junto a USP para ser feita uma avaliagao do modelo
de gestao implantado desde julho de 1995. Algumas perguntas tem total
relacao com o tema deste trabalho e resolvemos aproveita-las ao invés
de submetermos o corpo gerencial a uma nova pesquisa. Abaixo
apresentamos uma tabela com o resultado de seis questdoes que estao

intimamente relacionadas com esta pesquisa.

ITEM PESSIMO | RUIM REGULAR BOM OTIMO

RAPIDEZ DE COMUNICACAO 3,3% 20,8% 49,7% 25,1% 1,1%

ADEQUAGCAO DOS CANAIS DE 1,6% 11,9% 45,4% 40,0% 1,1%
COMUNICAGAO UTILIZADOS

QUALIDADE DAS INFORMAGOES 3,2% 16,8% 50,3% 28,6% 1,1%

SISTEMAS DE INFORMAGAO 1,6% 18,4% 48,1% 31,9% | 0,0%
(GERENCIAL E OPERACIONAL)

AUTONOMIA DE DECISAO DO 5,9% 17,1% 43,3% 31,6% | 2,1%
NiVEL GERENCIAL

PODER DE DECISAO NA SUA AREA | 3,2% 12,9% 37,2% 39,2% | 7,5%
DE ATUACAO

DELEGAGAO DE RESPONSABI- 1,1% 15,2% 43,4% 37,0% 3,3%
LIDADES

Tabela VIl.4 - Percepgdes dos Superintendentes e Gerentes

A seguir, vamos comentar os resultados das questdes 6 e 7 da

primeira parte do questionario e da questao 27 da segunda parte.

As questoes 6 e 7 visaram levantar quais os softwares (aplicativos)

mais usados e os sistemas informatizados mais uteis para os
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empregados. Colocamos abaixo o resultado dos quatro

em cada categoria:

APLICATIVOS (SOFTWARES) | INDICACOES
WORD 89
EXCEL 47
ACCESS 13
POWER POINT 4

Tabela VIIL.5 - Aplicativos mais Usados

mais indicados

SISTEMAS INFORMATIZADOS INDICACOES
CORREIO ELETRONICO 60
SISTEMAS CONTROLADORES DE PROCESSO (SCDC, 20
ECOS, PLC)
RAST(CONTROLE DA MANUTENCAO E MATERIAIS DAS 17
PLATAFORMAS)
INTERNET 6

Tabela VII.6 - Sistemas Informatizados Mais Usados

Através da questao 27 da segunda parte do questionario, abriu-se

um espaco para os empregados comentarem a afirmagao de que, o

capacidade dos empregados de analisar corretamente as informacodes e

de achar alternativas inteligentes para os problemas, é que cria a

diferenca competitiva entre as empresas no momento em que ocorre um

equilibrio tecnoldégico no ramo em que atuam. Havendo concordancia

com a argumentacao, pedimos sugestdes sobre as atitudes que a

Petrobras deveria tomar para ter seus empregados preparados para

esta situacao. Um total de 125 empregados responderam a questao e

apenas um nao concordou com a afirmacao pois nao acredita nestes

momentos de equilibrio tecnolégico e defende que sempre alguma

empresa estara na frente das outras, quando o assunto é tecnologia.
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Analisando as respostas, juntamos as sugestées em quatro grupos.
Treinamento e Capacitacao :

Foi a sugestdao mais encontrada, sendo que 61 pessoas

apresentaram sugestodes relacionadas com treinamento.
Sistemas Informatizados:

Seletividade na criagcao dos sistemas informatizados, dando
confiabilidade as informacdoes e investindo na divulgagiao aos

empregados dos objetivos e caracteristicas de cada um deles.
Valorizagcao das Pessoas:

Valorizar e motivar o pessoal, criando condicdes que facilitem a

apresentacao de sugestoes para melhorias e incentivem a criatividade.
Processos Decisorios:

Estruturar melhor os processos decisorios, procurando melhorar o
planejamento, estabelecendo metas e analisando os resultados
alcancados. Além disto, a empresa deve demonstrar agoes e atitudes
positivas que se traduzam numa maior confiangca dos empregados em

relacao as suas diretrizes.
APRESENTACAO DOS RESULTADOS POR VARIAVEL
AUTONOMIA

O objetivo principal do uso desta variavel foi levantar se em
paralelo ao aporte de tecnologias que alimentam o empregado com
informacoes importantes para as suas decisoes e agoes ( questdoes 9 e
16 ), a empresa mudou sua logica de gestao criando espago para um
aumento da liberdade de atuacao (questdoes 7 e 14 ). As médias para as
questoes 7,9, 14, 16 foram respectivamente: 3,89; 3,78; 3,10; 3;74, o
que nos da um percentual médio de concordancia com a afirmacgao de
70%, 69%, 53% e 68%. A variavel em si, ficou com as médias 3,62 e
65,5%. A questao que trata da reducao do controle hierarquico foi a que
ficou com a menor média indicando que ha um caminho a percorrer em
termos de gestao, ja que aparentemente a caracteristica autoritaria

levantada no estudo da cultura organizacional ainda esta presente,
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apesar de os empregados concordarem que a empresa tem procurado

dar mais autonomia dentro da area de atuacao de cada um.

A Petrobras parece estar caminhando para a linha defendida por
Galbraith (1983), que é a de ter a organizagao modelada de forma que o
sistema de informacgodes sirva para apoiar os processos decisorios,
porém nao teria ainda consolidado como parte de suas caracteristicas
de gestao a forma descentralizada e autonomista de atuar, como
defende Motta (1994).

A critica de Coriat (1985) as técnicas de organizagdo como apenas
uma renovacao dos métodos tradicionais de controle sobre o trabalho
parece ainda ter sentido, ja que a questao 14 foi a que obteve a menor

meédia de concordancia.

Analisando a distribuicao de frequéncias relativas no Relatério
Tabulagcao Geral das Variaveis (Anexo Il, p.118), o Relatério de Médias
das variaveis por Orgao (Anexo Il, p.123) e os Graficos (Anexo I,
pgs.162-168), verificamos que nao ocorreram diferencas significativas
de percepcgao entre os pesquisados sobre a variavel autonomia, sendo

que o 6rgao que obteve a maior média foi a E&P-BC, com 3,86.
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Abaixo apresentamos uma tabela com os valores minimo e maximo

das médias por categoria, considerando apenas os 6rgaos principais:
E&P/SEDE, E&P-BC, ABAST/REF., REFAP, RPBC

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 3,61 (RPBC) 4,00 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 3,39 (E&P/SEDE) 3,90 (REFAP)
EXECUCAO 3,57 (E&P/SEDE) 3,86 (E&P/BC/REFAP)
POR FUNCAO GERENCIA 3,08 (E&P/SEDE) 4,00 (E&P/BC)
SUPERVISAO 3,25 (ABAST-REF) 3,83 (E&P/BC)
ADMINISTRATIVO 3,40 (E&P/SEDE) 3,76 (E&P/BC)
SOBREAVISO 3,80 (E&P/BC) 3,80 (E&P/BC)
POR REGIME
DE TRABALHO TURNO 3,50 (E&P/SEDE) 3,85 (E&P/BC)
REVEZAMENTO
MISTO 2,25 (E&P/BC) 3,75 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 3,00 (ABAST-REF) 3,97 (E&P/BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 3,47 (E&P/SEDE/REFAP) 3,81 (E&P/BC)
21 A 30 ANOS 3,34 (E&P/SEDE) 4,50 (REFAP)

Tabela VII.7 - Variavel Autonomia ,- Valores minimos e maximos das Médias por Categoria

Descendo a analise dos dados divididos por categoria, verificamos que,

a principio, as pessoas que estao mais perto da execucédo e da operacao

(nivel

meédio/execucgaol/turno de

revezamento)

percebem com maior

intensidade um aumento da autonomia nos seus locais de trabalho, pois as

médias tanto a minima como a maxima sao superiores as demais categorias.

Assim, verificamos que as geréncias e os supervisores € que sentem

ainda uma certa falta de autonomia para atuarem nos seus locais de trabaiho.

Os resultados da categoria “tempo de companhia”, apresentaram

resultados proximos, mas € interessante notar que os mais novos consideram

que ha mais autonomia do que os mais antigos.

COMPORTAMENTO OPERACIONAL

As questoes vinculadas a esta variavel (22, 23, 24, 25) sao formuladas

especialmente para os operadores, supervisores e gerentes que das

plataformas e das refinarias que trabalham diretamente na operacao. Os




objetivos principais sao: a) verificar se as duas tecnologias (automacéo e a
informatizagado) continuam segmentando acentuadamente os processos
produtivos (questao 23); b) se esta sendo possivel ao trabalhador usar sua
criatividade e inteligéncia (questao 25), como eles véem a importancia da
capacitacao continua (questdo 24) e c) a relagao entre eles e a tecnologia
(questao 22). As médias para as 22, 23, 24, 25 foram respectivamente 3,90;
4,55; 4,65 e 4,41; o que nos da um percentual médio de concordancia com
cada afirmacao de 73%, 89%, 91% e 85%. A variavel em si, ficou as médias de
4,38 e 84,5%. Foi a maior média de todas as variaveis, o que mostra uma
convivéncia muito positiva dos operadores com as duas novas tecnologias,
eles se sentem uteis no controle da producao, tém conhecimento de todo o
processo e espacgo para propor alternativas de melhoria. Aparentemente nas
areas operacionais da empresa, esta se trabalhando dentro da que defende
Ducker (1997) para o trabalho na era do conhecimento, existe a tarefa mas
deve-se dar a liberdade e a possibilidade do trabalhador dar a sua
contribuicao para o aumento da produtividade, enfim a organizacao deve ser

baseada na responsabilidade.

Abaixo, apresentamos uma tabela com os valores minimos e maximos
das médias por categoria, considerando apenas os 06rgaos principais:
E&P/SEDE, E&P-BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 4,33 (RPBC) 4,36 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 4,50 (E&P/SEDE) 4,88 (REFAP)
EXECUCAO 4,31P/SEDE) 4,31 (E&P-BC, REFAP)
POR FUNCAO GERENCIA 4,50 (E&P/SEDE) 4,75 (E&P-BC)
SUPERVISAO 4,44 (ABAST-REF) 4,44 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 4,56 (E&P/SEDE) 4,62 (E&P-BC)
SOBREAVISO 4,43 (E&P-BC) 4,43 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 4,27 (E&P/SEDE) 4,34 (E&P-BC)
MISTO - -
6 A 10 ANOS 4,00 (ABAST-REF) 4,50 (E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 4,28 (E&P/SEDE, REFAP) 4,38 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 4,63 (E&P/SEDE) 4,63 (REFAP)

Tabela V1.8 - Variavel Comportamento Operacional - Valores minimos e maximos das
Médias por Categoria
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CONFIGURACAO

A questao vinculada a esta variavel é a de n°5 e teve como objetivo
extrair a impressao dos empregados em relacao as consequéncias da
introducao da automacao e da informatica na estrutura da empresa, focando
apenas a situacao da hierarquia e nao da fungao em si dos diversos 6rgaos.
Apesar da analise documental mostrar que houve fusao de departamentos e
reducao do numero de geréncias e em certos casos até a extingcao de antigos
setores e segodes, a principio os empregados entrevistados nao véem muita
relagao entre o uso mais intensivo das duas tecnologias e as mudanca
estruturais, pois o percentual médio de concordancia com a afirmacgao foi de

apenas 44%, sendo a média 2,92.

Como ocorreram nos ultimos dois anos, duas grandes transformacgoes na
estrutura da empresa, com a criagao do E&P e do abastecimento, o que torna
a estrutura da empresa mais parecida com a das outras empresas do setor
petrolifero, talvez fique a impressao para os empregados que foi uma
mudanga para adequar a empresa ao ambiente externo e torna-la mais
integrada, nao vendo assim, a introdugao destas duas tecnologias como o

fator determinante da mudanca.

Agora, como verificou-se que a Petrobras esta investindo fortemente nos
sistemas de informacgdes gerenciais, hao ha duvida de que tanto a automacao
como a informatizagcao tém ajudado o processo de gerenciamento das
atividades, mesmo com o “enxugamento” da estrutura, pois as informagoes

estao mais disponiveis.

E interessante notar que foi nas trés geréncias de informatica
pesquisadas, que a discordancia com a afirmacao foi mais acentuada. Nao
tivemos possibilidade de aprofundar o tema com os empregados destas trés
geréncias, mas com certeza teria sido interessante discutir algumas
sugestdes que eles devem ter sobre a relagao das duas tecnologias com a

distribuicao do poder decisério pelos diversos niveis da companhia.
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Abaixo apresentamos uma tabela com os valores minimos e maximos das
médias por categoria, considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE,
E&P-BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 2,00 (RPBC) 3,59 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 2,00 (E&P/SEDE) 3,86 (REFAP)
EXECUCAO 2,20 (E&P/SEDE) 3,67 (E&P-BC, REFAP)
POR FUNCAO GERENCIA 2,33 (E&P/SEDE) 4,00 (E&P-BC)
SUPERVISAO 2,50 (ABAST-REF) 4,00 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 2,34 (E&P/SEDE) 3,42 (E&P-BC)
SOBREAVISO 3,39 (E&P-BC) 3,39 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 2,45 (E&P/SEDE) 4,29 (E&P-BC)
MISTO 1,00 (E&P-BC) 2,00 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 2,00 (ABAST-REF) 3,33 (E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A20 ANOS 2,50 (E&P/SEDE, REFAP) 3,66 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 2,67 (E&P/SEDE) 5,00 (REFAP)

TabelaVIl.9 - Variavel Configuragao ~ Valores minimos e maximos das Médias por
categoria

FLEXIBILIDADE FUNCIONAL

Quando iniciamos esta pesquisa a Petrobras estava comegando o
processo de redugao do numero de cargos na area operacional com o
consequente aumento da area de atuagcao de cada empregado. A primeira
iniciativa foi juntar as atividades de perfuracao e produgao em apenas uma
carreira de operador de petroleo e com uma descri¢gao de cargos bem ampla,
possibilitando aos empregados se movimentarem entre as atividades de
perfuragcao e producao dentro do mesmo cargo, bastando para isto uma
capacitagao prévia para a nova atividade. Este processo desencadeou outro
chamado de certificagcao, que da a empresa garantia de que ao mudar de
area de atuacao, o empregado estara apto a executar as novas tarefas.

