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RESUMO

Este trabalho procurou avaliar a implantagdo de Gestao pela Qualidade Total -
GQT no Servigo de Recursos Humanos - SEREC da Petrobris, através de uma pesquisa
de campo, dentro de um contexto historicista. O problema identificado para a pesquisa
foi: quais as possibilidades e dificuldades da implantacdo da Gestdo pela Qualidade

Total no SEREC ?

Com o intuito de melhor subsidiar a pesquisa, foram estudados os conceitos
acerca da formacgdo do petréleo, do gis natural e do xisto; foram resumidamente
explicadas cada uma das principais atividades desenvolvidas pela Petrobras; foram

aborbados alguns aspectos histéricos que envolveram a sua origem.

Em seguida estudou-se a evolugdo da funcdo RH na Petrobrés, desde a sua
criagdo até o final de 1995. Trataram-se os aspectos que envolveram a implantacdo da
GQT no SEREC, inicialmente percorrendo os principios € acontecimentos que
nortearam sua implantacdo na Petrobrds-holding. Ao final, analisou-se a pesquisa de

campo.



ABSTRACT

This dissertation aims to evaluate the implantation of the Total Quality
Management - TQM in the Servigo de Recursos Humanos - SEREC (Human Resouces
Service) of PETROBRAS, using a field research under an historical context as basis.
The main question identifield was: Which are the main advantages and difficulties of

the Total Quality Management implantation into the SEREC ?

In order to help this research, the fundamental concepts on petroleum, natural
gas and shale oil production, PETROBRAS main activities and some aspects about its

history and origin was covered.

The evolution of PETROBRAS human resources’ function was studied since its
criation until the end of 1995. The basic concepts, aspects and facts envolving the
implantation of TQM into the SEREC was covered starting from its implantation of the

PETROBRAS holding. Finally, the field research was analysed.
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I- O PROBLEMA E A METODOLOGIA

Neste capitulo serd formulado o problema identificado para a pesquisa, dentro de
um contexto historicista no qual a Petrobras estd inserida, bem como a metodologia

utilizada: os procedimentos adotados na investigagao.

1.1 - O Problema

Uma nova ordem esta se instalando pelo mundo, trazendo sensiveis mudangas de
carater social, econdmico, politico e cultural. Seremos obrigados a repensar formas de
comportamento e de organizagdo, e a buscar respostas inovadoras, criativas e flexiveis
para uma infinidade de novas questdes. Em fun¢do disso, a tarefa de gerir um possivel

entendimento global enfrenta graus de complexidade crescentes.

Vivemos uma fase em que as empresas do mundo inteiro se mobilizam no
sentido de ganhar ou manter a posi¢do competitiva dos produtos que ofertam. Mas,
apesar dessas empresas desejarem manter-se inovadoras, dgeis, com enfoque no cliente,

eficientes e rentdveis, a grande maioria ndo consegue a performance almejada.

As empresas que t€m éxito s3o as que prevéem a mudanga e desenvolvem
antecipadamente as suas estratégias. Isso recompensa certas qualidades de organizac@o,

em particular a adaptabilidade, a flexibilidade, a decisdo e a rapidez. As organizagdes



ndo tém outra op¢do que ndo seja a de agirem como previsoras e administradoras da

mudanga.

No caso especifico da Petrobrds, mesmo considerando a boa colocagdo no
mercado internacional, e os fatores favordveis que a protegem no Brasil - ser estatal e
monopolista ! . existem severas criticas quanto a sua atuacio, por partes da Sociedade e

do Governo, seus maiores acionistas.

Devido principalmente a essas criticas, a Petrobrds tem buscado técnicas
administrativas - Administracdo por Objetivos-APO, Planejamento Estratégico-PE e
Gestdo pela Qualidade Total-GQT sdo exemplos - que a torne mais competitiva, de tal
forma que possa ganhar pontos no mercado internacional, bem como melhorar a sua

imagem perante a opinido publica.

A implantagdo da GQT na holding teve inicio em 1991. Especificamente no
Servigo de Recursos Humanos-SEREC, este programa tem sido implementado desde
1993. Todavia, ainda nao foi realizada avaliagdo académica desta implantagdo. Assim, o
problema da pesquisa, ora em dissertagdo, é: quais as possibilidades e dificuldades da

implantagdo da Gestao pela Qualidade Total no SEREC ?

Devido a limitagdo de tempo, o periodo considerado para avaliagdo do processo
de implantagdo da Gestdo pela Qualidade Total no SEREC foi do inicio de sua

implantag@o - 1993 - até o final do ano de 1995, periodo em que se encerrou a pesquisa

' De fato, ndo mais de direito. A votagio de 07/06/95 na Camara dos Deputados - 364 votos a favor e 141
contra - d4 inicio 2 flexibilizagdo do monopélio do petréleo (EXAME, 21/06/95, p. 23).
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de campo, composta de questiondrios e entrevistas. Pretendeu-se levantar as
posssibilidades e dificuldades da implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total no
SEREC, especificamente, no que se refere aquelas relacionadas a satisfacdo e
comprometimento dos empregados; bem como aquelas dirigidas a satisfagdo dos

orgaos-clientes, aqueles impactados pelos seus produtos e servigos.

Das abordagens organizacionais desenvolvidas nos ultimos anos, a Gestdo pela
Qualidade Total € uma das que mais repercutiram no ambiente empresarial: as editoras
ndo se cansam de produzir livros; é comum ver matérias publicadas em revistas de
grande circulag@o nacional, como: Veja, Exame € RAE; € raro o dia em que néo aparece
algum artigo sobre o tema em um dos principais jornais - FOLHA, ESTADAO,
GLOBO, JB. Além disso, observa-se um nimero considerdvel de empresas que se
candidatam a certificagdo das normas ISO 9000, querendo somar-se as centenas que ja a

possuem.

A Petrobréas considera a adogdo da GQT como uma das etapas do processo de
planejamento estratégico %. Assim, este autor entende que uma avaliagdo académica de
sua implantagdo no SEREC ¢ oportuna, uma vez que a Companhia tem direcionado

esforgos no sentido de implementar, por toda a holding, os principios que a norteam.

Os profissionais de RH sd3o pegas fundamentais no processo de mudanga
organizacional, pois sabe-se que qualquer transformagdo num determinado ambiente

acarreta sentimentos de inseguranca e reagdo a mudanga. A atuagdo destes profissionais

2 RENNO, 1995.
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torna-se mais relevante neste momento, em que se questiona o papel das estatais e a

interferéncia do Estado na economia.

Como todo fendmeno cultural, social ou politico € histérico, a compreensiao
deste trabalho foi desenvolvida através da sua historicidade. Fica muito dificil abordar
as questdes e possibilidades sociais sem enfrentar a problemética historicista e seu ponto
de convergéncia inexoravel, que € o relativismo. Tentou-se aqui agrupar a explicacdo do
fendmeno em si - a implantagdo da GQT no SEREC - com a compreensao histérica da
Petrobras. Vale dizer que ndo somente o objeto da pesquisa ficou imerso no fluxo da
histéria, mas também o préprio pesquisador, sua perspectiva, seu método e seu ponto de

vista. E o historicismo e o relativismo andando juntos.

Esta dissertacdo divide-se em sete etapas. O trabalho comega discutindo o que
vem a ser petréleo. Em seguida € feita uma abordagem sobre o atual Sistema Petrobras.
A terceira etapa € ocupada por um olhar histérico sobre a origem da Petrobrés, onde sdao
coletados desde registros remotos sobre a utilizacdo do petréleo, passando pela
regulag@o dos recursos minerais no Brasil, até a criagdo da Petrobréds. Na etapa seguinte
¢ feito um sobrevdo sobre a evol-ugéo da fungdo RH na Petrobris. Na quinta etapa é
mostrado o desenvolvimento da implantagio da GQT no Servi¢o de Recursos Humanos
da Petrobras. A seguir vem a pesquisa de campo, onde € explicada a metodologia do
trabalho, acompanhada de uma distribuicdo estatistica das respostas objetivas do
questiondrio e uma sintese dos comentirios de cada questdo, e mostrado o mapa de
distribuicdo dos entrevistados por tema com a justificativa da escolha de cada

entrevistado. No ultimo capitulo sdo tracadas algumas consideragdes do autor. O

12



ANEXO I contém os organogramas da Petrobras-holding; do SEREC como um todo; do
SEREC / CEN-SUD; e do SEREC / CEN-NOR. No ANEXO H encontram-se as

entrevistas concedidas. E, por fim, o ANEXO III contém os questionério respondidos.

Este estudo pretende dispor aos dirigentes do SEF .C, € por extensdo os da
Petrobrés, uma avaliag¢do sobre os efetivos resultados da implantacio da GQT naquele
6rgdo. Da mesma forma, o autor entende que um estudo dessa natureza podera suscitar
novas discussdes, despertar interesses de outros pesquisadores acerca do assunto,
subsidiar decisdes de mudanga organizacional em outras empresas, estatais ou privadas,
e, por conseqiiéncia, o estudo pretende oferecer sua parcela de contribuigdo ao

desenvolvimento nacional.

13



1.2 - A Metodologia

1.2.1 - Tipo de Pesquisa

3

Com base na taxonomia sugerida por Sylvia C. Vergara °, a pesquisa foi

classificada da seguinte forma:

1.2.1.1 - Quanto aos fins:

a) Descritiva: tendo em vista que se procurou expor caracteristicas do
fendmeno em estudo, estabelecendo correlagdes entre suas varidveis, bem
como descrever as influéncias que elas causam no comportamento do

SEREC.

b) Explicativa: tendo em vista que se procurou esclarecer, com base na
pesquisa descritiva, os fatores que contribuiram para a ocorréncia do

fenbmeno em estudo.

3 VERGARA, 1991.
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1.2.1.2 - Quanto aos meios:

a) Bibliografica: tendo em vista o estudo sistemdtico desenvolvido
através de livros, teses, monografias, artigos em revistas especializadas,
relatérios de trabalho de instituicdes de ensino e pesquisa, nacionais €
internacionais, e discursos de autoridades governamentais e nao-
governamentais concernentes ao tema. Vale dizer: buscou-se
informagdes em trabalhos que dizem respeito a Petrobras sob o ponto de
vista histérico; a funcdo RH na Petrobréds; e Gestdo pela Qualidade

Total no SEREC.

b) Documental: tendo em vista a investigacdo feita em material ndo

publicado, ao qual o publico em geral ndo tem acesso.

¢) Pesquisa de Campo: tendo em vista que a pesquisa se desenvolveu no

SEREC, onde ocorreu o fendmeno.

1.2.2 - Universo e Amostra

Conforme dito, o processo de implantagdo da GQT estd ocorrendo em todo o
sistema Petrobrds. Contudo, o autor julgou oportuno considerar, nesta pesquisa, o
SEREC como universo, pois considerd-lo como amostragem ndo seria significativo,

uma vez que se trata de um Orgédo de staff, e seu quadro de funciondrios representa

15



menos de 1 % (um por cento) do efetivo total da holding. Além disso, existe interesse
do autor em enfocar o SEREC, como também houve demonstragio deste Orgdo no

mesmo sentido.

1.2.3 - Selecio dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram os gerentes e colaboradores lotados no Servigo de

Recursos Humanos da Petrobras.

1.2.4 - Coleta de Dados

Os dados foram coletados de acordo com os seguintes procedimentos:

a) Pesquisa Bibliografica - os dados referentes ao assunto foram coletados
em livros sobre metodologia de pesquisa, petréleo, Petrobrés,

administragdo e GQT; e artigos em revistas especializadas e jornais.

b) Pesquisa Documental - foram feitos levantamentos e andlises de
documentos ndo-publicados, como Relatério de Auto-Avaliagdo do
SEREC; a Fun¢do DRH na Petrobrés; e a Gestdo pela Qualidade Total

na Petrobras.

16



c¢) Pesquisa de Campo - foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas com
ocupantes dos cargos de geréncia do SEREC. Aos demais sujeitos da

pesquisa, foram aplicados questionérios.

Na determinagdo do nimero de sujeitos que foram entrevistados, em fung¢io das
limitagdes de tempo e de custo, foi escolhido o critério ndo-probabilistico de
amostragem por acessibilidade*. Aqui o autor selecionou os gerentes a que teve acesso,
admitindo que estes possam representar o universo - foi observado um minimo de 20 %
do total de gerentes do SEREC, conforme previsto no Projeto de Pesquisa. Na época da
pesquisa, dos 32 gerentes que o SEREC possuia, foram entrevistados 17 - representando
53 % - além dos outros 10, totalizando 27 entrevistas. Como as entrevistas tiveram
enfoque qualitativo, onde ndo foi requerido elevado nivel de precisdo, entende o

pesquisador que este tipo de amostragem foi adequado.

Depois de redigido o questiondrio, mas antes de aplicado, foi submetido a um
pré-teste °, realizado mediante a aplicagio de alguns questionarios a elementos que
pertencem a populagdo pesquisada, com vistas a retificar possiveis falhas em sua
redacdo, dentre elas: desnecessidade das questdes, constrangimentos ao informante,

clareza dos termos empregados, ordem das questdes e exaustio.

No Projeto de Pesquisa, o autor baseou-se no critério do "Célculo de Amostras
para Populagdes Finitas"® para a determinagio do nimero de sujeitos submetidos aos

questionérios. De posse do tamanho da amostra, a distribui¢do dos questiondrios seria

4 GIL; 1994, p. 97.
°1d. Ibid., p. 132.
8 Id. ibid., p. 101.
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indicada com base na "Amostragem Aleatéria Simples” 7. Devido ao periodo em que

foram distribuidos os questiondrios - época de dissidio coletivo - foi encaminhado

questiondrio a todos os empregados lotados no SEREC, que ndo ocupavam fungdo de

chefia. De um total de 255 questiondrios distribuidos, retornaram preenchidos 69 - 27%.
"8

Desta forma, o autor acredita que tenha atendido ao principio da "Randomizagdo™, que

objetiva proporcionar a cada um dos sujeitos igual chance de ser escolhido.

O desenvolvimento deste plano de agdo deu lugar a um processo de feedback,
isto é, a uma discussdo e avaliagdo permanente de sua orientagdo, de seu conteido e de

sua realizacao.

1.2.5 - Tratamento dos Dados
Os dados passiveis de tratamento estatistico foram submetidos a estatistica

descritiva. Serviram como insumo ao estudo qualitativo.

O tratamento dos dados exigiu que se tivesse atencdo para Os aspectos
divergentes e convergentes encontrados nos depoimentos das partes envolvidas nesta
pesquisa, pois entraram em cena categorias que representam interesses contraditérios e
ambiguos, reflexo do movimento da sociedade, de suas lutas e dos seus acordos. Assim,

pretendeu-se langar um olhar fenomenolégico, devido a importincia ao dado, da

71d. Tbid., p. 93.
8 GIL; 1995, p. 112.
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o dado que desejou-se realizar entrevistas, reunides € distribuir
questiondrios’, com pessoas ligadas 2 Petrobris, foram percebidas
distor¢des da realidade apresentada por alguns participantes da

pesquisa;

Apesar das dificuldades expostas acima, entendemos que a metodologia

escolhida possibilitou o alcance do objetivo final da pesquisa.

Foram apresentadas neste capitulo a formulagdo do problema a ser investigado e
a metodologia adotada. Em seguida serdo tratados os conceitos que envolvem a

formac@o do petréleo.

® Segudo NOGUEIRA (1969, p- 120), estes dificilmente alcangam mais de 20 % de devolugdes.
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I1- O QUE E O PETROLEO

Com o intuito de melhor subsidiar o tema da pesquisa, aqui serdo estudados os

conceitos acerca da formagdo do petréleo, do gés natural e do xisto.

Nos préximos quatro parigrafos sobrevoaremos a geologia do mundo do

petréleo.'”

As regides da Terra de forma cOncava, onde se depositam e se acumulam
sedimentos, sdo chamadas de bacias sedimentares. Em algumas destas bacias -
principalmente quando cobertas por rios e lagos - prolifera grande quantidade de
microorganismos que, depois de mortos, se depositam no fundo, misturados por lamas
argilosas ou carbondticas, formando espessas camadas de material organico.

Se a bacia sedimentar afunda, o material orginico € encoberto por outras
camadas, ficando, entdo, protegido do processo de oxidagdo. O aumento de temperatura
nesta fase - cerca de 65°C - provoca a transformagdo da matéria orginica em
querogénio, que € o hidrocarboneto (petréleo) em estdgio inicial. Ocorre também a acao
das bactérias, que porvocam uma reorganiza¢gdo molecular. Nesta fase € gerado o

metano biogénico, gis muito comum nos pantanos.

Com a continuidade do aprofundamento da bacia sedimentar e o aumento da

temperatura, as moléculas grandes e complexas de querogénio se quebram, dando

19 Petrobras - O Mundo do Petr6leo: Geologia, 1994, p. 1-3.
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origem aos hidrocarbonetos liquidos (6leo) e gasosos (gés). Entre 65°C e 165°C forma-
se, principalmente, 6leo e gds metano, sendo este o intervalo de temperaturas onde
ocorre a maxima geragdo de Oleo. De 165°C a 210°C € gerado basicamente o gis
metano, pela quebra dos hidrocarbonetos liquidos e do querogénio remanescente. Acima
desta temperatura, os hidrocarbonetos tornam-se instdveis e desaparecem, deixando

residuos de carbono e liberando hidrogénio.