Quando estavamos concluindo o trabalho, em fevereiro de 1998, a
empresa juntou também as atividades de refino, de transporte e
armazenagem as de operador de petroleo e criou uma Unica carreira de
operador. A area de manutencao passou pelo mesmo processo mantendo
ainda alguma especializagao no inicio da carreira.
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Como quando fizemos a pesquisa de campo, todos estes processos
estavam em andamento, a idéia era verificar se na pratica a empresa ja
caminhava para o aproveitamento de outras habilidades dos empregados
além daquelas exigidas na descrigdo do cargo que ele estaria ocupando na
ocasiao e cumprindo trés dos pressupostos do paradigma da flexibilizacao,
que sao:

- Trabalhador visto como inteligente e criativo.

- Capacitacao e aperfeigoamento sendo um processo continuo.

- Relacgao flexivel entre homem e tecnologia.

A questao vinculada foi a de n°2, como percentual médio de
concordancia com a afirmacao de 64% e a média de 3,55. Pelo resultado
apresentado, o uso mais intensivo das duas tecnologias permite tanto as
geréncias como aos proéoprios empregados assumirem tarefas que antes eram
feitas por outras pessoas, tais como elaboracao de graficos, digitacao de
relatorios, etc. As pessoas que possuem uma facilidade maior para analisar
dados e informagoes passam a ser solicitados muito além do que esta
previsto no plano de cargos da empresa.

Abaixo apresentamos a tabela com os valores maximo e minimo da
variavel por categoria, considerando apenas o0s cinco 0Orgaos maiores:

E&P/SEDE, E&P/BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 3,41 (RPBC) 4,00 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 3,34 (E&P/SEDE) 3,60 (REFAP)
EXECUCAO 3,33 (E&P/SEDE) 3,80 (E&P-BC, REFAP)
POR FUNCAO GERENCIA 2,50 (E&P/SEDE) 4,00 (E&P-BC)
SUPERVISAO 3,47 (ABAST-REF) 3,95 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 3,39 (E&P/SEDE) 3,76 (E&P-BC)
SOBREAVISO 3,96 (E&P-BC) 3,96 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 3,18 (E&P/SEDE) 4,00 (E&P-BC)
MISTO 2,00 (E&P-BC) 4,00 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 2,00 (ABAST-REF) 4,14 (E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 3,06 (E&P/SEDE, REFAP) 3,83 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 2,00 (E&P/SEDE) 4,00 (REFAP)

Tabela VII.10 - Variavel Flexibilidade Funcional - Valores minimos e maximos das

médias por categoria

87




FORCAS MOTIVACIONAIS

O objetivo desta variavel e verificar a relacao entre o uso da automacao e
da informatizagdo, e as forgas motivacionais identificadas por McClelland
(1961) e enumeradas a seguir conforme a tabela de Davis e Newstrom (1989,
p. 47)

eMotivacao por realizagao: impulso para superar desafios, avancar e

crescer.

sMotivacao por afiliagao: impulso para relacionar-se eficazmente com

pessoas.

eMotivacado por competéncia: impulso para realizar trabalho de alta

qualidade.
eMotivacao por poder: impulso para influenciar pessoas e situacoes.

Cada uma das quatro primeiras afirmagoes da questao 26 esta ligada a

uma das forgas motivacionais mencionadas acima, conforme indicado abaixo:
Afirmagéo A: Motivacao por competéncia.
Afirmacgao B: Motivagao por realizagao.
Afirmacao C: Motivagao por poder.
Afirmagao D: Motivagao por afiliagao.

Conforme os graficos da consolidagao da variavel forcas motivacionais
(anexo lll, p. 181) vemos que os empregados véem as duas tecnologias como
uma ferramenta de apoio, principalmente as da motivagao por competéncia
(35%) e realizagao (25%), ajudando, por conseguéncia, nos processos
decisorios, mas apenas 7,2% dos pesquisadores as véem como fontes de
informagao que possibilita uma atuacao direta nos processos decisoérios.
16,7% acham que as duas tecnologias os ajudam a melhorar o relacionamento
com os colegas, ou seja, a motivagao para afiliacao. 16,1% dos respondentes
nao viram nenhuma relacao entre o uso das tecnologias e as quatro forgas
motivacionais.Verificando os graficos no anexo lil,pgs.182 e 183, vemos que a

distribuicao das respostas ficou parecida entre todos os 6rgaos pesquisados.
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FORMALIZAGAO

O interesse , neste caso, € verificar se a informatizagao ajudou a
padronizar os procedimentos mais importantes (questao 12) e se houve
reducao da circulagdo de documentos pela implantacao de correio

eletronico, a intranet e a internet (questao 1).

As médias para as questoes 1, 12, foram respectivamente 3,89 e 4,01 e
os percentuais médios de concordancia com as afirmagodes foram 72,25% e
75%, a variavel ficou com as médias 3,11 e 72,75%. Sao médias altas que
demonstram que a empresa tem procurado reduzir a formalizagao dos seus
processos administrativos usando as facilidades disponibilizadas pelos

diversos sistemas informatizados que tém sido introduzidos na companhia.

Abaixo, apresentamos uma tabela com os valores minimo e maximo das
médias por categoria, considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE,
E&P/BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 3,00 (ABAST-REF) 4,15 (E&P/BC)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 3,50 (RPBC) 4,30 (REFAP)
EXECUCAO 3,80 (RPBC) 4,08 (E&P-BC)
POR FUNCAO GERENCIA 2,50 (RPBC) 4,33 (E&P-BC)
SUPERVISAO 3,69 (RPBC) 4,25 (ABAST-REF)
ADMINISTRATIVO 3,50 (RPBC) 4,11 (ABAST-REF)
SOBREAVISO 3,96 (E&P-BC) 3,96 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 3,95 (RPBC) 4,18 (E&P-BC)
MISTO 4,00 (E&P-BC) 4,50 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 3,61 (RPBC) 4,15 (E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 3,69 (RPBC) 4,13 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 3,63 (E&P/SEDE) 5,00 (REFAP)

Tabela VII.11 - Variavel Formalizagao - Valores minimos e maximos das meédias por

categoria

INTERAGAO COM A TECNOLOGIA

Os objetivos desta variavel sao: verificarmos se os empregados tém
usado a informatica como uma ferramenta de apoio/ajuda no momento da

execucao das suas tarefas (questao 19) e se as informagdes que estao
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disponiveis lhe permitem elaborar solugdes criativas para os problemas que
vao surgindo (questao 21). Teremos uma nocao se os empregados estao
interagindo com a tecnologia de maneira positiva e nao reativa. As médias
das questoes 19 e 21 foram respectivamente 4,62 e 3,94 e os percentuais
médios de concordancia com as afirmagoes foram 90% e 74%. A variavel em
si teve as médias 4,31 e 82%

As médias foram altas mostrando que os empregados tem interagido
com os sistemas informatizados da empresa de forma muito positiva. A
inferéncia que fazemos com o tema principal deste trabalho é que, recebendo
a ajuda positiva dos aplicativos disponiveis para realizarem trabalhos de
melhor qualidade e possuindo informagodes que facilitem a apresentacao de
sugestoes na resolugcao do problema, isto estara influenciando diretamente
numa maior oportunidade de influenciar e participar dos processos
decisoérios que se desenrolam diariamente na empresa.

Os resultados se mostraram muito parecidos em todos os orgaos
pesquisados, mostrando que a percep¢ao dos empregados esta bastante
homogénea, independente do local aonde estao trabalhando.

Abaixo, apresentamos a tabela com os valores maximo e minimo das
meédias por categoria, considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE,
E&P/BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 3,98 (RPBC) 4,50 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 4,00 (ABAST-REF) 4,70 (REFAP)
EXECUCAO 4,11 (ABAST-REF) 4,39 (REFAP)
POR FUNCAO GERENCIA 4,00 (RPBC) 4,50 (E&P-BC)
SUPERVISAO 3,75 (ABAST-REF) 4,43 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 3,83 (ABAST-REF) 4,50 (E&P-BC)
SOBREAVISO 4,35 (E&P-BC) 4,35 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 4,00 (RPBC) 4,50 (E&P/SEDE)
MISTO 4,00 (E&P-BC) 5,00(E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 3,00 (ABAST-REF) 4,43 (REFAP)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 4,00 (RPBC) 4,40 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 4,00 (RPBC) 5,00(REFAP)

Tabela VII.12 - Variavel Interagao com a Tecnologia - Valores minimos e maximos das
médias por categoria
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INTERACAO SOCIAL

As questdes vinculadas a esta variavel sao as de n° 8, 10, 17 e 20.
Através das questoes 8 e 10 procuramos extrair dos empregados as suas
impressdes sobre o ambiente reinante na empresa quanto a circulagao de
informacoes e a liberdade para apresentacao de idéias num clima de
igualdade, liberdade e reciprocidade. Sao dois pontos fundamentais, pois nao
adianta as duas tecnologias (automacao e informatizagao) oferecerem uma
série de facilidades e informagoes que permitem que os trabalhadores sejam
mais positivos e participativos se as geréncias nao criarem alguns
mecanismos e um ambiente propicio para que todos estes avangos possam
ser aproveitados de uma maneira bastante positiva por todos. As questoes 17
e 20 ja buscam verificar a influéncia da informatica tanto na interacao entre as

pessoas, como na interacao delas com metas da empresa.

As médias das questoes 8, 10, 17 e 20 foram respectivamente 3,76; 3,04;
3,42 e 3,64 e os percentuais médios de concordancia com a afirmacao foram
69%, 51%, 60% e 65%. A variavel ficou com as médias 3,45 e 61%. A questao
10, que enfoca a questao do ambiente propicio a maior participacao, foi a que
obteve a menor média. Se relacionada a meédia, também baixa (3,10), da
questao 14 que se preocupa com o controle hierarquico, vemos que ainda nao
estdao presentes as condicoes ideais para o desenvolvimento da razao
comunicativa de Habermas nos processos decisorios que acontecem
normalmente na empresa, apesar da circulacao de informagdoes e as
facilidades trazidas pela automagao e a informatizagcao propiciarem
condi¢coes que ajudam muito o tipo de acdo preconizada por ele. Como as
questoes ficaram com as médias percentuais abaixo de 70% a Petrobras tem
espacgo para investir na melhoria dos quatro pontos levantados nas questoes

vinculadas a esta variavel.
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Abaixo apresentamos a tabela com os valores maximo eminimo das
médias por categoria, considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE,
E&P/BC, ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NiVEL MEDIO 3,27 (REFAP) 4,02 (E&P-BC)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 3,06 (ABAST-REF) 3,50 (REFAP)
EXECUCAO 3,10 (ABAST-REF) 3,87 (E&P-BC)
POR FUNCAO GERENCIA 3,33 (E&P/SEDE) 4,00 (E&P-BC)
SUPERVISAO 2,75 (ABAST-REF) 4,14 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 3,08 (E&P/SEDE) 3,89 (E&P-BC)
SOBREAVISO 4,17 (E&P-BC) 4,17 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 3,34 (RPBC) 4,50 (E&/SEDE)
MISTO 1,75 (E&P-BC) 4,75 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 2,75 (ABAST-REF) 3,88 (E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 3,08 (REFAP) 4,03 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 2,75 (E&P/SEDE) 4,75 (REFAP)

Tabela VIII.13 - Variavel Interacao Social - Valores minimos e maximos das médias

por categoria

MEIOS DE INFORMAGAO

A intencao foi verificar o peso que tem na rotina do trabalho as
informacoes obtidas através dos sistemas informatizados comparadas com
os outros meios disponiveis. Como a média foi 2,97, o que nos da um
percentual médio de concordancia com a afirmacao de 47%, sendo que 42,5%
dos pesquisados ficaram com a opgao 3, isto nos mostra que os empregados
consideram os meios informatizados tao importantes quanto os outros meios

mencionados na questao para obterem informagodes para o trabalho.