O petréleo assim formado migra das rochas geradoras para rochas porosas e
permedveis - denominadas rochas reservatdrios - € move-se dentro destas em direg@o a
superficie, impulsionado pela sua flutuabilidade em relagdo a dgua, que ocupa quase
todo o espago poroso. Desta forma, grandes quantidades de petréleo perdem-se por
atingirem a superficie e oxidarem-se. As acumulac¢des ou jazidas formam-se quando o
petréleo encontra armadilhas - trapas - que o retém em subsuperficie. As rochas que

impedem o 6leo de atingir a superficie sdo denominadas rochas capeadoras.

Quanto ao gs natural e o xisto ', podemos expor:

O gés natural pode ser considerado irmdo gémeo do petréleo, ou petréleo em
estado gasoso. Por defini¢do, gis natural é uma fragdo do petréleo composta por uma
mistura de hidrocarbonetos parafinicos leves, predominantemente metano, contendo
etano, propano e outros compostos de maiores pesos moleculares, apresentando
normalmente baixos teores de nitrogénio e didxido de carbono e raras presengas de

gases nobres.

'NEIVA; 1993, p. 29/ 101-103.
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Os recursos em xisto existentes no mundo sdo extremamente abundantes e
estima-se que a quantidade de 6leo, como reserva potencial, ¢ muitas vezes superior a
conhecida de petréleo de poco. Foram registradas ocorréncias de xistos de diferentes
composi¢des minerais e idades, em vérias partes do mundo; no entanto, somente no
Brasil, na Estonia(ex-Unido Soviética) e na China (Manchiiria) encontram-se em
atividade unidades para aproveitamento do xisto, para obteng@o de 6leo ou produgdo de

energia através das termoelétricas.

Foram abordados neste capitulo os aspectos conceituais que envolvem a

formacao do petréleo, gis natural e xisto. A seguir serd apresentado o sistema Petrobras:

suas principais atividades.
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III - O QUE E A PETROBRAS

A Petrobras, alvo final do tema proposto nesta dissertagdo, € uma Sociedade de
Economia Mista, de capital aberto, cujo maior acionista é o Governo Federal, que a
controla, detendo 81% de seu capital votante, e 51% de seu capital integralizado. 15 Seu
efetivo conta com aproximadamente 45 mil empregos diretos. Como as grandes
corporacdes petroliferas, ela opera em todas as atividades do setor petréleo, como
exploragdo, produgio, refino, transporte, comercializago e distribui¢do de derivados. E

sobre cada uma destas atividades que este capitulo trata: '®

3.1 - Exploracio e Producao

A Petrobras detém a lideranga mundial no esfor¢o de pesquisa exploratéria, em
termos de volumes de reservas descobertas e de produgdo e na tecnologia de producgao
em 4guas profundas. De 1953 até 1995, foram investidos cerca de US$ 34 bilhdes, em
valores histéricos, na explorag@o e produgdo de petréleo, periodo em que suas reserva
cresceram 550 vezes. Em 1995, Aa produgdo de 6leo e liquido de gis natural-LGN
alcancou a média de 716.161 barris por dia-bpd, e a de gés atingiu a média de 146,1 mil

bpd de dleo equivalente.

As reservas provadas de 6leo e gds natural atingiram 5,8 bilhdes de barris de dleo

equivalente - BOE no final de 1995, representando um acréscimo na ordem de 13 % em

'3 Petrobras - Conhega a Petrobras; 1994, p. 1.
1 Estas informages estdo disponiveis na INTERNET, no enderego http://www.petrobras.gov.br.
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e Refinaria Henrique Lage - REVAP (S0 José dos Campos-SP);

e Fébrica de Asfalto de Fortaleza - ASFOR (Fortaleza-CE).

A Petrobras tem capacidade de refino de cerca de 1 milhdo e 500 mil barris
didrios de derivados, e sua média didria de processamento em 1995 foi de 1 milhdo e

220 mil barris.

. . ~ P . . 18
Um barril'? de petréleo se decompde, em média, nos seguintes derivados:

DERIVADOS %

GLP (géas de cozinha) 91
Gasolinas (automotiva e aviagao) 19,2
Naftas e Solventes 10,4
Querosenes (iluminagdo e aviagio) 4,1
Oleo Diesel 35,5
Derivados diversos 1,4
Oleos Lubrificantes e Parafinas 1,8
Oleos Combustiveis 16,7
Asfaltos 1,8

'" Barril € a unidade mundial de medida do petréleo, cujo volume equivale a 159 litros.
18 Petrobris - O Petréleo e a Petrobras em Perguntas e Respostas; 1995, p. 15.
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3.3 - Centro de Pesquisas e Desenvolvimento

O Centro de Pesquisas ¢ Desenvolvimento Leopoldo A. Miguez de Mello -
CENPES, com laboratérios localizados no campus da Universidade Federal do Rio de -
Janeiro, atua de forma integrada nos diversos estigios de desenvolvimento tecnol6gico -
pesquisa, desenvolvimento e engenharia basica - P,D&E, atendendo a varios segmentos

de negécio da Petrobris.

3.4 - Comercializagido

Na drea de comercializag@o, a Petrobras tem adotado uma politica de expanséo
de mercado, por meio do aumento da participa¢@o de derivados na matriz energética do
Pais e de sua presenca no mercado internacional. Seguem alguns registros do ano de

1995:

O faturamento bruto atingiu US$ 20,4 bilhdes e o lucro liquido foi de

USS$ 586 milhdes;

e o consumo de derivados chegou a 1,45 milhdo de barris por dia-bpd,
crescendo 7,4 % em relagdo ao ano anterior,;

e 0 consumo de gasolina atingiu 242,1 mil bpd, 20 % acima do registrado

em 9%4;

¢ o consumo de 6leo diesel - responsavel por 35, 5 % da demanda nacional
de derivados - atingiu 515,7 mil bpd, com crescimento de 4,8 % no

mesmo periodo;
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e para atender ao mercado nacional, a Petrobrds importou uma média de
439,4 mil bpd, dos quais 72 % através de contratos e o restante adquirido
no mercado spot; as importagdes de petréleo e derivados atingiram o

montante de US$ 4,15 bilhoes.

3.5 - Transporte

Paralelamente a produgdo de petréleo e derivados, a Petrobrds construiu uma
extensa rede de dutos, em terra € mar, ligando os campos de petréleo de gis as
refinarias, bases de distribui¢do e aos nove terminais maritimos localizados em diversos
pontos do Pais. Além disso, a companhia conta com a Frota Nacional de Petroleiros -

Fronape e j4 iniciou a construgdo do Gasoduto Brasil-Bolivia.

2.5.1 - Dutos

A rede de dutos operada pela Petrobrds tem 9.946 km de extensdo, dos quais

6.009 correspondem a oleodutos € 3.937 a gasodutos. Em 95, foram feitos investimentos

destinados a ampliagdo da capacidade de escoamento de derivados e gds natural,
destacando-se os seguintes:

e Oleoduto Parand / Santa Catarina - entrou em operag@o em novembro de 1995, tendo

263 km de extensdo, e possibilita a transferéncia de derivados claros, alcool e GLP

para abastecimento do litoral de Santa Catarina;
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Oleoduto Temadre / Itabuna - entrou em novembro de 1995, com 389 km de
extensao, possibilitando a transferéncia de derivados claros e GLP para as regides sul
e sudeste da Bahia, norte do Espirito Santo e nordeste de Minas Gerais;

Poliduto REPLAN / Brasilia - com pré-operagdo prevista para 1996, tem 955 km de
extensdo, que atenderd o suprimento de derivados claros e GLP do nordeste de S@o
Paulo, Triangulo Mineiro, Goids e DF;

Gasoduto Rio / Belo Horizonte - permitird a interligacdo do Estado de Minas Gerais
com o sistema integrado de transporte de gis natural da regido sudeste do Pafs, com
extensdo de 356 km;

Gasoduto Cabitinas / Campos - com extensdo de 83 km, faz a interligacdo do
Municipio de Campos-RJ ao sistema integrado de transporte de gis natural da regido

sudeste do Pais.

3.5.2 - Frota Nacional de Petroleiros - Fronape

A Fronape possui 78 navios préprios, sendo considerada a maior frota de

petroleiros do hemisfério Sul e a quinta maior do mundo em tonelagem. Em 95, ela

transportou o equivalente a 6,39 milhdes de tpb em navios préprios, € 1,39 milhdo de

tpb em 22 navios afretados.
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3.5.3 - Gasoduto Brasil / Bolivia

A construgdo do gasoduto foi decorrente de um acordo comercial, estabelecido
em 1993, de um contrato de compra e venda de gis natural entre a Petrobrds e a
Yacimientos Petroliferos Fiscales Bolivianos - YPFB. A engenharia financeira do
empreendimento € suportada pelo conceito internacional de “project finance”, onde a

propria receita do projeto representa a garantia dos financiamentos.

As obras deverdo ter inicio no final de 1996, com prazo estimado de 30 meses. O
gasoduto terd cerca de 3.000 km de extens3o, requerendo recursos da ordem de US$ 1,8
bilhdo. O volume de gis a ser fornecido para as regides Sudeste e Sul do Pais € cerca de
8 milhdes de metros cubicos por dia no primeiro ano, aumentando gradativamente, até
atingir, no oitavo ano, 16 milhdes de metros ciibicos por dia, devendo permanecer

constante pelo prazo contratual de 20 anos.

3.6 - Subsidiarias

O Sistema Petrobrds € atualmente composto pela Petréleo Brasileiro S.A.-

Petrobrés, empresa holding e trés subsididrias: Petrobrds Distribuidora - BR, Petrobrds

Internacional-Braspetro e Petrobrds Quimica S.A.-Petroquisa.
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3.6.1 - Petrobras Distribuidora - BR

Fundada em 12 de novembro de 1971, a BR possui uma rede de 7.276 postos de
servigos, dos quais 450 préprios. Ocupando a lideranga do mercado - ndo monopolista -
com uma fatia de 35 % das vendas do setor, ela distribui combustiveis e lubrificantes
ndo s6 nos postos, mas também a seus 8 mil clientes consumidores, como inddstrias,
usinas termoelétricas, frotas de 6nibus, companhias de aviagdo e a propria Petrobris.
Possui uma Fabrica de Lubrificantes em Duque de Caxias-RJ, considerada uma das
mais modernas no mundo. Em 95, a BR teve um faturamento bruto na ordem de US$

8,2 bilhdes.

3.6.2 - Braspetro

A Petrobras Internacional-Braspetro foi criada com o objetivo de localizar fontes
proprias de producdo de petréleo no exterior. Em 1995, ela prosseguiu o programa de
exploragdo e desenvolvimento da produgéo de dleo e gas natural em sete paises: Angola,
Argentina, Colombia, Equador, Estados Unidos, Libia e Reino Unido. Seu faturamento
bruto atingiu US$ 1,4 bilhdo, Com lucro liquido de US$ 30 milhdes. No mesmo ano, a
Braspetro produziu 12,8 milhdes de BOE, investiu US$ 124 milhdes em exploragéo e
produgdo, comprou participagdes da EXXON na Coldmbia, aumentando suas reservas

em 17 milh6es de BOE e assinou Contrato de Gestio com a Petrobras.
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3.6.3 - Petroquisa

A Petrobras Quimica S.A.-Petroquisa € a subsidiaria da Petrobrds para atuagdo
nos setores quimico e petroquimico. Ao longo de trés décadas, ela implantou e
desenvolveu a industria petroquimica nacional, tendo criado e participado das empresas
dos trés polos petroquimicos nacionais em Sao Paulo, na Bahia e no Rio Grande do Sul.
O Sistema Petroquisa é formado pela participagio nas trés centrais petroquimicas e em

outras dez empresas do setor, a saber:

e Alagoas: Companhia Alagoas Industrial-CINAL - 13,55 %
ALCLOR Quimica de Alagoas I.tda - 25,00 %
e Bahia: COPENE-Petroquimica do Nordeste S.A. - 21,35%
DETEN Quimica S.A. - 33,61 %
METANOR S.A. Metanol do Nordeste - 18,41 %
NITROCLOR -Produtos Quimicos S.A. - 29,55 %
e Riode Janeiro:  FCC-Fébrica Carioca de Catalisadores S.A. - 40,00 %

PETRORIO-Petroquimica do Rio de Janeiro S.A. - 25,97 %

Fenol Rio Quimica Ltda - 33,33 %

e S@o Paulo: PQU- Petroquimica Unido S.A. - 17,44 %
PETROCOQUE S.A.- Indistria e Comércio - 35,00 %

¢ Rio Grande do Sul: COPESUL-Cia Petroquimica do Sul - 15,00 %
Petroquimica Triunfo - 5751 %
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Aqui foram apresentadas as principais atividades do sistema Petrobrés: holding e
subsididrias. No préximo capitulo serdo vistos, sob a dtica historicista, os aspectos que

envolveram a origem a Petrobrés.
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IV - UM OLHAR HISTORICO SOBRE A ORIGEM DA

PETROBRAS

Neste capitulo serdo abordados alguns aspectos histéricos que envolveram a
origem da Petrobrds, abrangendo desde registros remotos da utilizagdo do petréleo,
percorrendo a regulacdo dos recursos minerais no Brasil do século XVII ao século XIX,
levantando os fatos marcantes das primeiras quatro décadas do século XX, enfatizando
os acontecimentos a partir de 1940, até a sua criag@o, em 1954.

4.1 - Alguns Registros Histéricos sobre a Utilizacao do Petréleo

Atualmente o petréleo estd presente em nossas vidas, seja como combustivel que
produz bens, aquece, transporta e ilumina; seja como matéria prima que lubrifica e da
origem a uma infinidade de produtos, dentre eles: tecidos sintéticos, borrachas,
plésticos, tintas, fertilizantes, medicamentos, fibras, resinas, asfalto e cosméticos.

19

Mas essa presenga ndo € apenas hodierna. Victor *~~ mencionou em seu livro

alguns registros histéricos sobre a utilizagio do petréleo:

e O betume, origindrio do latim bifumen, ja era usado pelos egipcios em
5000 A.C.. Consta que Osiris, deus do Nilo, tinha seu corpo protegido

por essa substancia.

e as arcas de Noé e de Moisés, foram calafetadas com o betume do Mar

Morto;

¥ VICTOR; 1991, p. 25.
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na Mesopotamia, por volta de 3000 A.C., o betume era utilizado como

material de construg3o;

Em Jerusalém, o legislador Nehemias introduziu o uso do betume no

templo da cidade, com o objetivo de iluminar os altares;

Para erguer a Torre da Babil6nia, os descendentes de Noé também
utilizaram o betume, que seria largamente aplicado por toda a regido, na

pavimentagdo de ruas, sustentacdo de paredes e até como medicamento.

Em 221 AC, durante um trabalho de pesquisas em busca de sal,
engenheiros chineses encontraram petréleo em grande parte dos pogos
perfurados. Considerado de grande importincia para a iluminagdo, a
partir dai a China passou a usar petréleo em estado natural para fins

domésticos.

No inicio da era cristd, o petréleo foi destilado primeiramente em
Alexandria, embora os persas e drabes ja tivessem dado inicio & sua

destilag@o, em fragOes mais leves, para fins militares.

Em 1700, a Birménia j4 possuia uma regular inddstria de petréleo, com

aproximadamente 450 pocos perfurados.
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No século XVI , o mosteiro de Krosno, na Europa, contou com

iluminago por meio de petréleo.

Em 1811, eram realizadas experiéncias em Praga, para a iluminagio da
cidade com petréleo origindrio de Modrycx, destilado nas proximidades

de Boryslaw.

Na América, os indigenas ji conheciam o petrleo muito antes da
descoberta do Continente. Em Titusville, Pensilvania, os indigenas da

tribo “Séneca” usavam o petréleo para fins terapéuticos.

Em Pittsburgh, o farmacéutico Samuel Kier dedicou-se & venda do
petréleo para fins medicinais, chegando a fazer fortuna. Em pouco tempo,
o produto era exportado para a Europa como medicamento destinado a
cura de doengas do figado, tuberculose, lepra e outros males. Na

América, foi vendido com o nome de “Oleo Medicinal Americano”.

Na América Hispanica, os incas também utulizavam o petréleo para fins

terapéuticos e como “goma de mascar”.