Assim, podemos dizer que hoje os sistemas informatizados implantados
na Petrobras tém-se mostrados importantes como fonte de informagodes para
seus funcionarios, principalmente neste momento em que verificamos um
aumento bastante significativo do uso da intranet nos diversos 6rgaos da

empresa.
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Abaixo, segue a tabela com os maximo e minimo da média por categoria,
considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE, E&P/BC, ABAST-REF,

REFAP, RPBC.
CATEGORIAS | DETALHAMENTO MED}A MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 2,50 (REFAP) 5,00 (ABAST-REF)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 2,98 (E&P/SEDE) 3,71 (RPBC)
EXECUCAO 2,47 (E&P/BC) 3,40 (ABAST-REF)
POR FUNCAO GERENCIA 2,50 (RPBC) 3,33 (E&P-BC)
SUPERVISAO 2,63 (REFAP) 3,50 (ABAST-REF)
ADMINISTRATIVO 2,30 (E&P/BC) 3,42 (RPBC)
SOBREAVISO 3,22 (E&P-BC) 3,22 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 2,73 (RPBC) 4,00 (E&P/SEDE)
MISTO 1,75 (E&P-BC) 2,00 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 1,00 (ABAST-REF) 3,56 (RPBC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 2,44 (REFAP) 3,17 (ABAST-REF)
21 A 30 ANOS 2,80 (RPBC) 5,00 (ABAST-REF)

Tabela VIl.14 - Meios de Informagao - Valores minimos e maximos das médias por

categoria

MODO DE PRODUGCAO

O objetivo principal desta variavel foi, através da questao vinculada n°
13, verificar a pertinéncia de uma das premissas da teoria da regulagao que
afirma que é a organizagao econdomica e social que determina a producgao
deste ou daquele progresso técnico. O lucro seria sempre o critério decisorio
na escolha das inovagoes, que visariam apenas o aumento da produtividade
do trabalho e portanto da rentabilidade. A média da variavel foi 3,23 e o
percentual médio de concordancia com a afirmacgao foi 656%. As percepgoes
estao divididas e & natural que uma parcela dos pesquisados veja algum
beneficio da introducao das duas tecnologias, como levantado nos outros
itens do questionario. A situagao nao seria tao radical como preconizada no
enfoque regulacionista, até porque, como mencionado nos pressupostos do
paradigma da flexibilizagao, para elas trazerem realmente maior
produtividade e maiores lucros para as empresas sao necessarias algumas
mudancas nas formas tradicionais de administragcao da forca de trabalho.
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Abaixo segue a tabela com os valores maximo e minimo das médias por

categoria, considerando apenas os érgaos principais: E&P/SEDE, E&P/BC,
ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA MEDIA MAXIMA
(ORGAO) (ORGAO)
NIVEL MEDIO 2,00 (ABAST-REF) 3,55 (RPBC)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 2,60 (E&P/BC) 4,50 (RPBC)
EXECUCAO 2,67 (REFAP) 4,00 (RPBC)
POR FUNCAO GERENCIA 1,50 (ABAST-REF) 3,83 (E&P/SEDE)
SUPERVISAO 2,68 (ABAST-REF) 3,76 (E&P/SEDE)
ADMINISTRATIVO 2,67 (ABAST-REF) 3,75 (E&P-BC)
SOBREAVISO 2,48 (E&P-BC) 2,48 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO | TURNO REVEZAMENTO 3,59 (E&P/BC) 4,00 (E&P/SEDE)
MISTO 4,00 (E&P-BC/SEDE) 4,00 (E&P-BC/SEDE)
6 A 10 ANOS 2,00 (ABAST-REF) 4,11 (RPBQ)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 2,67 (ABAST-REF) 3,73 (RPBQO)
21 A 30 ANOS 2,00 (REFAP) 3,33 (E&P/SEDE)

Tabela VII.15 - Variavel Modo de Produgao - Valores minimos e maximos das médias

por categoria

PARTICIPAGCAO NAS DECISOES

Esta é a variavel principal da pesquisa, possuindo 5 questdes vinculadas
que procuram verificar se a empresa esta realmente oferecendo meios que
facilitem e incentivem os empregados a participarem dos processos

decisorios.

As questdes vinculadas sdao as de n 3, 4, 6, 15 e 18 e tiveram
respectivamente as seguintes meédias: 3,32; 3,26; 3,25; 4,42; 3,20. Os
percentuais médios de concordancia com a afirmagao ficaram assim: 58%,
56%, 56%, 85%, 55%. A variavel ficou com as médias de 3,47 e 62%. A questao
com maior média foi a de n° 15 que foca a maneira nao direta de participacao
nos processos decisorios, que se da a partir da realizagao de trabalhos de
boa qualidade. E interessante notar que isto confirma o resultado da variavel
forcas motivacionais em que a afirmacao que retrata a motivagao por

competéncia com 35% das escolhas foi a mais assinalada.
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Abaixo segue a tabela com os valores maximo e minimo das médias por
categoria, considerando apenas os 6rgaos principais: E&P/SEDE, E&P/BC,
ABAST-REF, REFAP, RPBC.

CATEGORIAS | DETALHAMENTO MEDIA MINIMA _ MEDIA
(ORGAO) MAXIMA(ORGAO)
NIVEL MEDIO 3,20 (ABAST-REF) 3,92 (E&P/BC)
POR CARGO
NiVEL SUPERIOR 3,05 (E&P/SEDE) 3,68 (REFAP)
EXECUCAO 3,20 (ABAST-REF) 3,84 (E&P-BC)
POR FUNCAO GERENCIA 3,10 (E&P/SEDE) 3,93 (E&P-BC)
SUPERVISAO 3,12 (E&P/SEDE) 3,93 (E&P-BC)
ADMINISTRATIVO 3,19 (E&P-BC) 3,70 (E&P-BC)
SOBREAVISO 3,96 (E&P-BC) 3,96 (E&P-BC)
POR REGIME
DE TRABALHO TURNO 3,20 (RPBC) 4,20 (E&P/SEDE)
REVEZAMENTO
MISTO 2,20 (E&P-BC) 3,00 (E&P/SEDE)
6 A 10 ANOS 3,13 (E&P/SEDE) 3,70(E&P-BC)
POR TEMPO
DE COMPANHIA 11 A 20 ANOS 3,15 (RPBC) 3,92 (E&P-BC)
21 A 30 ANOS 3,22 (E&P/SEDE) 4,27 (E&P-BC)

Tabela VII.16 - Variavel Participagcao nas Decisdes - Valores minimos e maximos das

médias por categoria

Excetuando-se a questao 15 que teve 85% de percentual médio de
concordancia com a afirmacao, os outros 4 itens vinculados a variavel
ficaram com a média em torno de 50%, o que mostra que a empresa
ainda tem um longo caminho a percorrer na construgdo de um ambiente
em que os empregados se sintam encorajados a participar mais
ativamente dos processos decisorios nas suas geréncias. As médias
minimas e maximas por categoria mostram que nao existem diferengas

significativas de percepgao entre os empregados.
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CONCLUSAO

Analisando a distribuicao percentual de respostas das variaveis
autonomia, interacao social e participacao nas decisbdes, que sao as
trés mais importantes para o tema deste trabalho, verificamos que elas
estdo muito proéximas, gerando as meédias (3,62, 3,45 e 3,47
respectivamente), mostrando que sao fatores que estao dando uma
contribuicao homogénea para o aumento na participagao nos processos
decisorios, segundo a percepg¢ao dos empregados. Como o percentual
médio de concordancia das variaveis esta em torno dos 65%, ha um
espaco em que a empresa pode atuar para melhorar os seus processos

decisorios,

Ficou claro, que as duas tecnologias tém ajudado muito a execugao
das tarefas e que , ha uma relacao “amigavel” dos empregados com as

novidades introduzidas por elas nos processos produtivos.

Na analise da variavel forcas motivacionais, vemos que a maioria
dos empregados ainda nao vé o aumento do acesso a uma maior
quantidade de informagcdes como um fator que pode aumentar o seu
poder de influenciar diretamente nos processos decisé6rios. A maior
parte dos empregados ainda se véem participando de forma

secundaria.

Pelos resultados da variavel comportamento operacional, vemos
que os operadores tém interagido de forma muito positiva com os
controles mais automatizados, jAa que passam a ter uma nogao mais
completa de todo o processo industrial e se acham capazes de dar

sugestoes para melhorias no processo industrial.
Como lembra Araujo(1996, p.90):

Pelo fato de a Petrobras participar de um setor por muito tempo
monopolista a nivel nacional e oligopolizado a nivel internacional, ela
traz consigo algumas caracteristicas do sistema politico- institucional
de Estado, que podem ser consideradas sempre presentes entre os

seus quadros burocraticos. Dentre estes tracos comuns, cabe apontar a
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transi¢cdo de um autoritarismo para uma democracia ndo consolidada, o
que faz com que, em certas situagoes, se mantenha presente um ethos e
uma pratica remanescentes daquele periodo, caracterizando um

processo de tomada de decisbées a portas fechadas.

Assim, nos parece normal que os empregados ainda se ressintam
de um ambiente mais favoravel a participacao nas decisdes, mas é claro
também que a empresa tem procurado dotar seus empregados dos
meios mais modernos existentes, facilitando bastante a realizagcao das
tarefas e aumentando o acesso de todos a um maior numero de

informacgoes.

Nestes momentos em que novas tecnologias sao incorporadas ao
trabalho, quais devem ser as preocupagdoes da area de recursos

humanos durante o processo de implantagao destas tecnologias?

Nova tecnologia é a aplicacao comercial de uma invencao ou
descoberta cientifica ou um conjunto de conceitos teéricos que torna
possivel um novo modo de realizar tarefas ou produzir produtos. Este
novo modo ou método é entao apropriado pelas industrias ou empresas
de servigo visando normalmente a redugao do esforgco de trabalho, o
aumento da produtividade e a melhoria da qualidade de servigos e

produtos.

Algumas das principais tecnologias atualmente usadas pelas

empresas nos seus processos produtivos sao:
CAD/CAM- projeto e manufatura com auxilio do computador
ROBOTS- acionadores semi-automaticos ou automaticos
CIM- manufatura integrada por computador
CNC- maquinas operatrizes de controle numérico
FMS- sistemas flexiveis de manufatura
Tl- tecnologia de informacao
OA- automacao de escritorios

Algumas tecnologias administrativas usadas pelas empresas nos

seus processos de gestao:
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Gestao pela qualidade total
Just-in-time

Kan-Ban

Estruturas matriciais

Treinamento no local de trabalho

IMPACTOS DAS NOVAS TECNOLOGIAS

Como ja vimos anteriormente, nao podemos mais ignorar a
abrangéncia e a complexidade dos efeitos da implantagao de cada nova
tecnologia, nao sé na realizagao do trabalho, mas também nos campos
econdmico, ideolégico, politico e so6cio-psicolégico inter-relacionados

com os niveis macro-social, organizacional, grupal e individual

Assim, imaginar que para uma empresa assimilar de maneira eficaz
uma nova tecnologia basta montar um eficiente programa de
treinamento para o pessoal que ira utiliza-la, seria uma abordagem
muito limitada de encarar o problema. Muitas outras preocupacgodes
precisam estar presentes neste momento com o objetivo de contemplar

os impactos nos campos e niveis mencionados anteriormente.

Uma das pesquisas mais conhecidas envolvendo a questao da
tecnologia foi aquela realizada por Woodward entre 1953 e 1963 com
aproximadamente cem empresas da regiao de South Essex que conclui
que o sucesso organizacional dependia da adaptagao da estrutura aos

novos processos produtivos e as novas tecnologias empregadas.

Atualmente este processo continua presente nas empresas através
de técnicas como reengenharia, downsizing e reducao de niveis
hierarquicos que procuram aproveitar a automacao dos processos
produtivos e a facilidade da transmissao de informacoes através dos

sistemas informatizados.

A mudanga tecnolégica causa transformacodes na estrutura que
trazem como consequéncia o rompimento de relacionamentos e

vinculos até entao estabelecidos . Isto impacta fortemente o lado
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psicologico e afetivo das pessoas, além é claro, de mexer com os
diversos niveis de poder que causam os mais diversos tipos de

resisténcia a mudanca.

Como visto anteriormente, as empresas tém procurado atender os
pressupostos do paradigma da flexibilizacao com o objetivo de extrair a

maior produtividade possivel dos ultimos avangos tecnolégicos.

Apesar disto, € comum encontrarmos atualmente no Brasil,
empresas onde se misturam caracteristicas dos trés paradigmas
(taylorismo, fordismo, flexibilizacao), apesar de ser nitida a tendéncia

rumo a flexibilizagao por parte das maiores empresas.

Vemos assim, que a cada momento histérico, o profissional de
recursos humanos se vé envolvido por um arcaboug¢o de conceitos que
da sustentacao a uma determinada maneira de se organizar o trabalho,
que teria como objetivo, encontrar a forma mais adequada de trabalhar

para cada nova tecnologia utilizada.

Walton(1993), focando a tecnologia da informacao, discute a sua
dupla potencialidade impactante, pois ela fica entre dois extremos,
podendo:

epadronizar as atividades ou ampliar o poder de decisao

ereforgar o controle hierarquico ou facilitar a autogestao

equalificar ou desqualificar o trabalho

eisolar ou integrar as pessoas

Além disso, como alerta Wajzenberg(1995,p.31) “a distribuicao da
informacao e dos recursos computacionais € também uma questao de
poder. A tecnologia que facilita a coordenagcao permitindo a
descentralizacao pode aumentar o controle centralizado da eficiéncia
das atividades locais”.Vemos assim, que se houver énfase na
autoridade e no controle isto resultara numa forga contraria a geracgcao

de conhecimento e comprometimento.

As empresas estardao sempre sendo pressionadas por novas
tecnologias, por novidades na area econdémica e .politica e por novos
anseios da sociedade. Assim, no atual cenario onde estdao presentes a

revolugao cientifica, a globalizacao e a valorizagao da cidadania as
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empresas estao tendo que caminhar no sentido de uma administra;cao
mais flexivel como meio de atender as demandas diversificadas do
mercado, mudando o perfil do trabalhador, da especializagao taylorista-
fordista para a qualificacao versatil e da administragcao técnica e
burocratica para um gerenciamento mais participativo.Mostraremos a
seguir as influencias de cada um destes trés elementos na trajetoria de

mudanca das empresas rumo a flexibilizagao.

A ATUACAO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS NO ATUAL
CENARIO

Diante da amplitude dos impactos da implantacdo de novas
tecnologias e da complexidade do cenario atual, que como vimos,
formam um conjunto de pressdes sobre as empresas, nao é mais
possivel aos profissionais da area de recursos humanos ficarem numa
posicao passiva, voltados apenas para dentro da empresa aguardando
as solicitacdes de cursos e a elaboragao de normas. As transformagdes
por que tem que passar os gerentes e todos os profissionais é imensa,
pois todos estdao envolvidos neste amplo processo de mudancga, onde
tudo esta sendo mexido e questionado. Hierarquia, processos de
trabalho, politicas salariais, regimes de trabalho, novos conhecimentos
e novas habilidades sao necessarios, enfim, tudo estd num processo

acelerado de transformacgao.

Assim, a geréncia de recursos humanos tem que atuar junto com
toda a equipe gerencial da empresa, participando da gestao estratégica
da atividade fim da empresa.Além disso, reforga-se hoje, a premissa de
que os gerentes devem assumir a funcao de gestores dos seus recursos
humanos. Isto leva a area de RH a ter que se capacitar para ocupar um
novo espacgo, atuando como um orgao de assessoria e consultoria aos
gerentes.Isto também ¢é uma mudanga muito grande para os
profissionais de recursos humanos,pois muda o foco de atuacao.O
profissional tera que conhecer gestao empresarial, tera que aprimorar
a sua acdo como consultor e como afirmam Cardoso, Cunha e

Almeida(1995), virar um especialista em gerente , pois sera através da
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correta atuagéo gerencial que as empresas conseguirao se adequar as

novas transformacodes tecnologicas e de mercado.