No México, antes da conquista espanhola, os indigenas também usavam
o petréleo como incenso em cerimdnias religiosas e como colorante para

fins medicinais.
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e Em 1640, o espanhol Don Alvaro Alonso Borba voltou a Madri
entusiasmado com a presenga de 6leo nas terras do Peru. Segundo ele, o
produto “atrai o fogo como o imi atrai o ferro; basta que se lance o fogo

de grande distancia para que se inflame como pdlvora”.

e Em 1854, proprietarios de uma serraria em Titusville, Estados Unidos,
encontraram certa quantidade de 6leo em suas terras. Remeteram uma
amostra do material ao quimico George Bisell, do Colégio de Dartmouth.
Este, por sua vez, a enviou ao cientista Benjamin Sulliman, do Colégio
de Yale. Em seu parecer, Sulliman declarou que o 6leo possuia altas
propriedades para iluminag@o, servindo também como lubrificante. Logo
depois, Bisel organizou com os madereiros uma empresa sob o nome de
Pennsylvania Rock Oil Company e contratou o Coronel Edwin Drake
para proceder as perfuragdes no local. Entretanto, os trabalhos nido

obtiveram éxito.

e Em 1858, Edwin Drake associou-se a Edwin B. Dowth e fundou a Séneca
0il Company, arrendando as Terras da Rock Oil Company, pelo prazo de
15 anos. Eleito como presidente da Companhia, Edwin Drake partiu para
a regido de Oil Creek, nas proximidades de Alleghany. Consta que o Cel.
Drake “ndo tinha aptiddo para mecénica nem entendia de petréleo; era
apenas movido pelo espirito de aventura”. O método utilizado para
encontrar petréleo era o do sistema de pogos artesianos, como se fazia

para encontrar dgua salgada. Era comum as pessoas que o viam
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“cavando” sem cessar, comentarem: “é um aventureiro, um maluco”. No
local, Edwin Drake conheceu um individuo chamado Smith, que havia
trabalhado em sondagens com Samuel Kier. Lancaram-se os dois em
busca de petréleo com todo o entusiasmo. E, em agosto de 1859, o Cel.
Drake descobriu o primeiro pogo de petréleo nos Estados Unidos, com

producio inicial de 25 barris dirios.

4.2 - A Regulac¢iio dos Recursos Minerais no Brasil do Século XVII ao Século XIX

No Brasil, datam do periodo colonial os primeiros critérios destinados a regular a
exploragdo dos recursos minerais em seu territério. Em 1603 - nessa época Portugal
encontrava-se sob dominio espanhol - foram editadas pelo rei da Espanha as OrdenagGes
Filipinas, instituindo o sistema regaliano, segundo o qual os bens do subsolo seriam de
propriedade privativa da Coroa, adquirindo o ato de concessdo o significado de uma

recompensa aos sdditos mais fiéis.”®

Com a Independéncia, o Império, através da Constitui¢do de 1824, artigo 179,
XXII, regulamentou o direito a propriedade, denominado, na época, de regime
dominia 1*":

“ E garantido o Direito de Propriedade em toda a sua plenitude. Se o bem
publico legalmente verificado exigir o uso e o emprego da propriedade do
cidadao, serd ele previamente indenizado do valor dela. A Lei marcard os
casos em que terd lugar esta unica excegcdo, e dard as regras para se
determinar a indenizag¢do.” 2

2 FUNDAGCAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobrés; 1988, p. 123.
21 1d. Tbid.
#Z CAMPANHOLE; 1976, p. 543.
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Com base no texto constitucional mencionado, em 2 de outubro de 1858, o
Marqués de Olinda, Ministro de Negécios do Império, assinou os Decretos n® 2.266 e

2.267, que concediam, respectivamente, a José Barros Pimentel e ao inglés Samuel
Allport, direitos de extrair minerais empregados na produgdo de gés para iluminagao. De
acordo com os Decretos, a zona escolhida abrangia os terrenos 2 margem dos Rios
Maraii e Acari, provincia da Bahia, de propriedade de Jodo da Costa Neto, Antbnio
Martins da Silva e Jodo Anténio da Costa, que logo se insurgiram diante da medida do

Marqués de Olinda. Entre os motivos alegados contra as concessdes estava o de que

SV . . . . . 23
eles, proprietdrios do subsolo, haviam sido os descobridores daqueles minerais.

Em 30 de novembro de 1864, o Imperador tornava piblico mais um ato, abrindo
as portas da riqueza mineral do Pais a cidaddos estrangeiros. Através do Decreto n®
3.352-A, era concedido a Thomas Denny Sargent, de origem inglesa, o direito de extrair

turfa, petréleo, ferro, cobre e, a exce¢do dos diamantes, quaisquer outros minerais nas

Comarcas de Caramuru e Ilhéus, na Provincia da Bahia.?*

Segundo Dias e Quaglino », a concessdo de Thomas Sargent constitufa-se numa
das primeiras tentativas de exploragio de combustiveis minerais na Bahia. Sem
fundamento aparente sobre as condigdes geoldgicas da regido ou da natureza exata das
eventuais jazidas, e também sem a presenga de indicios superficiais - decisivos em
regides inexploradas - essa concessdo era bastante vaga quanto aos minerais pesquisados

ou quanto as técnicas empregadas. Por outro lado, havia muito formalismo com relagéo

3 VICTOR, op. cit., p. 29.
% 1d. Ibid.
¥ DIAS e QUAGLINO; 1993, p. 1.
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a outros aspectos, como prazos para exploragdo, e direitos e obrigagdes do

concessiondrio.

Cinco anos depois, em 30 de novembro de 1869, o Governo do Império
concedia ao inglés Edward Pellew Wilson os direitos de explorar, as margens do Rio
Marad, por trinta anos, carvdo-de-pedra, turfa, petréleo e outros minerais. Em 21 de
janeiro de 1870, através do Decreto n2 4. 457, o prazo de concessdo a Edward foi
elevado para noventa anos. Houve reagdo contra o ato do Governo, por parte do Ten.-
Cel. Antbnio Marques da Silva, cujo argumento era que estando os minérios em terras
de sua propriedade, era-lhe licito o direito de explora-los. Este caso teve seu desfecho
somente em 7 de fevereiro de 1871, quando foi publicado o Aviso Imperial, segundo o
qual as descobertas de minerais ndo davam o direito aos descobridores de os extrairem,
mesmo que fossem proprietdrios da superficie, sem autorizagdo do Governo do

i 2
Império.?

Entretanto, ndo era somente na Bahia que grupos nacionais e estrangeiros
desenvolviam esfor¢cos pela exploragdo de petréleo. Em Sdo Paulo, também, havia
procura pelo “ouro negro”, tendo o Governo do Império emitido o Decreto de n2 4.625,
de 29 de maio de 1871, o qual concedia a Anténio Cindido da Rocha direitos de
explorar chumbo, petréleo, e outros minerais em Iporanga, Comarca de Xiririca. Em 17
de junho de 1872, o polonés Luis Mateus Maylasky recebeu concessdo para explorar
carvio-de-pedra e petréleo nas Comarcas de Sorocaba, Itapetininga e Itu. Durante o

periodo colonial, as minas eram propriedade do Rei de Portugal; portanto, sua

% VICTOR, op. cit., p. 30.
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exploragdo estava sujeita a contrato e pagamento do equivalente a um quinto da parcela

extraida.?’

Durante o Império, ndo se pode falar que houve efetivamente exploragdo de
petrleo. O que se tem registrado sdo iniciativas de cidaddos estrangeiros, por vezes
associados a brasileiros, cujo objetivo era a produgdo de gés para iluminagio de cidades
fora do alcance das redes existentes no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, de alguns

produtos quimicos ou, eventualmente, de carvio para as ferrovias e indstrias.?®

Com o advento da Constitui¢do de 1891, a exploragdo das riquezas minerais
ficou disciplinada pelo seu artigo 72, pardgrafo 17, que tem o seguinte teor:

“O direito de propriedade mantém-se em toda a plenitude, salva a
desapropriag¢do por necessidade ou utilidade publica, mediante indenizagcdo
prévia. As minas pertencem aos proprietdrios do solo, salvas as limitagcées
que forem estabelecidas por lei a bem da exploragdo deste ramo de
indistria.” %

Assim, o direito dominial estabelecido pela Constitui¢do de 1824 era substituido

pelo direito de acessdo *°; isto &, as minas se transferiam da 6rbita do Imperador para a

da Nagdo, tornando os donos do subsolo proprietdrios de suas riquezas.

7 1d. Ibid., p. 31.

% DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 6.
¥ CAMPANHOLE, op. cit., p. 477.
*® VICTOR, op. cit., p. 31.
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4.3 - De 1900 a 1940

O Governo de Campos Salles, iniciado em 1898, envidou esforgos junto ao
Congresso para regulamentag@o do artigo 72, paragrafo 17, da Constituigdo de 1891, no
sentido de permitir ao Estado trabalhar com mais seguranga pela exploragdo da riqueza
mineral. Ndo obteve éxito. Assim, em 2 de junho de 1901, o Ministro da Viagdo,
Alfredo Maia, foi autorizado a proceder um estudo sobre as razdes que dificultavam a
minera¢do no Brasil. Chegou-se a conclusdo que a principal dificuldade se devia a
inércia ou caprichos do proprietdrio e as inimeras complicagdes oriundas de questdes
sobre posse, dominio e defini¢do de 4rea territorial. Porém, o Presidente Campos Salles
ndo desistiu, e em 1902, assinou o Decreto n? 4.446, que abria o crédito de 50 Contos de
Réis para serem empregados em propaganda dos produtos minerais, em especial o xisto
betuminoso de Marai; ao mesmo tempo, consignava, no Orgamento de 1902, a
importancia de 300 Contos de Réis para a propaganda de produtos agricolas e minerais

brasileiros em nagdes estrangeiras.’!

Em 15 de novembro de 1902, Campos Salles foi substituido por Rodrigues
Alves na Presidéncia da Republica. Em sua Mensagem ao Congresso, o novo Presidente
sugeriu que a atividade de mineragdo fosse baseada em uma lei que proporcionasse
seguranca para os capitais empenhados nesse ramo de inddstria. Em verdade, ele

também estava lutando contra a falta de regulamentag@o do artigo 72 da Constitui¢do de

3 1d. Ibid., p. 32.
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1891, apoiado por Jodo Pandi4d Calégeras® , que ji havia se esforgado, ao lado de

Campos Salles, para solucionar o problema.®

Em 1904, foi organizada pelo Ministro da Viagdo, Lauro Muller, a Missdo
White, por solicitagdo do préprio Presidente da Reptiblica, Rodrigues Alves. Essa
Missdo, coordenada pelos gedlogos americanos David White e Israel Charles White,
tinha por objetivo avaliar o potencial carbonifero no Sul do Pafs. Mesmo que néo
estivesse entre suas principais preocupagdes, o relatério final, datado de 1908,
apresentava o primeiro diagnéstico global acerca das potencialidades petroliferas da

Regido Sul.*

Segundo Charles White, o sul do Pais ndo era uma regido propicia a existéncia
de petréleo em quantidade comercial. Esta opinido exerceu grande influéncia nas
pesquisas de petr6leo no Pais. Afinal, ele era considerado “uma das mais altas
capacidades em geologia nos Estados Unidos, tendo sido o descobridor da relagdo da

estrutura das camadas com a existéncia de petréleo em quantidades exploraveis” *

Em 1906, Miguel Calmon du Pin e Almeida, entdo Ministro da Agricultura,
Comércio e Obras Publicas, convida Orville Derby para organizar e chefiar o Servigo

Geolégico e Mineralégico do Brasil -SGMB, a ser criado no ano seguinte, através do

Decreto n2 6.323, de 10 de janeiro de 1907, que teve inicialmente suas atividades

3 Jodo Pandi4 Cal6geras (1870-1934) foi considerado um dos mais importantes politicos e
administradores da Primeira Repuiblica. Engenheiro, Deputado Federal por vdrias legislaturas, também
ocupou os cargos de Ministro da Agricultura, da Fazenda e da Guerra, mesmo sendo um civil. (DIAS e
QUAGLINGO, op. cit., p. 30-31).

3 VICTOR, op. cit., p. 32.

3 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 9.

¥ VICTOR, op. cit., p. 34.

44



voltadas para os problemas de carvao, ferro e siderurgia, bem como para a exploragédo de
manganés, ouro e diamantes. Mas esse Servigo vivia envolvido em uma série de
desmandos administrativos, que foram objeto de um relatério secreto elaborado por

Calbgeras, sob encomenda do préprio Ministro da Agricultura. 36

A atividade mineira s6 foi regulamentada em 6 de janeiro de 1915, com a
chamada Lei Calégeras. Esta Lei ndo faz referéncia direta ao petr6leo, mas apresenta um
grande esforgo legal para contornar os direitos absolutos do proprietdrio do solo,

estabelecidos na Constitui¢io de 1891. %’

Com relagdo ao petréleo especificamente, as preocupagdes oficiais s6 foram
despertadas com o advento da Primeira Guerra Mundial. Nessa altura dos
acontecimentos, a economia brasileira vinha sofrendo algumas transformagdes, por
conta da aceleragdo do crescimento industrial e, consegiientemente, do aumento no
consumo de combustiveis. Portanto, havia a necessidade da provisdo interna de
combustiveis minerais, no sentido de evitar a dependéncia externa no que tangia a
abastecimento. Por outro lado, percebia-se uma vulnerabilidade dos Exércitos Europeus
relacionada 2 necessidade de fornecimento externo de combustiveis, causada pelas
manobras diplométicas dessas Poténcias Européias, no sentido de garantir fontes

externas de petréleo. 3%

* DIAS ¢ QUAGLINO, op. cit., p. 9-10/ 30.
7 1d. Tbid., p. 10.
3 1d. bid., p. 10-11.
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Em 1915, contrariando a teoria de Charles White, o gedlogo Euzébio de Oliveira
apresentou um trabalho sob o titulo Pesquisas de Petréleo. No ano seguinte, suas

declaragGes foram corroboradas por Arrojado Lisboa.”

Em 1918, o escritor Monteiro Lobato, em busca de petréleo em Sao Paulo,

fundou a Empresa Paulista de Petréleo.*

No Governo provisério de Delfim Moreira, o SGMB, sob a chefia de Gonzaga
de Campos, deu inicio a uma série de estudos sobre a possibilidade da existéncia de
petr6leo nos Estados de Alagoas, Bahia, Parand e Sdo Paulo. Tais estudos foram
desenvolvidos pelos gedlogos Euzébio de Oliveira, Eugénio Bourdot Dutra, Gérson de

Faria Alvim e Jilio da Silva Porto.*!

Em agosto de 1919, dessa vez no Governo Epiticio Pessoa, o0 SGMB perfurou
um pogo petrolifero em Marechal Mallet, no Parand. Isto se tornou um fato
significativo, pois era a primeira unidade da Federacdo a ser pesquisada, oficialmente,

por aquele Orgdo.*

Do ponto de vista da legislagdo, em 1921, aconteceu outro fato importante no

setor de mineragdo: a Lei de Minas, defendida por Simdes Lopes (Decreto Legislativo
n2 4.265, de 15 de janeiro, e Decreto n2 15.211, de 28 de dezembro). Dada a clareza do

texto constitucional em seus pontos fundamentais - propriedade do subsolo unida a do

* VICTOR, op. cit., p. 34.
14, Ibid.
41 1d. Ibid.
42 1d. Ibid.
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solo e controle dos Estados sobre a maior parte das terras publicas - a Lei de 1921
procurou apenas sistematizar e ampliar as possibilidades ja dispostas pela Lei de 1915:
estabelecia que 0 Governo Federal poderia conduzir pesquisas, bastando para isso uma
simples comunicagdo ao proprietdrio; permitia que o manifestante da mina realizasse
pesquisa sem autorizagio do proprietario; estabelecia 11 tipos de de minas e fixava as

~ . 1e . = 4
extensdes de terras que poderiam ser incluidas por cada tipo de concessao. 3

Como Ministro da Agricultura, Simdes Lopes ** intensificou as pesquisas do
SGMB, realizando, em 1921, estudos e perfuragdes nos Estados de Alagoas, Bahia, Sdo

Paulo, Paran4, Santa Catarina ¢ Amazonas*. Promoveu a criagio da Estagdo de
Combustiveis (Decreto n? 15.209, de 22 de dezembro de 1921), ligada ao préprio

SGMB, e presidiu o Congresso de Combustiveis, realizado em 1922.%

Com a ascensio do Governo Artur Bernardes em 1922, foi implantado um rigido
programa de conteng@o de despesas, e os estudos e pesquisas de petrleo praticamente
paralisaram. No término de seu Governo, a busca do petréleo concentrou-se, sobretudo,
nos Estados de Sao Paulo, Parand e Par4. sob a dire¢do de Euzébio de Oliveira, o SGMB
havia encomendado seis sondas: trés da Keystone Drill Company para as perfuragdes

em S3o Paulo e trés da National Suplly Company para o Pard. No Congresso, havia uma

“* DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 14-15.

“ {1defonso Simdes Lopes (1866-1943), nascido em Pelotas-RS, membro de uma importante familia local,
formou-se pela Escola Politécnica do Rio de Janeiro, onde j4 se envolvia com abolicionistas e participava
de clubes republicanos. Eleito Deputado Estadual em 1897, no Rio Grande do Sul, reelege-se
sucessivamente at€ 1904, quando vai para a Camara Federal. A partir desse momento, comega a a estudar
¢ propor solugdes para o problema da siderurgia, do carvio, da legislagdo de minas e do petréleo.
Ministro da Agricultura no perfodo de 1919-22, desliga-se por discordar da candidatura de Artur
Bernardes 2 Presidéncia da Repiiblica. Volta &4 Camara Federal, 14 permanecendo como Deputado até
1930. Revoluciondrio, logo € nomeado por Vargas para a Diretoria do Banco do Brasil, onde permaneceu
até 1943 (DIAS e QUAGLINO, op. cit., p.32).