Cabera entao, a area de recursos humanos preparar os gerentes,
levando-os a adquirir novos conhecimentos e habilidades que os
tornem capaz de atuar na diregcao de uma gestao estratégica.Segundo
Cardoso, Cunha e Almeida(1995) para atuar estrategicamente, os
gerentes terao que desenvolver as trés capacidades basicas a
seguir:de antecipacao, de mobilizagao e de realizagao.Antecipacao,
porque ele tera que estar constantemente conectado ao ambiente
externo,monitorando as novas exigéncias da sociedade e trazendo para
a empresa as novidades tecnolégicas que possibilitarao um saito de
qualidade para o nego6cio .Mobilizacao,para saber agregar recursos e
unir a equipe fazendo acontecer a mudanga de maneira eficaz
aproveitando a nova tecnologia e de realizagao, para que saiba
explicitar, monitorar e buscar os resultados esperados nao se

descuidando dos sistemas de recompensas.

Os gerentes tém que assumir para si a responsabilidade de
desenvolver e capacitar a sua equipe pois as organizagoes estao em
permanente transformacao e eles sao os primeiros a sentir as caréncias
do grupo.Para desenvolver esta atuagao estratégica os gerentes, na
opiniao de Cardoso, Cunha e Almeida(1995), precisam desempenhar

trés papéis principais, sao eles:coordenador, articulador e mediador.

Como coordenador, o gerente tem que criar condigcdes para uma
atuacao voltada para o aumento da produtividade construindo um
ambiente de cooperacao, solidariedade e co-responsabilidade dentro
da sua equipe, que permitira um melhor aproveitamento das pessoas,

dos recursos tecnologicos,financeiros e logisticos.

Como articulador ele deve ter atencao especial aos vinculos e
aliancas externas e internas, criando uma rede de contatos que lhe
permita obter informagdoes importantes para gerenciar a sua
atividade.Além disso, ele deve buscar sempre integrar os anseios

pessoais dos gerenciados com as metas da organizacao.

Como mediador,o gerente tem que estar sempre pronto a participar
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de negociagoes sobre as contradi¢cdes e conflitos entre a organizacgao e
o individuo ou a equipe,entre equipes ou setores e dentro da proépria
equipe, nao permitindo assim, que haja uma deterioracao do clima
organizacional prejudicial tanto ao desenvolvimento das pessoas como

da organizacao.

Assim,o gerente deve estar preparado para conviver num processo
de transformacdao permanente, montando estratégias alternativas,
administrando resisténcias, assegurando condicdoes adequadas a
superacao dos desafios, capacitando, motivando e comprometendo a
equipe com os resultados esperados com a incorporagao de cada nova
tecnologia e controlando os diversos impactos ja mencionados nos itens

anteriores.

Na Petrobras encontramos no Projeto Estratégico de Automacao
algumas consideragoes sobre topicos analisados na primeira parte
deste trabalho.Assim, transcreveremos a seguir, os principais pontos
do projeto estratégico da Petrobras sobre automacao iniciado no
segundo semestre de1994, que na nossa opinidao mais se aproximam
das questoes levantadas neste trabalho e mostram uma preocupacao da
empresa em analisar 0s impactos da introducao da
automacao.Procuramos manter praticamente na integra o texto das
partes extraidas do documento do projeto com o objetivo de mostrar as
reais preocupacgoes da empresa sobre os impactos da automacgao, nao

acrescentando nenhum comentario ao texto.
PROJETO ESTRATEGICO DE AUTOMAQAO DA PETROBRAS
CONCEITO BASICO DE AUTOMAQZ\O:

O conceito basico de automacao refere-se ao método pelo qual
equipamentos, mecanismos e/ou processos realizam um trabalho ou
controlam o seu funcionamento com reduzida ou nenhuma interferéncia

humana.

Ao longo das ultimas décadas este conceito basico vem sendo
aplicado a diversas areas, formando conceitos derivados como
automacao administrativa, automacao bancaria, automacao industrial,

automacgao comercial, entre outros. Cada area, em funcao de suas
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especificidades, é automatizada valendo-se de elementos e estratégias

distintas.

A experiéncia tem mostrado que a automacao traz beneficios que
se refletem positivamente nos resultados empresariais, bem como
impactos a organizacao, os quais precisam ser gerenciados. Tanto os
beneficios quanto os impactos serdao abordados com mais detalhes ao
tratarmos, mais adiante, dos processos especificos de automacao na

Petrobras.
OS PROCESSOS REALIZADOS PELA PETROBRAS SAO:

PROCESSOS INDUSTRIAIS:Sao aqueles afetos as atividades
industriais da companhia.Compreendem, na Petrobras, as atividades de

produgao de 6leo e gas, transporte, refino, exploracao e perfuracao.

PROCESSOS COMERCIAIS:.Compreedem, na Petrobras, as

atividades de compra e venda de petroéleo, gas, derivados e alcool.

PROCESSOS DE GESTAO:Sao necessarios para coordenar os
demais processos. Compreendem na Petrobras, as atividades de
planejamento, programacao, controle, e avaliacdo necessarias ao
gerenciamento da companhia.E realizado em todos os niveis da

organizagao.

PROCESSOS DE APOIO:Sao aqueles que suportam os demais
processos. SAao necessarios a execucao destes. Compreendem na
Petrobras, as atividades administrativas, rh, engenharia, suprimento de
material, telecomunicacgoes, informatica, pesquisa, relacoes

institucionais, financas e apoio juridico.

PRINCIPAIS BENEFICIOS E IMPACTOS DA AUTOMAGAO DE CADA
PROCESSO

A)PROCESSO INDUSTRIAL:

-beneficios:

aumento das condigdes de seguranca das operagoes
maior eficiéncia no uso das instalagodes

aumento da qualidade dos produtos e servigos
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reducao de riscos ao meio ambiente
reducao de custos
aumento da produtividade da mao de obra

disponibilidade de grande massa de dados, de forma confiavel e em
tempo apropriado, que viabilizam a integracao do processo industrial

com os demais processos da companhia.
-principais impactos:
necessidade de se reavaliar os procedimentos operacionais
mudanca dos procedimentos de gestao

influéncia na administracao de recursos humanos(redefinicao de

cargos e salarios, remanejamentos, treinamentos, etc.)
B)PROCESSO COMERCIAL:
beneficios:

melhoria da qualidade e confiabilidade das informacdes usadas no

processo

aumento da velocidade, precisdo e confiabilidade nos

procedimentos comerciais
reducao do volume de papéis trocados entre organizagoes
reducao de estoques

integracao entre pedidos, produgao, entrega, faturamento e

cobranca

maior facilidade de acessar informacodes de interesse comum aos
parceiros comerciais(pregcos, especificagdes, disponibilidade de

produtos, etc.)
-principais impactos:
necessidade de treinamento no uso das novas tecnologias

necessidade de alteracao dos procedimentos de trabalho
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C)PROCESSOS DE GESTAO:

-beneficios:

uso mais intensivo da informagao como insumo do processo
decisoério

maior difusao das informacgdes, propiciando condigdes de maior

participacao dos gerentes nos processos decisorios

maior integracao entre decisboes e agdoes tomadas nos diversos

niveis da companhia
-principais impactos
necessidade de treinamento no uso das novas tecnologias
necessidade de alteracao dos procedimentos de trabalho
D)PROCESSOS DE APOIO:
-beneficios:
maior rapidez e funcionalidade nas comunicag¢odes entre as pessoas
melhoria na qualidade dos trabalhos técnicos e administrativos
reducao e otimizagao do tempo de prestacao de servigos
melhor disponibilizacao de informacgodes
aumento da produtividade
reducao de custos
-principais impactos:
necessidade de treinamento no uso das novas tecnologias
reformulagao de procedimentos e rotinas de trabalho
influéncia na administragcao de recursos humanos
ANALISE DOS FATORES CRITICOS
CONSIDERAGOES GERAIS E FATORES EXOGENOS:

Partindo dos objetivos tracados para o Projeto Estratégico de
Automacgao, depreende-se que o grande fator critico de sucesso é a
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integracao da automacao dos processos industriais, comerciais, de

gestao e de apoio da companhia.

A automacao contemplada de forma integrada é insofismavelmente
uma poderosa ferramenta para o alcance de metas e objetivos que hoje
se colocam como vitais para o sucesso e mesmo a sobrevivéncia da
companhia, dentro do contexto de um novo cenario que se delineia no
pais e no mundo o qual apresenta caracteristicas como a abertura dos

mercados e demandas da sociedade por diversas questdoes,como :
melhor qualidade de produtos e servigo
menor prego
menores prazos
diminuicao dos impactos e riscos ao meio ambiente
valorizagao das pessoas e de um ambiente adequado de trabalho

Contribuem para o alcance dessa integracdo duas ordens de
fatores. Aqueles ditos endégenos, mais relacionados aos esforgos
intrinsecos na area de automacao, e aqueles ditos exégenos por nao
serem especificos do escopo da automacao ou de qualquer outra area
da companhia, mas que interferem na mesma.Esses ultimos fatores, a
seguir analisados, se a primeira vista se apresentam como
influenciadores positivos ou negativos(inibidores) do progresso e
direcao da automacao, acabam também por ser diretamente afetados
por ela através da constatagcao de uma nova realidade trazida pela

mesma.
tais fatores sao:

uma cultura organizacional que favore¢ca uma abordagem integrada
da companhia, nos seus mais diversos aspectos.O que se verifica hoje é
que a visao fragmentada e departamentalizada é muito consequéncia de
uma cultura orientada para visoes parciais, de seus micro ambientes. O
desdobramento dos principios de ambiéncia organizacional ira

contribuir para a internalizacao da integracao.

uma visao empresarial global e integrada, fruto dessa mudanca
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cultural que balize, sob esta 6tica, as varias agdes e projetos em curso

ou a desenvolver.

uma visao de futuro empresarial, ndo s6 acoplada a anterior, mas
que clarifique os rumos basicos que venham a configurar a automacao
como uma estratégia corporativa e ressaltada em todos os niveis da

direcao a operacao.

um modelo de gestao que traduza a cultura a ser alcancada e as
visoes referenciadas, facilitando a implantagao da automacgao integrada

em todos os seus niveis de decisao.

a existéncia de diretrizes e referenciais corporativos gerais que
configurem e codifiquem uma visao comum para a implantacao dos
diversos programas de automacao, orientando-o para um mesmo
objetivo final.Essas diretrizes e referenciais devem estar nao sé
identificadas como clarificadas e internalizadas nos varios niveis da

companhia, orientando efetivamente agdes coerentes com as mesmas.
IMPACTOS DA AUTOMACAO NAS PESSOAS E NO TRABALHO
ORGANIZACAO E FORCA DE TRABALHO:

Normalmente a implantacao da automacgao implica na reducao do
efetivo de operadores, originando a necessidade de remanejamento de
pessoal, retreinamentos, adaptagcdes nos planos de cargos e outras
providéncias relativas a organizagao e métodos de trabalho.Apesar das
reducdoes de efetivo que tem se verificado nas unidades que
implantaram sistemas de automacgao, nao foram efetuadas dispensas de

pessoal.

Em alguns casos, a automacgao tem se constituido como solugao
para situacoes de caréncia de pessoal em algumas areas, notadamente

quando da implantagao de novas instalagoes.

A introducao da automacao no ambiente de trabalho, onde existem
riscos de natureza fisica e ergondmica, bem como questdes de natureza
psicossocial, pode viabilizar a substituicao das pessoas em trabalhos

estressantes e sob condicoes fisicas e sociais penosas.

Espera-se, no futuro, uma adequacao dos efetivos dos orgaos
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operacionais, métodos de trabalho e organizagcao, de forma a tirar

partido do ambiente de automacao implantado.

Assim, espera-se que implantacao da automacao na companhia
seja feita de forma adaptada ao homem e vice-versa, contribuindo para
a melhoria continua das condigdes do ambiente de trabalho e visando
proporcionar qualidade de vida, seguranca e produtividade cada vez

maiores.
Para tanto, faz-se necessario:

Avaliar as variagoes previstas, a curto, médio e longo prazos, nos
efetivos dos 6rgaos operacionais, considerando os planos e programas
de automacao em vigor, bem como quaisquer outros planos que possam
impactar o efetivo, verificando a possibilidade de se chegar a situagodes

indesejadas e caso necessario, tomar as medidas preventivas cabiveis.

Avaliar, em particular, a possibilidade de absorcao das variacodes

previstas nos efetivos dos 6rgaos operacionais.

Avaliar as alteracOes necessarias nos meétodos de trabalho e na

estrutura organizacional dos 6rgaos operacionais.

Avaliar os impactos dos programas da implantagao da automacao
nas condigcdoes do ambiente e na qualidade de vida no trabalho,
propondo melhorias e buscando a adaptagcdao do ambiente ao homem e

do homem a sua atividade.

SUBPROJETO N°1

TITULO:GERENCIAMENTO DOS IMPACTOS DA AUTOMAGAO NAS
PESSOAS E NO TRABALHO

OBJETIVO: Contribuir, dentro de uma abordagem integrada, para
o atingimento de um elevado grau de harmonia entre o desenvolvimento
da automacgao enquanto estratégia empresarial e suas consequéncias
no novo modelo de trabalho dela resultante, nos campos da gestao,

organizagao, condigcdes ambientais e interacido com as pessoas.

Descricao:o subprojeto tem como insumos os diversos planos e
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programas(inclusive os projetos pilotos) e como fungodes identificar,
clarificar, priorizar, alocar recursos, definir niveis de competéncia,
acompanhar e avaliar os varios impactos. A clarificagcao tera como
referenciais as areas de impacto definidas e os fatores exogenos
abordados. A priorizagcao contemplara também os programas ou acdes
ja identificadas como necessarios para serem realizados a curto prazo.
Os principais resultados do modelo traduzir-se-ao em programas
especificos(ex:programas de capacitacao para viabilizagdao dos
projetos piloto de automagao), interagcdo com projetos ja
existentes(ex:impactos na redefinicdo de cargos alocada ao projeto
especifico que estuda essas questdes), até agoes formais segundo a

estrutura organizacional existente(departamental,setorial ou funcional).