% VICTOR, op. cit., p. 35.

¢ DIAS e QUAGLINO, op. cit., p.14.
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solicitacdo de verba de 2 mil contos de réis para a aquisi¢do de sondas, reforgada,

posteriormente, pelo Senador Pedro Lago, para 2 mil e 500 contos de réis. ¥’

Em 1926, no Governo Washington Luis, o principal motivo da morosidade do
SGMB no setor de pesquisas continuava sendo a falta de verba. Segundo o Ministro da
Agricultura Lyra Castro, o petréleo ainda néo tinha sido encontrado por deficiéncia de

aparelhamento para as investigac;i'wss.48

Com a Emenda Constitucional de 7 de setembro de 1926, o artigo 72, paragrafo
17, passou a ter o seguinte texto:
“O direito de propriedade mantém-se em toda a sua plenitude, salvo a
desapropriagdo por necessidade, ou utilidade publica, mediante
indenizagdo prévia.

a) As minas pertencem aos proprietdrios do solo, salvo as limita¢des
estabelecidas por lei, a bem das exploragdes das mesmas.

b) As minas e jazidas minerais necessdrias a seguranca e defesa
nacionais e as terras onde existirem ndo podem ser transferidas a
estrangeiros.” ¥

A entrada em vigor do dispositivo constitucional supracitado, vetando a outorga

de concessdes a estrangeiros de terras sob dominio da Unido, veio fixar as bases para o

desenvolvimento de uma politica de defesa das riquezas do Pais.

Com relagdo ao SGMB, os problemas decorrentes da falta de verbas
continuavam, culminando, ainda em 1926, com a descrenga do Departamento
Geogrifico e Geoldgico de Sdo Paulo nas iniciativas daquele Orgdo Federal. Assim, em

agosto do mesmo ano, o Deputado Fernando Costa apresentava a Camara dos

7 VICTOR, op. cit., p. 35.
“ 1d. Thid.
4 CAMPANHOLE, op. cit., p. 511.
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Deputados um projeto, que autorizava o Orgio paulista a contratar especialistas para o
estudo do subsolo do Estado e procura de jazidas de petréleo, como também ampliar
seus trabalhos. Em 1927 - Fernando Costa era Secretario da Agricultura de Sao Paulo -
o projeto foi aprovado na Camara dos Deputados e o Departamento Geogréfico e
Geoldgico contratou os servigos do gedlogo norte-americano Chester Washburne. No
mesmo ano, chegaram a S3do Paulo as trés sondas adquiridas da Keystone Drill
Company, tendo o Governo do Estado solicitado duas delas para o trabalho de

perfuragdes no Municipio de Guarei. *°

Alagoas, onde prosseguiam as sondagens em Riacho Doce, era outro Estado em
que os trabalhos para encontrar petréleo estavam lentos. Em dezembro de 1927, a
profundidade das perfuragdes chegavam a 300 metros, contra 220 alcangados em 3 de
junho de 1924. Analisando os trabalhos despendidos na busca do ouro negro, o Ministro
Lyra Castro afirmara que para um Pais que ocupava quase a metade do territério da
América do Sul, e, cercado de paises onde o petréleo era explorado economicamente,
ndo era possivel que sé faltasse no Brasil. Para o Ministro, este problema era decorrente

da burocracia dos 6rgios governamentais. >!

Em 31 de dezembro de 1927, o pogo que apresentava maior profundidade era o
de Marechal Mallet, no Parand, com 518 metros, contra 84 em 1920. No ano de 1928, o
trabalho de pesquisas continuou improficuo. No préprio Estado do Paran4, as sondagens

em Rio Claro foram interrompidas com 510 metros, em virtude de ndo haver sonda para

%0 VICTOR, op. cit., p. 35.
31 1d. Ibid., p. 36.
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maior profundidade. Em Piedade, Santa Catarina, cuja sondagem havia alcangado 413

metros, os trabalhos foram suspensos diante dos resultados negativos.*

Também em 1928, chegaram ao Para as trés sondas encomendadas a National

Suply Company, sendo transportadas para Monte Alegre. >

Euzébio de Oliveira dizia, na época, que uma vez que os resultados das
sondagens no sul do Pais foram negativos em relagdo a descoberta de petrdleo
comercial, e como o perfil geoldgico diferia pouco em grandes extensdes territoriais, era
provavel de que as dreas em que pudesse ocorrer petrleo, em quantidade comercial,

fossem limitadas. **

Ao final de 1929, os esfor¢os desenvolvidos no Pais, em busca de petréleo,
foram considerados, de um lado, frustrantes, tomando-se em conta que nenhuma
descoberta foi concretizada. Mas levando-se em conta o imenso volume de informagdes
geoldgicas do Brasil que foram acumuladas - mesmo operando sob condi¢Ges adversas,
com controles burocréticos, dispondo de equipamentos inadequados e poucas verbas - 0

saldo dessa primeira década de atuagio do SGMB pode ser considerado positivo. *°

521d. Ibid., p. 38.

33 1d. Tbid.

 1d. Ibid.

% DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 13-14.
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Sdo mostradas, na Tabela 1, as perfuracdes exploratérias de petréleo, realizadas
pelo SGMB, no periodo de 1919 a 1930:

Tabela 1 - Perfuragdes exploratérias de petréleo entre 1919 e 1930.

ESTADOS
ANOS
PR SP RS SC BA AL PA TOTAL

1919 1 1
1920 1 1 2 4
1921 1 2 1 4
1922 3 1 1 5
1923 1 2 1 4
1924 1 1 1 1 4
1925 3 1 4
1926 1 1 1 3
1927 1 2 2 2 7
1928 2 ' 1 3
1929 2 3 2 4 11
1930 1 1
TOTAL 7 18 1 4 6 6 9 51

Fonte: Dias e Quaglino, op. cit., p. 13.
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Em 1929, uma grave crise econémica no comércio de café, provocada pelo
aumento desordenado da produgdo em relacdo as necessidades do mercado
internacional, abalou a economia nacional. Nessa época, o Brasil produzia 28 milhdes e
940 mil sacos de café, e exportava apenas 14 milhdes e 280 mil. Por outro lado, a divida
externa contraida por Estados, Municipios e a Federagdo, atingia a 253 milhdes de libras

esterlinas. 3

No mesmo ano, véspera da sucessdo de Washington Luis, a crise econdmica
exercia papel preponderante no jogo politico, onde avultavam as correntes dos Estados
de Sao Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Pretendia Washington Lufs alterar as
regras do jogo politico, que previam a alternacdo das elites politicas dos dois mais
poderosos Estados do Pais: Sdo Paulo e Minas Gerais, na chamada “politica café com
leite”. Ao tentar instalar na Presidéncia outro paulista *’, quando a vez deveria ser dada
a um mineiro, Washington Luis viu levantar contra seu Governo os Tenentes e 0s
politicos do Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Paraiba, encabegada por Getiilio

Vargas.5 8

Em novembro de 1930, Vargas assumiu o poder, dando inicio a uma fase de
mudanga social e econdmica no Pais, em consoniancia com os principios do
agrupamento politico que defraldara a Revolucdo de 1930 - a Alianga Liberal. Esse
movimento se apoiava numa base nitidamente nacionalista, atingindo principalmente o

Ministério da Agricultura e todo o seu complexo administrativo. >°

56 VICTOR, op. cit., p. 51.

57 0 entdo Governador de Sdo Paulo, Jilio Prestes, eleito Presidente da Repuiblica, contra a candidatura de
Getiilio Vargas, Governador do Rio Grande do Sul.

8 CARVALHO; 1977, p. 19.

% VICTOR, op. cit., p. 52.

52



Nessa altura, j4 decorridos 12 anos da Primeira Guerra Mundial, o petréleo
tornara-se fator de importincia no contexto da politica econdmica internacional. Os
Estados Unidos ja produziam 900 milhdes de barris; a Venezuela, 140 milhdes; a Unido
Soviética, 125 milhdes; o México, 40 milhdes; a Coldombia, 20 milhdes; o Peru, 12
milhGes; e o Brasil, cujo SGMB ja havia perfurado pogos num total de 3 mil e 291

metros, sem resultados positivos com relagio & produgio de petréleo.®

Em 31 de dezembro de 1930, Assis Brasil, Ministro da Agricultura do Governo
Revoluciondrio, tornava piblico as atividades do SGMB, as quais se concentravam nos
Estados do Para, Sdo Paulo, Santa Catarina e Parand. Mas nio se conformava devido ao
fato do Brasil, com quase todos os paises vizinhos possuindo petréleo, ndo possui-lo

também. Achava que descobri-lo era uma questio de dignidade nacional. ®!