E importante ressaltar que no modelo de gerenciamento, buscar-
se-a a diretriz de antecipagcdao aos impactos reforcando e
potencializando os que forem positivos e buscando solugdes de
neutralizagao ou transformag¢ao naqueles que se revelarem negativos.
Com isso, haverao mais elementos para acompanhar e avaliar a
melhoria de resultados e processos. Concomitantemente, serao também

geradas acodes de natureza corretiva, sempre que necessario.
As principais etapas deste trabalho sao:

identificar ou levantar junto aos o60rgaos da Petrobras, as

dificuldades, necessidades e problemas ja vivenciados

priorizar agcdes e negociar com 0s O0rgaos e responsaveis pelos

demais subprojetos a constituicao de grupos de trabalho

conceber o modelo de gerenciamento, com definicao de papéis e

responsabilidades dos 6rgaos envolvidos e implementar o modelo

Como vimos, a cada incorporagao de uma nova tecnologia, seja na
gestao ou no processo produtivo, ela desencadeia transformagodoes em
varias dimensdes que interagem com a organizagao. Todos estes
impactos tém que ser analisados e trabalhados para o sucesso da
introdugao de uma nova tecnologia.Nao bastara treinar as pessoas na
utilizacao desta nova tecnologia, sera necessaria a realizagcdo de uma

avaliacao estratégica, onde os pontos fortes e fracos da empresa
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sejam analisados em conjunto com oportunidades e ameacas extraidas
das observagoes do ambiente externo,sé desta forma sera possivel a
implementacao eficaz da novidade. Assim, a geréncia de recursos
humanos tem que ocupar seu espag¢o junto a clUpula da empresa,
exercendo a funcao de apoio a gestao, participando ativamente da
gestao estratégica da organizagao. Segundo Cardoso, Cunha e
Almeida(1995) ela deve ter como tarefas principais, a analise da
dinamica psicossocial da organizacao, produzindo informacodes
estratégicas para apoiar os gerentes na gestdao dos seus recursos
humanos.Deve ter como énfase o crescimento e a consolidagao do
projeto organizacional e a realizagdo das pessoas que fazem a
organizacao. Deve também, estar constantemente analisando a
realidade organizacional apoiando e estimulando os processos de

mudanca junto aos gerentes.

S6 através desta nova postura é que o profissional de recursos
humanos tera condicoes de atuar proativamente, saindo de uma
posicao anterior, onde a énfase era dada a uma atuacao mais funcional
preocupada com a execugao de procedimentos
administrativos(admissao,cadastro,folha de pagamento) e a operacao
dos instrumentos formais de administracao de pessoal(planos de

cargos e salarios, sistemas de avaliagao de desempenho).

Assim, cabe a area de RH mostrar ou apontar aos gerentes a
necessidade de aprimoramento nas seguintes areas, que sempre
ajudarao na implementacao e no entendimento do que significa a

introducao de uma nova tecnologia na vida da empresa:

eCenarios externos e seus impactos na gestao do negédcio e das
equipes

eMudancas necessarias ao gerenciamento quando a Ilégica

funcional nao basta para assegurar os resultados desejados

eMecanismos para consolidar as relagdes com os clientes internos

e externos

eConcepcao contemporanea de organizagao:agao coletiva e
espaco socio-politico-econdmico-psicolégico
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eMarcas de wuma gestao estratégica.Cultura estratégica

autonomia.Os efeitos do gerenciamento estratégico
eMudanca e resisténcia a mudanga
eRelacodes de trabalho no Brasil e no mundo
ePapéis e desafios do gerente como um agente de mudancas
eCoordenacao de equipes

eGerenciamento de desempenho das equipes
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ANEXO |

QUESTIONARIO APLICADO
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QUESTIONARIO
PARTE |
NFORMAGOES PESSOAIS
1. Lotacao:

Orgao:

2. Cargo:

3. Fungao:

( ) Geréncia
( ) Supervisao
( ) Execugéao

4. Regime de Trabalho

( ) Administrativo
( ) Sobreaviso
()
()

5. Tempo de Trabalho na Companhia:

) até 05 anos

) 06 a 10 anos

) 11 a 20 anos

)21 a 30 anos

) acima de 30 anos

i~~~

6. O aplicativo(software) que mais uso é o:

7. O sistema informatizado mais util para o meu trabalho é o:
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QUESTIONARIO (PARTE II)

ITENS

Discordo
totalmente

Discordo
em parte

Nem
Concordo
nem
Discordo

Concordo
em parte

Concordo
totalmente

1. Ao disponibiliar varias informagdes via rede de
microcomputadores e implantar correios eletronicos
(inclusive a Intranet e a Internet), a Petrobras conseguiu
reduzir a formalizagdo dos seus processos
administrativos e decisérios, diminuindo inclusive, a
circulagdo de documentos.

3

2. Com o aumento da automag¢do dos escritorios e das
unidades operacionais, as tarefas estdo sendo divididas
ndo levando-se em conta apenas a descri¢do de cargos
mas também as habilidades de cada empregado.

3. Ao implementar a maior utilizagdo da informatica e
da automacdo, a empresa colocou a disposicdo dos
empregados sistemas especialistas de apoio a decisdo.

(98]

4. Junto com a introdugdo da automagdo e da
informatica, a empresa criou mecanismos que
possibilitam uma maior participagdo dos empregados
nos processos decisorios dos seus locais de trabalho.

5. A empresa tem aproveitado os avangos da
automagdo e da informatica para implementar uma
reducdo dos niveis hierarquicos em diversos orgéos.

(8]

6. Aproveitando as facilidades trazidas pela automagéo
e informatizagdo, que colocam a disposicdo das
geréncias uma maior quatidade de dados, elas hoje,
exercem mais a funcdo de coordenagdo, permitindo a
descentralizag¢do das decisdes dentro dos seus orgéos.

7. Ao disponibilizar varias informaces via rede de
microcomputadores e implantar correios eletronicos
(inclusive a Intranet e a Internet), a Petrobras deu a
cada empregado mais autonomia dentro da sua area de
atuac¢ao.

8. Hoje na empresa ha mais difusdo do que retengdo
das informagdes.

9. As informacdes hoje disponiveis nos sistemas
informatizados diminuiram o grau de incerteza no
momento da execucdo das suas tarefas.

)

10. Atualmente é possivel aos empregados colocar suas
idéias dentro de um clima de igualdade, liberdade e
reciprocidade.

11. A automagdo e a informatizagio t€m sido usadas
pela empresa para aumentar a produtividade, reduzir
gastos e aumentar os lucros, ndo trazendo maiores
beneficios aos empregados.

n

12. A informatizagdo trouxe uma maior padroniza¢io
das atividades.

wh

13. As informagdes que consigo em revistas, livros,
manuais e junto aos colegas, tém sido mais importantes
para o meu trabalho do que aquelas tiradas dos sistemas
informatizados da Petrobras.
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ITENS

Discordo
totalmente

Discordo
em parte

Nem
Concordo
nem
Discordo

Concordo
em parte

Concordo
totalmente

14. Os diversos sistemas informatizados disponiveis
tornaram menos rigido o controle hierarquico
anteriormente existente.

3

n

15. As informagdes e os aplicativos que tenho
disponiveis nos micros do meu local de trabalho, me
possibilitam apresentar trabalhos de boa qualidade, que
permitem ao meu gerente(supervisor ou coordenador)
dispor de uma maior quantidade de dados durante os
processos decisorios..

[\

N

16. As informacdes hoje disponiveis nos sistemas
informatizados, permitem que o empregado se antecipe
a problemas que possam surgir.

17. A automacéo e a informatizagio das atividades tem
disponibilizado aos empregados mais informagdes, isto
tem possibilitado uma maior aproximacéo das pessoas,
melhorando a integracdo, as relagdes interpessoais e a
troca de idéias.

18. As informagdes hoje disponiveis nos sistemas
informatizados deram aos empregados maior poder de
negociagdo com as geréncias as quais estdo
subordinados..

i

19. Os aplicativos que tenho disponiveis nos micros do
meu local de trabalho ajudam muito a execugdo das
minhas tarefas.

(O8]

w

20. Ao disponibilizar varias informagSes via rede de
microcomputadores e implantar correios eletronicos
(inclusive a Intranet e a Internet), a Petrobras conseguiu
integrar mais as pessoas as metas da empresa.

W

21. As informagcdes e os aplicativos que estdo
disponiveis nos micros do meu local de trabalho tém
me permitido apresentar solu¢des criativas para os
problemas que tém surgido.

ATENGAO: RESPONDER TAMBEM AS QUESTOES 22 A 25 SOME

NTE SE VOCE ESTIVER TRABALH

ANDO DIRETAMENTE NA OPERAGAO

22. O aumento da automagdo do processo industrial da
sua unidade o faz se sentir mais importante no controle
deste processo.

I

2

~
3

4

23. A automagio e as informagdes geradas pelo sistema
de controle da sua unidade operacional, fazem com que
vocé tenha que compreender todo o processo para
poder atuar corretamente..

(O8]

24. O aumento da automacdo do processo industrial da
sua unidade, estd exigindo uma maior especializagdo
dos operadores devido a maior complexidade dos
controles.

(W8}

25. As informagdes geradas pelos sistemas de controle
da sua unidade, permitem que vocé€ possa criar
alternativas para melhorar a produtividade de todo o

processo.
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26. Escolha entre as afirmativas abaixo, aquela que representa o ponto mais
positivo, em relagcdo aos processos decisérios que vocé vivéncia na sua geréncia,
da intensificacao do uso da automacéo e da informatica pela Petrobras.

( ) Tenho podido realizar meus trabalhos com maior qualidade, melhorando a minha
contribuicao para os processos decisérios da minha geréncia.

( ) Com as informacgdes e os aplicativos disponiveis tenho conseguido superar os
desafios que me tém sido impostos e ainda tenho contribuido com solugdes
criativas para os problemas que tém surgido, ajudando assim, de modo mais
efetivo, nos momentos de decisdao da minha geréncia.

( ) As informagdes que tenho extraido dos sistemas informatizados, tém me dado
a oportunidade de poder influenciar nas decisdes da minha geréncia.

( ) As informacdes que tenho hoje e as facilidades que os correios eletrénicos
trouxeram, me permitiram melhorar meu relacionamento com os meus colegas
de trabalho. Isto vem facilitando bastante minha participagédo mais efetiva nos
processos decisoérios da minha geréncia.

( ) Nenhuma das anteriores. Se vocé quiser colocar sua opiniao pode escrevé-la

abaixo.

27. Existe a tendéncia, apdés um certo tempo, de empresas de porte semelhante
atuantes num mesmo mercado, alcangarem um equilibrio tecnoloégico no uso da
automacao e da informatizagdo dos processos produtivos e administrativos. Para
alguns autores, o diferencial entre elas estara na capacidade, das pessoas que
compdem as equipes, de conseguir interpretar corretamente a grande quantidade
de informacdes que sdo geradas pelos sistemas automatizados e com isto poder
criar novas alternativas de melhoria dos processos produtivos e das condigdes de
trabalho. Se vocé concorda com esta afirmacgao, dé a sua sugestédo sobre o que a
Petrobras poderia fazer para que seus empregados tenham a possibilidade de
desenvolver mais acentuadamente esta capacidade.

R:
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ANEXO Il

RELATORIOS ESTATISTICOS

COMPOSICAO DA AMOSTRA DE
TRABALHADORES

DETALHAMENTO DA AMOSTRA
FORMULAS UTILIZADAS

ESTUDO ESTATISTICO

TABULACAO GERAL DAS VARIAVEIS
TABULACAO GERAL DAS VARIAVEIS - E&P
TABULACAO GERAL DAS VARIAVEIS - ABAST
MEDIAS DAS VARIAVEIS

MEDIAS POR CARGO

MEDIAS POR FUNCAO EXERCIDA

MEDIA POR REGIME DE TRABALHO

MEDIA POR TEMPO DE COMPANHIA
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7118

719

120

121

122

123-124

125-126

127-128

129-136

137-144

145-156

157-164



PESQUISA ORGANIZACIONAL

Questionario : Automaciio e Informatiza¢io x Processo Decisorio
Composi¢ao da Amostra de Trabalhadores

Geral : PETROBRAS

N° Empregados  Quantidade de Quantidade de

das Geréncias Questiondrios Questiondrios
Consultadas Distribuidos Devolvidos
E&P 830 265 131
ABASTECIMENTO 1944 135 58
TOTAL 2774 400 189

144
77
221

Orgio : E&P/SEDE

Geréncia / Sefor N? Empregados Quantidade de Quantidade de

das Geréncias Questiondrios Questiondrios

: Consultadas Distribuidos Devolvidos
E&P/ASQUAL 6 6 3
E&P/GEPLAN/GEORG 13 12 7
E&P/GEREC 37 33 16
E&P/GEREX/GETINF/GEARQ 25 21 5
E&P/GEREX/GETINF/GEDES 51 20 10
E&P/GEREX/GETINF/GEINF 51 20 15
E&P/GERPRO/GETINP/GEFAP 30 20 9
E&P/GERPRO/GESEP 25 21 5
TOTAL 238 153 70

P p— .
ol eV S~ Y

o0
w

Orgio : E&P-BC

Geréncia / Setor N°? Empregados Quantidade de Quantidade de
das Geréncias Questiondrios Questiondrios
Consultadas Distribuidos Devolvidos
E&P/BC/GEREC/GEAD
E&P/BC/GEPRO/GENPO 90 20 5
E&P-BC/GEPRO/NUPRO-S/GLI 97 15 12
E&P-BC/GEPRO/NUPRO-MRL/GMRL 121 20 16
E&P-BC/GEPRO/NUPRO-MRL/GPMRL 121 25 10
E&P-BC/GEPRO/NUPRO-AB/GAB-1 126 20 10
TOTAL 580 112 61

Orgio : ABASTECIMENTO

Geréncia / Setor N° Empregados Quantidade de Quantidade de

das Geréncias Questiondrios Questiondrios

Consultadas Distribuidos Devolvidos
ABAST - REF. 50 30 11
REFAP 680 40 17

RPBC 1214 65 30
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PESQUISA ORGANIZACIONAL - FORMULAS UTILIZADAS

QUESTIONARIO : AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

MEDIAS GERADAS:

SOMA DAS RESPOSTAS
NUMERO TOTAL DE RESPOSTAS DIFERENTES DE ZERO

MEDIA PERCENTUAL:

( MEDIA GERADA - 1)x25

TABULACAO DAS RESPOSTAS (PERCENTUAIS )

( NUMERO DE RESPONDENTES DA OPCAO X))
NUMERO TOTAL DE RESPONDENTES

VARIANCIA:

2 (OPCAO * (OPCAO - MEDIA )2)

DESVIO PADRAO:

VARIANCIA
TOTAL DE RESPONDENTES
CONFIABILIDADE:

1,645 * DESVIO
/fOTAL DE RESPONDENTES

1,645 = FATOR DA CURVA NORMAL PARA 90% DE GRAU DE CONFIANCA



PESQUISA ORGANIZACIONAL

Estudo Estatistico

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

-
-
-
-
- Autonomia
- N° Questdo N
7 186.00
- 9 182,00
- 14 182.00
16 181,00
-
*  Comportamento Operacional
- N° Questdo N
22 39,00
- 23 40,00
- 25 39.00
*  Configuracio
w  N° Questio N
‘ 5 186,00
-
w  Flexibilidade Funcional
o N’ Questdo N
2 185,00
w Forcas Motivacionais
N Questio N
- 26 180.00
-
« Formalizagio
N° Questdo N
- 1 186.00
- 12 186,00
-
Interagio com a Tecnologia
w  NYQuestio N
- 19 186.00
21 181,00
w Interagio Social
- N" Questdo N
3 184.00
- 10 186.00
- 17 186.00
20 185,00
« Mcios de Informagio
- N° Questio N
13 186.00
-
w Modo de Produgio
N Questdo N
et 11 185.00

& Participagio nas Decisdes

w N Questdo

=~ 4

- 6

- 15° "
18

N
182.00
184.00
185.00
186.00
186.00

Meédia
4,00
3,78
3,10
3,74

Média
3,90
4,55
4,65
4,41

Média
2,92

Média
3,55

Média
2,54

Média
3,89
4,01

Média
4,02
3,94

Mcédia
3,76
3,04
3.42
3,64

Média
2,97

Média
3,23

Meédia
3.32
3.26
3.25
442
3.20

121

Desvio Padrio
1,19
0,98
1,23
0,97

Desvio Padrio
1,26
0,74
0,61
0,54

Desvio Padrio
1.33

Desvio Padrio
1.14

Desvio Padrio
1.50

Desvio Padrio
1.03
0.95

Decsvio Padrio
0.55
0.94

Desvio Padrio
1.06
1.23
1.28
1.15

Desvio Padrio
1.14

Desvio Padrio
1.26

Desvio Padriio
1.27
1.27
1.20
0.78
1.14

Intervalo de Confianga

+- 14
+- ,12
+- 13
+- ,12

Intervalo de Confianga

+- 33
+- 19
+- 16
+- 14

Intervalo de Confianga
+- 16

Intervalo de Confianga
+- A4

Intervalo de Confianga
+- 18

Intervalo de Confianga
+- 12
+- 11

Intcrvalo de Confianga
+- 07
+- 11

Intervalo de Confianga

+- A3
+- S
+- .15
+- 4

Intervalo de Confianga
+- H

Intervalo de Confianga
+- A5

Intervalo de Confianga

+- A5
+- A3
+- A4
+- .09
- 4
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PESQUISA ORGANIZACIONAL
Tabulacio Geral das Variaveis

Questiondrio : AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

0 1 2 3 4 3
Autonomia 1,62% 5,79% 14,40% 9.56% 46.37% 22.07%
Comportamento Operacional 78,71% 0,54% 0,67% 0.54% 7.95% 11.59%
Configuragdo 19,89% 20.43% 19.89% 27.42% 12.37%
Flexibilidade Funcional 0,54% 5,38% 18.82% 9.14% 48.39% 17.74%
Forcas Motivacionais 2,17% 34,24% 24 46% 7.07% 16.30% 15.76%
Formalizagdo 1,88% 11,83% 5.11% 52.153% 29.03%
[nteragdo com a Tecnologia 1,34% 1,34% 4,57% 2.69% 45.97% 44.09%
Interacdo Social 0,40% 7,66% 19,62% 9.68% 414.09% 18.55%%
Meios de Informacgdo 5,91% 42.47% 7.53% 37.10% 6.99%
Modo de Producdo 0,54% 8,60% 29.03% 7.33% 39.25% 15.05%%
Parucipagdo nas Decisdes 0,65% 7,86% 18.73% 10.35% 41.01% 21.21%
E&P
0 1 2 3 4 5
Autonomia 2.31% 5,59% 15.99% 8.29% 43.33%, 24.28%
Comportamento Opcracional 82.63% 0,19% 0.58% 0.58%% 7.34%, 8.69%
Configuragio 21.54% 20.00% 20.77% 24.02% 13.08%%
Flexibilidade Funcional 0.77% 5,38% 17.69% 113494 46.13% 18.46%%
Forgas Motivacionats 3,13% 34.38% 20.31% 6.25% 18.73%, 17.19%
Formalizagdo 1,92% 10.38% 4.23% 53.08% 30.38%4
Interagdo com a Tecnologia 1,15% 1,15% 3.85% 3.08% 43.46%, 47.31%
Interagio Social 0.58% 6,54% 18.85% 8.63%, 44 81 20.38%
Mcios de Informagio 6.15% 42.31% 9.23% 36,92 5.38%
Modo de Produgio 9,23% 28.46% 9.23% I8 46" 14.62%4
Participagdo nas Decisoces 0.92% 7.70% 17.72% 10.63"% 40 068 22,54
ABASTECIMENTO
0 1 2 3 4 5
Autonomii 6.25% 10.71% 12,3047 S357 16,96,
Comportamento Opcracional 69.64% 1.34% 0.89% 45" Y38 18,30
Conliguragdo 16.07% 21.43% 17.86%% 3393 1O 71
Flexibilidade Funcional 5.36% 21.43% 357 SAST 16.07"%
Forgas Motivacionais 33.93% 33.93% 8934, 10710 12,30
Formalizagdo 1,79% 15.18% 7140 30,00, 23.89%%
Interagdo com a Tecnologia 1.79% 1.79% 6.25% 1.79% 3179 36.61%%
Interagdo Social 10.27% 21.43%, [2.05"% 42,41 [3.84%%
Mctros de Informacio 5.36% 42.86% 3.577% T30 10.719%
Modo de Produgdo 1.79% 7,14% 30.36% 337 1107 16.07%
8.21% 21.07% 1036 41,79 1837

Parucipagdo nas Decisocs
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- PESQUISA ORGANIZACIONAL

Tabulagio Geral das Variaveis - E&P

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

Autonomia

E&P/SEDE
E&P-BC

Comportamento Operacional

E&P/SEDE
E&P-BC

Configuragio

E&P/SEDE
E&P-BC

Flexibilidade Funcional
E&P/SEDE
E&P-BC
Forcas Motivacionais
E&P/SEDE
E&P-BC

Formalizagio

E&P/SEDE
E&P-BC

Interacio com a Tecnologia

E&P/SEDE
E&P-BC
Interacio Social

E&P/SEDE
E&P-BC

0 1 2 3 4 5
2,55% 6,91% 17,09% 10,91%  46,18%  16,36%
2,05% 4,10% 14,75% 5,33% 40,57%  33,20%

0 1 2 3 4 5
100,00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
63,11% 0,41% 1,23% 1,23% 1557%  18,41%

1 2 3 4 5

34,78%  23,19%  1739%  20,29% 4,35%

6,56% 16,39%  24,59%  29,51%  22,95%

0 1 2 3 4 5
0,00% 5,80% 21,74% 15,94%  42,03% 14,49%
1,64% 4,92% 13,11% 6,56% 50.82%  22.95%

0 1 2 3 4 5
0,00% 34,33% 17,91% 5,97% 13.43%  28.36%
6.56% 34.43%  22,95% 6,56% 24.59% 4,92%

1 2 3 4 5

2,17% 14,49% 5,80% 49.28%  28.26%
1,64% 5,74% 2,46% 57.38%  32.79%

0 1 2 3 4 5
2.17% 1,45% 2,90% 3,62% 1638%  43,48%
0,00% 0,82% 4,92% 2,46% 40,16%  51,64%

0 1 2 3 4 5
1,09% 10,14%  25,00% 13.04%  40.22% 10.51%
0,00% 2,46% 11,89% 3.69% 50.00%  31.97%

[\S}
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

Tabula¢io Geral das Variaveis - E&P

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

Meios de Informacio

E&P/SEDE
E&P-BC

Modo de Producio
E&P/SEDE

E&P-BC

Participaciio nas Decisdes

E&P/SEDE
E&P-BC

1 2 3 4 5
5,80% 37,68% 8,70% 42,03% 5,80%
6,56% 47,54% 9,84% 31,15% 4,92%

1 2 3 4 5
7,25% 26,09% 14,49% 44,93% 7.25%
11,48% 31,15% 3,28% 31,15% 22,95%

0 1 2 3 4 5
0,58% 11,92% 22,67% 13,66% 33.72% 17,44%
1,31% 2,95% 12,13% 7,21% 48,52% 27,87%
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

Tabulacio Geral das Varidveis - ABAST

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

Autonomia
1 2 3 4 5
ABAST - REF 2,78% 16,67% 13,89% 50.00% 16,67%
REFAP 4,41% 8,82% 16,18% 50,00% 20,59%
RPBC 8,33% 10,00% 10,00% 56,67% 15,00%
Comportamento Operacional
0 1 2 3 4 5
ABAST - REF 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
REFAP 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
RPBC 43,33% 2,50% 1,67% 0,83% 17,50% 34,17%
Configuragio
1 2 3 4 5
ABAST - REF 0,00% 55,56% 22.22% 22.22% 0,00%
REFAP 17,65% 11,76% 29.41% 23,53% 17,65%
RPBC 20,00% 16,67% 10,00% 43,33% 10,00%
Flexibilidade Funcional
1 2 3 4 5
ABAST - REF 11,11% 22,22% 0,00% 44,44% 22.22%
REFAP 0,00% 17,65% 11,76% 47,06% 23,53%
RPBC 6,67% 23,33% 0,00% 60,00% 10,00%
Forcas Motivacionais
1 2 3 4 5
ABAST - REF 66,67% 22,22% 0,00% 11.11% 0,00%
REFAP 23,53% 35,29% 11,76% 23,53% 5,88%
RPBC 30,00% 36,67% 10,00% 3,33% 20,00%
Formalizacio .
1 2 3 4 5
ABAST - REF 0,00% 5,56% 0,00% 72,22% 22.22%
REFAP 2,94% 8,82% 5,88% 52.94% 29.41%
RPBC 1,67% 21,67% 10,00% 41,67% 25,00%
Interagiio com a Tecnologia
0 1 2 3 4 5
ABAST - REF 5,56% 0,00% 11,11% 11,11% 33,33% 38,89%
REFAP 2,94% 0,00% 5,88% 0,00% 44 12% 47,06%
RPBC 0,00% 3,33% 5,00% 0,00% 61,67% 30,00%
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Interaciio Social

ABAST - REF
REFAP
RPBC

Meios de Informacio
ABAST - REF

REFAP
RPBC

Modo de Producio

ABAST - REF
REFAP
RPBC

Participaciio nas Decisdes

ABAST - REF
REFAP
RPBC

PESQUISA ORGANIZACIONAL

Tabulacio Geral das Variiveis - ABAST

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO X PROCESSO DECISORIO

1 2 3 4 5
8,33% 27,78% 19,44% 33,33% 11,11%
7,35% 17,65% 16,18% 51.47% 7,35%
12,50% 21,67% 7,50% 40,00% 18.33%

1 2 3 4 5
22.22% 22.22% 0,00% 11,11% 44,44%

0,00% 58,82% 11,76% 29.41% 0,00%
3,33% 40,00% 0,00% 50,00% 6,67%

0 1 2 3 4 3
0,00% 1L11% 55.56% 0.00% 22.22% 1111,
0,00% 5,88% 52.94% 0.00% 35,29% 3.88%,
3,33% 6,67% 10.00% 6,67% 50.00% 3337,

1 2 3 4 5
4,44% 22,22 13.33% 44.44% 15.56%

5,88% 18,82% 14.12% 41.18% 20.00%
10.67% 22.00% 7.33% 41.33% 18.67%
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PESQUISA ORGANIZACIONAL
Médias das Variaveis

Questionario: AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Média Geral Itens Vinculados
Autonomia 3,62 1,9, 14, 16
Comportamento Operacional 4,38 22,23,24,25
Configuragdo 2,77 5
Flexibilidade Funcional 3,51 2
Forgas Motivacionais - 26
Formalizacdo 3,91 7,12
Interagdo com a Tecnologia 4,31 19, 21
Intera¢do Social 3,45 8, 10,17, 20
Meios de Informagdo 2,88 13
Modo de Produgdo 3,20 I
Participagfo nas Decisdes 3,47 3,4,6,15,18
Média das Variaveis 3,39
Meédias por Orgio

E&P/SEDE

Autonomia 3,49

Configuragéo 2,36

Flexibilidade Funcional 3,38

Formalizagéo 3,87

Interag@o com a Tecnologia 4,30

Interagdo Social 3,16

Meios de Informagéo 3,04

Modo de Produgio 3,19

Participac¢do nas Decisdes 3,22
E&P-BC

Autonomia 3,86

Comportamento Operacional 4,37

Configuragdo 3,46

Flexibilidade Funcional 3,75

Formalizagdo 4,14

Intera¢do com a Tecnologia 4,37

Interacdo Social 3,97

Meios de Informagio 2,80

Modo de Produgio 3,23

Participagdo nas Decisdes 3.87
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

ABAST-REF

REFAP

RBPC

Autonomia

Configuragio

Flexibilidade Funcional
Formalizagdo

Interagdo com a Tecnologia
Interagdo Social

Meios de Informagéo
Modo de Produgdo
Participagdo nas Decisdes

Autonomia

Configuracgéo

Flexibilidade Funcional
Formalizagdo

Interagdo com a Tecnologia
Interacdo Social

Meios de Informagdo
Modo de Producdo
Participac¢do nas Decisoes

Autonomia

Comportamento Operacional
Configuragéo

Flexibilidade Funcional
Formalizagao

Interag@o com a Tecnologia
Interagdo Social

Meios de Informagéo

Modo de Produgio
Participag@o nas Decisdes

Meédias por Orgio
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3,61
2,67
3,44
4,11
4,06
3,11
3,33
2,67
3,44

3,74
3,12
3,76
3,97
4,36
3,34
2,71
2,82
3.51

3,60
4,40
3,07
3,43
3,67
4,10
3,30
3,17
3,76

3,35
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Cargo
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GERAL

Autonomia

Nivel Médio 3,79

Nivel Superior 3,47
Comportamento Operacional

Nivel Médio 435

Nivel Superior 4,75
Configuracio

Nivel Médio 3,28

Nivel Superior 241
Flexibilidade Funcional

Nivel Médio 3,66

Nivel Superior 3,37
Formalizacio

Nivel Médio 4,02

Nivel Superior 3,85
Interacdo com a Tecnologia

Nivel Médio 4,28

Nivel Superior 4,29
Interacio Social

Nivel Médio 3,69

Nivel Superior 3,13
Meios de Informacio

Nivel Médio 2,88

Nivel Superior 3,08
Modo de Produgio

Nivel Médio 3,29

Nivel Superior 3,14
Participacfio nas Decisdes

Nivel Médio 3,71

Nivel Superior 3,19
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Autonomia
Nivel Médio
Nivel Superior

PESQUISA ORGANIZACIONAL

Médias por Cargo
E&P/TODO

Comportamento Operacional

Nivel Médio
Nivel Superior

Configuracio
Nivel Médio
Nivel Superior

Flexibilidade Funcional
Nivel Médio
Nivel Superior

Formalizacéio
Nivel Médio
Nivel Superior

Interagdo com a Tecnologia
Nivel Médio
Nivel Superior

Interacio Social
Nivel Médio
Nivel Superior

Meios de Informacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Modo de Produg¢io
Nivel Médio
Nivel Superior

Participacio nas Decisdes
Nivel Médio
Nivel Superior

4,36
4,50

3,44
2,11

4,15
3,79

3,31
3,07

6
3,08
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Autonomia
Nivel Médio
Nivel Superior

Configuracio
Nivel Médio
Nivel Superior

Flexibilidade Funcional
Nivel Médio
Nivel Superior

Formalizacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Interagdo com a Tecnologia
Nivel Médio
Nivel Superior

Interacdo Social
Nivel Médio
Nivel Superior

Meios de Informacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Modo de Producéo
Nivel Médio
Nivel Superior

Participacio nas Decisdes
Nivel Médio
Nivel Superior

PESQUISA ORGANIZACIONAL

Médias por Cargo
E&P/SEDE
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Médias por Cargo
E&P/BC

Autonomia

Nivel Médio 3,89

Nivel Superior 3,55
Comportamento Operacional

Nivel Médio 4,36

Nivel Superior 4,50
Configuracio

Nivel Médio 3,59

Nivel Superior 2,00

Flexibilidade Funcional

Nivel Médio 3,76

Nivel Superior 3,60
Formalizacio

Nivel Médio 4,15

Nivel Superior 4.00
Interagdo com a Tecnologia

Nivel Médio 4,36

Nivel Superior 4,50
Interacio Social

Nivel Médio 4,02

Nivel Superior 3,40
Meios de Informacio

Nivel Médio 2,79

Nivel Superior 3,00
Modo de Produgiio

Nivel Médio 3,29

Nivel Superior 2,60

Participaciio nas Decisbes
Nivel Médio 3,92
Nivel Superior 3,40
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Médias por Cargo
ABASTECIMENTO
Autonomia
Nivel Médio 3,64
Nivel Superior 3,66

Comportamento Operacional

Nivel Médio 4,33

Nivel Superior 4,88
Configuracgio

Nivel Médio 2,94

Nivel Superior 3,25

Flexibilidade Funcional

Nivel Médio 3,60

Nivel Superior 3,40
Formalizacio

Nivel Médio 3,76

Nivel Superior 4.00

Interagdo com a Tecnologia
Nivel Médio 4,07
Nivel Superior 433

Interagdo Social
Nivel Médio 3,3
Nivel Superior 3.1
Meios de Informacéo

Nivel Médio 2,86
Nivel Superior 3,35

Modo de Produgio

Nivel Médio 3,26

Nivel Superior 3,32
Participacio nas Decisdes

Nivel Médio 3,38

Nivel Superior 3,48
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO

Autonomia
Nivel Médio
Nivel Superior

Configuracao
Nivel Médio
Nivel Superior

Flexibilidade Funcional
Nivel Médio
Nivel Superior

Formalizacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Interacido com a Tecnologia
Nivel Médio
Nivel Superior

Interacdo Social
Nivel Médio
Nivel Superior

Meios de Informacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Modo de Producao
Nivel Médio
Nivel Superior

Participacdo nas Decisdes
Nivel Médio
Nivel Superior

PESQUISA ORGANIZACIONAL

4,00
3,56

2,00
2,75

3,00
4,25

4,50
4,00

3,06

5,00
3,13

2,00
2,75

3,20
3,48

Médias por Cargo
ABAST/REF.
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Cargo
REFAP

Autonomia
Nivel Médio
Nivel Superior

Configuracio
Nivel Médio
Nivel Superior

Flexibilidade Funcional
Nivel Médio
Nivel Superior

Formalizacio
Nivel Médio
Nivel Superior

Interacido com a Tecnologia
Nivel Médio
Nivel Superior

Interagao Social
Nivel Médio
Nivel Superior

Meios de Informaciao
Nivel Médio
Nivel Superior

Modo de Producio
Nivel Médio
Nivel Superior

Participacio nas Decisdes
Nivel Médio
Nivel Superior

PESQUISA ORGANIZACIONAL

3,67
3,90

422
4,70

3,50

2,50
3,20

2,83
2,80
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Cargo

€ € € € ¢
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RPBC

Autonomia

Nivel Médio 3,61

Nivel Superior 3,61
Comportamento Operacional

Nivel Médio 4,33

Nivel Superior 4,88
Configuracio

Nivel Médio 2,91

Nivel Superior 3,86
Flexibilidade Funcional

Nivel Médio 3,41

Nivel Superior 343
Formalizacio

Nivel Médio 3,75

Nivel Superior 3,50
Interacido com a Tecnologia

Nivel Médio 3,98

Nivel Superior 4,43
Interacdo Social

Nivel Médio 3,35

Nivel Superior 3,11
Meios de Informacio

Nivel Médio 2,95

Nivel Superior 3,71
Modo de Producio

Nivel Médio 3,55

Nivel Superior 4,50
Participacio nas Decisdes

Nivel Médio 3,36

Nivel Superior 3,34



PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Funcio Exercida
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GERAL
Autonomia
Execucdo 3,70
Geréncia 3,42
Supervisao 3,64
Comportamento Operacional
Execucdo 4,31
Geréncia 4,63
Supervisdo 4,44
Configuracio
Execucdo 2,84
Geréncia 3,00
Superviséo 3,05
Flexibilidade Funcional
Execucdo 3,48
Geréncia 3,31
Superviséo 3,71
Formalizacio
Execugdo 3,97
Geréncia 3,69
Supervisédo 3,96
Interacio com a Tecnologia
Execugdo 4,34
Geréncia 4,28
Supervisdo 4,19
Interacgao Social
Execugdo 3,43
Geréncia 3,52
Supervisdo 3,52
Meios de Informacio
Execucdo 2,84
Geréncia 3,08
Supervisdo 3,18
Modo de Producio
Execugdo 3,25
Geréncia 3,08
Supervisdo 3,24
Participaciio nas DecisOes
Execucdo 3,48
Geréncia 3,42
Supervisdo 3,53
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Meédias por Func¢iio Exercida
E&P/TODO

Autonomia
Execucdo
Geréncia
Supervisédo

PESQUISA ORGANIZACIONAL

Comportamento Operacional

Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Configuracio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Flexibilidade Funcional
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Formaliza¢io
Execucdo
Geréncia
Supervisédo

Interacio com a Tecnologia

Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Interacio Social
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Meios de Informacio
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Modo de Producio
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Participacio nas Decisdes
Execug¢do
Geréncia
Superviséo

2,89
2,56
2,92

3,99
3,83
4,04

4,35
4,35
4,30

3,50
3,56
3,64
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Funcao Exercida
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E&P/SEDE

Autonomia

Execugdo 3,57

Geréncia 3,08

Supervisdo 3,44
Configuracio

Execug¢do 2,28

Geréncia 2,33

Supervisdo 2,59
Flexibilidade Funcional

Execucdo 3,35

Geréncia 3,33

Supervisédo 3,47
Formalizagio

Execucdo 3,92

Geréncia 3,58

Supervisdo 3,82
Interagiio com a Tecnologia

Execucdo 4,37

Geréncia 4,27

Supervisdo 4,12
Interacgao Social

Execugdo 3,20

Geréncia 3.33

Superviséo 3,00
Meios de Informacao

Execuc¢do 2,96

Geréncia 3,17

Supervisdo 3,24
Modo de Producio

Execugfo ,

Geréncia 3,83

Supervisdo 3,76
Participacio nas Decisdes

Execugdo 3,28

Geréncia 3,10

Supervisdo 3,12
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Func¢ao Exercida

« €

€ € €«

(

¢

E&P/BC

Autonomia

Execucdo 3,86

Geréncia 4,00

Supervisdo 3,83
Comportamento Operacional

Execucdo 4,31

Geréncia 4,50

Supervisdo 4,44
Configuracio

Execucdo 3,67

Geréncia 3,00

Supervisédo 3,18
Flexibilidade Funcional

Execugdo 3,60

Geréncia 4,00

Supervisdo 3,95
Formalizacio

Execugo ,08

Geréncia 4,33

Superviséo 4,20
Interaciio com a Tecnologia

Execugdo 432

Geréncia 4,50

Supervisdo 443
Interacio Social

Execugdo 3,87

Geréncia 4,00

Supervisdo 4,14
Meios de Informacio

Execugdo 2,47

Geréncia 3,33

Supervisédo 3,27
Modo de Producao

Execucdo 3,58

Geréncia 3,00

Supervisdo 2,68
Participacio nas Decisoes

Execugdo 3,84

Geréncia 3,93

Supervisio 3,93
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Func¢iao Exercida
ABASTECIMENTO

Autonomia
Execucio
Geréncia
Supervisdo

Comportamento Operacional

Execucio
Geréncia
Supervisédo

Configuracio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Flexibilidade Funcional
Execugdo
Geréncia
Superviséo

Formalizac¢io
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Interacio com a Tecnologia
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Interacgéo Social
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Meios de Informacao
Execugdo
Geréncia
Supervisédo

Modo de Producao
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Participaciio nas Decisoes
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

431
4,75
4,44

2,69
4,00
3,26
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Funcio Exercida

Autonomia
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Configuracao
Execucdo
Geréncia
Supervisédo

Flexibilidade Funcional
Execugdo
Geréncia
Supervisao

Formalizacao
Execucdo
Geréncia
Supervisio

Interagio com a Tecnologia
Execugdo
Geréncia
Superviséo

Interagio Social
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Meios de Informacgao
Execucéo
Geréncia
Supervisdo

Modo de Produgio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Participaciio nas Decisoes
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

3,70
3,75
3,25

2,20
4,00
2,50

3,80
2,50
3,50

4,00
4,25
4,25

4,11
4,25
3,75

3,10
3,50
2,75

3,00
1,50
3,00

ABAST/REF.
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Func¢io Exercida

Autonomia
Execucdo
Supervisdo

Configuraciio
Execucdo
Supervisio

Flexibilidade Funcional
Execucido
Supervisdo

Formaliza¢io
Execucio
Supervisdo

Interacio com a Tecnologia
Execucdo
Superviséo

Interacdo Social
Execugio
Supervisio

Meios de Informaciao
Execugio
Superviséo

Modo de Producio
Execucéo
Supervisido

Participacdo nas Decisdes
Execucéo
Supervisdo

PESQUISA ORGANIZACIONAL

2,67
3,00

3,60
3,40

REFAP
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Meédias por Fun¢io Exercida
RPBC

Autonomia
Execucdo
Geréncia
Superviséo

PESQUISA ORGANIZACIONAL

Comportamento Operacional

Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Configuracio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Flexibilidade Funcional

Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Formalizacio
Execucéo
Geréncia
Supervisao

Interacido com a Tecnologia

Execucdo
Geréncia
Supervisio

Interacdo Social
Execugdo
Geréncia
Supervisdo

Meios de Informacio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Modo de Produgio
Execucdo
Geréncia
Supervisdo

Participacio nas Decisdes

Execugdo
Geréncia
Supervisio

431
4,75
4,44

3,07
4,00
2,92

L L) W
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3,80
2,50
3,69

4,33
4,00
3.85

3,20
2,50
3,23

4,00
2,50
3,69
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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GERAL
Autonomia
A - Administrativo 3,53
S - Sobreaviso 3,80
T - Turno Revezamento 3,78
X - Misto 3,00
Comportamento Operacional
A - Administrativo 4,55
S - Sobreaviso 4,33
T - Turno Revezamento 4725
X - Misto 0,00
Configuracio
A - Administrativo 2,71
S - Sobreaviso 3,39
T - Turno Revezamento 3,59
X - Misto 1,50
Flexibilidade Funcional
A - Administrativo 3,48
S - Sobreaviso 3,96
T - Turno Revezamento 341
X - Misto 3,00
Formalizacao
A - Administrativo 3,87
S - Sobreaviso 4,17
T - Turno Revezamento 4,10
X - Misto 4,25
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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GERAL

Meios de Informacio

A - Administrativo 2,96

S - Sobreaviso 3,22

T - Turno Revezamento 2,86

X - Misto 2,00
Modo de Producio

A - Administrativo 3,23

S - Sobreaviso 2,48

T - Turno Revezamento 3,69

X - Misto 4,00
Participaciio nas Decisoes

A - Administrativo 3,36

S - Sobreaviso 3,96

T - Turno Revezamento 3,63

X - Misto 2,60
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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E&P/TODO
Autonomia
A - Administrativo 3,48
S - Sobreaviso 3,80
T - Turno Revezamento 3,83
X - Misto 3,00
Comportamento Operacional
A - Administrativo 4,62
S - Sobreaviso 443
T - Turno Revezamento 4,34
X - Misto 0,00
Configuracio
A - Administrativo 2,48
S - Sobreaviso 3,39
T - Turno Revezamento 428
X - Misto 1,50
Flexibilidade Funcional
A - Administrativo 3,41
S - Sobreaviso 3,96
T - Turno Revezamento 3,56
X - Misto 3,00
Formalizacio
A - Administrativo 3,90
S - Sobreaviso 4,17
T - Turno Revezamento 4,19
X - Misto 4,25
Interagio com a Tecnologia
A - Administrativo 4,25
S - Sobreaviso 435
T - Turno Revezamento 436
X - Misto 4,50
Interacdo Social
A - Administrativo 3,27
S - Sobreaviso 4,17
T - Turno Revezamento 3,96
X - Misto 3,25
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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E&P/TODO

Meios de Informacio

A - Administrativo 2,87

S - Sobreaviso 3,22

T - Turno Revezamento 2,94

X - Misto 2,00
Modo de Producio

A - Administrativo 3,30

S - Sobreaviso 2,48

T - Turno Revezamento 3,61

X - Misto 4,00
Participacio nas Decisdes

A - Administrativo 3,31

S - Sobreaviso 3,96

T - Turno Revezamento 3,90

X - Misto 2,60
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho

E&P/SEDE
Autonomia
A - Administrativo 3,40
T - Turno Revezamento 3,50
X - Misto 3,75

Comportamento Operacional

A - Administrativo 0,00

T - Turno Revezamento 0,00

X - Misto 0,00
Configuracio

A - Administrativo 2,34

T - Turno Revezamento 4,00

X - Misto 2,00

Flexibilidade Funcional

A - Administrativo 3,39

T - Turno Revezamento 4,00

X - Misto 2,00
Formalizacio

A - Administrativo 3,85

T - Turno Revezamento 4,50

X - Misto 4,50

Interacio com a Tecnologia

A - Administrativo 4,19
T - Turno Revezamento 4,50
X - Misto 5,00

Interagdo Social

A - Administrativo 3,08
T - Turno Revezamento 4,50
X - Misto 4,75

Meios de Informacao

A - Administrativo 3,04
T - Turno Revezamento 4,00
X - Misto 2,00

149



PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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E&P/SEDE

Modo de Producio

A - Administrativo 3,16

T - Turno Revezamento 4,00

X - Misto 4,00
Participacio nas Decisdes

A - Administrativo 3,19

T - Turno Revezamento 4,20

X - Misto 3,00
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho

Autonomia

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Comportamento Operacional

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Configuracio

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Flexibilidade Funcional

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Formalizac¢io

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Intera¢do com a Tecnologia

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Interacdo Social

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

3,76
3,80
3,85
2,25

4,62
4,43
4,34
0,00

2,95
3,39
4,29
1,00

3,50
3,96
3,53
4,00

4,08
4,17
4,18
4,00

4,43
435
435
4,00

3,89
4,17
3,93

1,75

E&P/BC

151



{

¢ €t €1 € ¢ 8

{

€ € ¢ € € € € «

¢

O I T T B R |

¢

PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho

Meios de Informacio

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Modo de Producio

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

Participaciio nas Decisdes

A - Administrativo

S - Sobreaviso

T - Turno Revezamento
X - Misto

2,30
3,22
2,88
2,00

3,75
2,48
3,59
4,00

3,70
3,96
3,88
2,20

E&P/BC
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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ABASTECIMENTO

Autonomia

A - Administrativo 3,63

T - Turno Revezamento 3,70
Comportamento Operacional

A - Administrativo 4,56

T - Turno Revezamento 427
Configuracio

A - Administrativo 3,16

T - Turno Revezamento 2,45
Flexibilidade Funcional

A - Administrativo 3,62

T - Turno Revezamento 3,18
Formalizacao

A - Administrativo 3,80

T - Turno Revezamento 3,95
Interacio com a Tecnologia

A - Administrativo 4,12

T - Turno Revezamento 4.00
Interagao Social

A - Administrativo 27

T - Turno Revezamento 3,34
Meios de Informacio

A - Administrativo 3,13

T - Turno Revezamento 2,73
Modo de Produgdo

A - Administrativo 3,09

T - Turno Revezamento 3,82
Participacido nas Decisoes

A - Administrativo 3,47

T - Turno Revezamento 3,20
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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ABAST/REF.

Autonomia

A - Administrativo 3,61
Comportamento Operacional

A - Administrativo 0,00
Configuracio

A - Administrativo 2,67
Flexibilidade Funcional

A - Administrativo 3,44
Formalizacdo

A - Administrativo 411
Interacdo com a Tecnologia

A - Administrativo 3,83
Interacdo Social

A - Administrativo 3,11
Meios de Informacio

A - Administrativo 3,33
Modo de Producio

A - Administrativo 2,67
Participacdo nas Decisdes

A - Administrativo 3,44
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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REFAP

Autonomia

A - Administrativo 3,74
Comportamento Operacional

A - Administrativo 0,00
Configuracéio

A - Administrativo 3,12
Flexibilidade Funcional

A - Administrativo 3,76
Formalizagao

A - Administrativo 3,97
Interacdo com a Tecnologia

A - Administrativo 4,24
Interagio Social

A - Administrativo 3,34
Meios de Informacio

A - Administrativo 2,71
Modo de Producio

A - Administrativo 2,82
Participaciio nas Decisoes

A - Administrativo 3,51
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Regime de Trabalho
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RPBC

Autonomia

A - Administrativo 3,54

T - Turno Revezamento 3,70
Comportamento Operacional

A - Administrativo 4.56

T - Turno Revezamento 4,27
Configuracio

A - Administrativo 3,42

T - Turno Revezamento 2,45
Flexibilidade Funcional

A - Administrativo 3,58

T - Turno Revezamento 3,18
Formalizacao

A - Administrativo 3,50

T - Turno Revezamento 3,95
Interag¢do com a Tecnologia

A - Administrativo 4,16

T - Turno Revezamento 4,00
Interacio Social

A - Administrativo 28

T - Turno Revezamento 3,34
Meios de Informacio

A - Administrativo 3,42

T - Turno Revezamento 2,73
Modo de Producio

A - Administrativo 3,53

T - Turno Revezamento 3,82
Participacio nas Decisdes

A - Administrativo 3,44

T - Turno Revezamento 3,20
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia
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GERAL

Autonomia

6all 3,79

11a20 3,62

21a30 3,52
Comportamento Operacional

6al0 4,38

11a20 4,35

21a30 4,63
Configuracio

6all 2,74

11a20 2,94

21 a30 3,22
Flexibilidade Funcional

6al0 3,77

11a20 3,49

21a30 3,30
Formalizacao

6al0 4,00

11a20 3,94

21a30 3,83
Interacdo com a Tecnologia

6all 4,31

11a20 4,29

21a30 4,18
Interagio Social

6all 3,49

11a20 3,52

21a30 3,14
Meios de Informacio

6al0 2,89

11a20 2,93

21a30 3,35
Modo de Producio

6al0 3,24

11a20 3,24

21a30 3,17
Participacio nas Decisdes

6al0 3,43

11a20 3,52

21a30 3,51
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia

E&P/TODO

Autonomia

6all 3,78

11a20 3,65

21a30 3,44
Comportamento Operacional

6al0 4,00

11a20 4,38
Configuracio

6all 2,59

11a20 3,03

21a30 2,80
Flexibilidade Funcional

6al0 3,67

11a20 3,53

21a30 3,40
Formalizacio

6al0 4,12

11a20 3,99

21 a30 3,73
Intera¢o com a Tecnologia

6al0 4,32

11a20 4,37

21a30 4,20
Interagdo Social

6all 3,53

11220 3,67

21a30 2,93
Meios de Informacéo

6all 2,78

11a20 2,94

21a30 3,27
Modo de Produciao

6all 3,11

11a20 3,24

21a30 3,27

Participaciio nas Decisdes

6al0 3,39
11a20 3,61
21 a30 3,43
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia
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Autonomia

6al0 3,62

11a20 3,47

21a30 3,34
Configuracio

6al0 2,15

11a20 2,32

21a30 2,83
Flexibilidade Funcional

6al0 3,50

11a20 3,35

21a30 3,25
Formalizacio

6al0 4,10

11a20 3,82

21a30 3,63
Interagdo com a Tecnologia

6al0 4,33

11a20 4,32

21 a30 4,21
Interacdo Social

6ali0 3,24

11a20 3,26

21a30 2,75
Meios de Informacao

6al0 3,15

11a20 2,89

21a30 3,33
Modo de Producéo

6al0 3,00

11a20 3,24

21a30 3,33
Participacio nas Decisdes

6alo 3,13

11a20 3,27

21a30 3,22
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia
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Autonomia

6all 3,97

11a20 3,81

21 a30 3,83
Comportamento Operacional

6all 4,00

11a20 4,38
Configuracio

6al0 3,12

11a20 3,66

21 a30 2,67
Flexibilidade Funcional

6all 3,88

11a20 3,68

21a30 4,00
Formalizacao

6all 4,15

11220 4,13

21a30 4,17
Interac¢do com a Tecnologia

6al0 4,32

11a20 4,40

21a30 4,17
Interacdo Social

6all 3,88

11220 4,03

21a30 3,67
Meios de Informacio

6al0 2,35

11a20 2,98

21a30 3,00
Modeo de Producio

6all 3,24

11a20 3,24

21a30 3,00
Participacio nas Decisdes

6al0 3,70

11a20 3,92

21a30 4,27
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Meédias por Tempo de Companhia
ABASTECIMENTO

Autonomia
6all
11a20
21a30

Comportamento Operacional

6al0
11a20
21 a30

Configuracio
6all
11a20
21a30

Flexibilidade Funcional
6alo
11a20
21a30

Formalizac¢do
6al0
11a20
21a30

Interacdo com a Tecnologia

6al0
11aZ20
21a30

Intera¢do Social
6al0
11a20
21a30

Meios de Informacio
6all
11a20
21 a30

Modo de Producio
6al0
11a20
21a30

Participacio nas Decisdes
6all
11a20
21a30

PESQUISA ORGANIZACIONAL

3,81
3,55
3,66

4,50
4,28
4,63

3,06
2,74
4,00

4,00
3,39

211
3,13

3,74
3,84
4,00

4,29
4,11
4,13

L) Lo L)
o — L)
W O\ oo

3,12
2,90
3,50
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia
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ABAST/REF.

Autonomia

6al0 3,00

11a20 3,75

21 a30 3,50
Configuracio

6alo 2,00

11a20 2,50

21a30 3,50
Flexibilidade Funcional

6all 2,00

11a20 3,83

21a30 3,00
Formalizacgio

6al0 4,00

11a20 4,08

21a30 4,25
Interacdo com a Tecnologia

6al0 3,00

11a20 4,18

21a30 4,25
Interacio Social

6all 2,75

11a20 3,13

21a30 3,25
Meios de Informagio

6all 1,00

11a20 3,17

21a30 5,00
Modo de Producio

6al0 2,00

11a20 2,67

21a30 3,00
Participacio nas Decisdes

6all 3,20

11a20 3,37

21a30 3,80
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AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
M¢édias por Tempo de Companhia

Autonomia
6al0
11a20
21a30

Configuracao
6alld
11a20
21a30

Flexibilidade Funcional
6al0
11a20
21 a30

Formalizacio
6all
11a20
21a30

Interagdo com a Tecnologia

6all
11a20
21 a30

Interaciio Social
6al0
11a20
21a30

Meios de Informagio
6all
11a20
21a30

Modo de Producao
6all
11a20
21a30

Participacio nas Decisdes

6alo
I1a20
21a30

PESQUISA ORGANIZACIONAL

3,96
3,47
4,50

2,86
3,11

5,00

4,14
3,67
2,00

3,86
3,94
5,00

443
4,28
5,00

3,46
3,08
4,75

2,86
2,44
4,00

3,00
2,78
2,00

3,49
3,47
4,00

REFAP
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PESQUISA ORGANIZACIONAL

AUTOMACAO E INFORMATIZACAO x PROCESSO DECISORIO
Médias por Tempo de Companhia
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RPBC

Autonomia

6all 3,7

11a20 3,52

21a30 3,55
Comportamento Operacional

6all 4,50

11a20 4,28

21a30 4,63
Configuracao

6all 3,33

11a20 2,63

21a30 4,00
Flexibilidade Funcional

6all 4,11

11a20 3,06

21a30 3,40
Formalizacao

6al0 3,61

11a20 3,69

21a30 3,70
Interagdio com a Tecnologia

6al0 4,33

11a20 4,00

21a30 4,00
Interacéo Social

6all 3,39

11a20 3,22

21a30 3,40
Meios de Informacgao

6all 3,56

11a20 3,06

21a30 2,80
Modo de Producio

6all 4,11

11a20 3,73

21a30 3,20
Participacio nas DecisGes

6al0 3,60

11a20 3,15

21a30 3,56
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ANEXO I

GRAFICOS

VARIAVEL AUTONOMIA

VARIAVEL COMPORTAMENTO
OPERACIONAL

VARIAVEL CONFIGURACAO

VARIAVEL FLEXIBILIDADE
FUNCIONAL

VARIAVEL FORCAS MOTIVACIONAIS
VARIAVEL FORMALIZACAO

VARIAVEL INTERACAO COM A
TECNOLOGIA

VARIAVEL INTERACAO SOCIAL
VARIAVEL MEIOS DE INFORMACAO
VARIAVEL MODO DE PRODUCAO

VARIAVEL PARTICIPACAO NAS
DECISOES
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166-172

173-178

179-181

182-184

185-187

188-192

193-197

798-204

205-207

208-210

211-218
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