Em 1931, a legislag@o brasileira sofreu uma alteraco significativa, com a adogio
da forma do res nullius, estabelecendo a distingdo entre a propriedade do solo e do

subsolo. Daf em diante, a questio petr6leo passou a ser tratada com vistas a defini¢io de

uma politica governamental para a economia do setor. %

Em 17 de julho de 1931, o Decreto n2 20.223 suspende, até ulterior deliberagio,
todos os atos de alienagdo ou oneragdo de qualquer jazida mineral. Em 16 de dezembro
do mesmo ano, o Decreto n? 20.799 subordina todos os atos de alienagdo ou oneragao

de qualquer jazida 2 autorizagdo expressa do Governo Provisério. ®

% 1d. Ibid.

¢ 1d. Ibid., p. 53.

2 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 123.
 Id. Ibid. p. 123-124.
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No mesmo ano, de posse de uma sonda emprestada pelo SGMB ao Governo do
Estado de Alagoas, o engenheiro Edson de Carvalho iniciou trabalhos de perfuragido no
Municipio de Riacho Doce. Um Decreto do Governo Provisério revalidou, em 1932, sua
concessdo. Em seguida, Edson anunciou 4 imprensa e ao Chefe do Governo Provisério a
descoberta de imensas reservas de petr6leo em Alagoas. Euzébio de Oliveira, Diretor
Geral do SGMB, também pela imprensa, reagiu com veeméncia a noticia, negando
qualquer possibilidade de existéncia de petréleo na regido e duvidando da integridade

: . . 64
moral dos que afirmavam ao contrario. Estava armado o conflito.

No inicio de 1932, o Ministério da Agricultura imprimiu novos rumos as
pesquisas de petréleo, autorizando o SGMB a contratar os servigos do técnico em
geofisica, Mark Malamphy, de origem norte-americana, com vasto conhecimento nesta
especialidade.”” Em abril, Monteiro Lobato e Edson de Carvalho organizaram a
Companhia de Petréleo Nacional, langando agGes para arrecadar fundos. O
procedimento pouco convencional de constitui¢do da empresa comegou a despertar a

atencdo das autoridades.

No mesmo ano, o Major Juarez da T4vora assumiu o Ministério da Agricultura,
em substitui¢do a Mdrio Barbosa Carneiro, que sucedera a Assis Brasil. Ao transmitir o

cargo, Carneiro revelou o total perfurado até aquele ano, 4.363 metros. &’

* DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 17-18.
% VICTOR, op. cit., p. 54.

% DIAS ¢ QUAGLINO, op. cit., p. 18.

8 VICTOR, op. cit., p. 54.
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Em 11 de janeiro de 1933, através do Decreto n? 22.338, o Ministério da
Agricultura criou o Diretoria Geral de Pesquisas Cientificas, a qual ficou subordinado o
SGMB.®® Em 28 de julho, o Decreto n2 23.016 centraliza na Diretoria Nacional de
Produgdo Mineral - mais tarde Departamento Nacional de Produgdo Mineral - DNPM,
do Ministério da Agricultura, todas as atividades da Administragdo Publica Federal
relacionadas a exploragdo dos bens do subsolo.” Naquele mesmo ano, foi criado o
Servigco de Fomento da Produgdo Mineral, cuja finalidade seria o estudo e a exploragdo

das riquezas minerais. "°

Em 1934, ainda com os trabalhos em Alagoas em andamento, Monteiro Lobato
dirigiu-se a Sdo Paulo para incorporar a Companhia Petréleos do Brasil, que pretendia
prosseguir a antiga sondagem realizada pelo Governo do Estado em Araqui. Houve
nova negativa oficial, desta vez por parte de Domingos Fleury da Rocha, acirrando

ainda mais os 4nimos. |

Para Monteiro Lobato, a Companhia Petréleos do Brasil daria o primeiro passo
na busca definitiva do ouro negro, pois, em 12 anos de trabalho, o SGMB perfurara em
Sdo Paulo cerca da 22 pogos , numa média de apenas 425 metros de profundidade, sem
nenhum éxito. Segundo Lobato, os pogos seriam perfurados com 24 polegadas de

didmetro, podendo alcangar uma profundidade de 2 mil metros. "2

8 1d. Ibid.

% FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 124.
" VICTOR, op. cit., p. 54.

"' DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 18.

2 VICTOR, op. cit., p. 62.
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Em 27 de fevereiro de 1934, o Decreto n? 23.936 separa a pesquisa da lavra,

tornando-as atividades distintas. Em 10 de julho, o Decreto n2 24.642 institui o Cédigo

de Minas, estabelecendo a distingdo entre as propriedades do solo e do subsolo para fins
de exploragdo e aproveitamento industrial; e condicionando a autorizagdo federal
qualquer iniciativa de aproveitamento de jazida, que, a partir de entdo, s6 podera ser
dada a brasileiros ou a sociedades organizadas no Pais. Este Decreto altera a
Constituigdo de 1891, segundo a qual o proprietdrio do solo era também proprietario do

subsolo, bem como de tudo o que ele continha.”

O Cédigo de Minas estabelecia algumas diretrizes basicas, a saber: '*

“ Artigo 42 A jazida é bem imével e tida como uma coisa distinta e ndo
integrante do solo ou do subsolo. Assim, a propriedade da superficie
abrangerd a do subsolo, na forma do direito comum,, excetuadas, porém, as
substdncias minerais.
Artigo 13. O direito de pesquisar substdncias minerais no territério
nacional , sejam em terras do dominio publico, sejam em terras do dominio
particular, institui-se por autorizagdo do Governo da Unido.
Artigo 18. A autorizacdo ou direito de pesquisar serd concedida
arequerimento do interessado por intermédio do Ministério da Agricultura,
ouvido o Departamento Nacional de Produgdo Mineral.
§ 32 A pesquisa seguird um plano preestabelecido, que serd organizado
e submetido a aprovagdo do Governo, ouvido o Departamento Nacional
de Produgdo Mineral.

Além disso, o Cédigo de Minas estabelecia que as empresas de mineragdo
pudessem usufruir da isen¢do de impostos para a importagdo de maquinas e todos os

materiais relacionados com a pesquisa e lavra de jazidas”

” FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobrés, op. cit., p. 124.
™ VICTOR, op. cit., p. 60.
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Em 16 de julho de 1934, Getilio Vargas promulga a segunda Constitui¢do

Federal Republicana, que estabelece, entre outros pontos: »

“ Artigo 52 Compete privativamente a Unido:
XIX - legislar sobre:
j) bens do dominio federal, riquezas do subsolo, mineragado,
metelurgia, dguas, energia hidro-elétrica, florestas, caga e pesca e a
sua exploragdo.
Artigo 118. As minas e demais riquezas do subsolo, bem como as quedas
d’dgua, constituem propriedades distintas da do solo para o efeito de
exploracdo ou aproveitamento industrial.
Artigo 119. O aproveitamento industrial das minas e das jazidas minerais,
bem como das dguas e da energia hidrdulica, ainda que de propriedade
privada, depende de autorizacdo ou concessao federal, na forma da lei.
§ 12 As autorizagbes ou concessoes serd@o conferidas exclusivamente a
brasileiros ou a empresas organizadas no Brasil, ressalvada ao
proprietdrio preferéncia na exploragdo ou coparticipagdo nos lucros.
§ 42 A Lei regulard a nacionalizacdo progressiva das minas, jazidas
minerais e quedas d’dgua ou outras fontes de energia hidrdulica,
Julgadas bdsicas ou essenciais a defesa econémica ou militar do Pais.”

Em 24 de julho de 1934, Juarez Tavora foi substituido por Odilon Braga no
Ministério da Agricultura. A saida de Tavora foi devido & controvérsia em torno da
existéncia de petréleo na regido de Riacho Doce, em Alagoas, diante da qual ele

posicionou-se negando a possibilidade de ocorréncia, com base nas opinides dos

técnicos norte-americanos contratados pelo DNPM.’¢

Em 21 de outubro do mesmo ano, Monteiro Lobato, Emesto Amarante e Ageu
Ferreira, diretores da Companhia Petréleos do Brasil, publicaram em O Estado de Sao
Paulo um manifesto de aumento de capital da empresa, a fim de atender as despesas
com as pesquisas realizadas. No manifesto, era ressaltada a importincia da continuidade

dos trabalhos em Sio Paulo, mas o capital social da Companhia era insuficiente para a

7> CAMPANHOLE, op. cit., p. 389-391/ 425.
" FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 124.
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execucdo do seu programa, € a Diretoria oferecia ao piiblico mais 5 mil a¢des de 100 mil
réis, pagdveis em 2 prestagdes iguais, com intervalos de 90 dias. No dia 27 do mesmo
més, o Diretor do Departamento Nacional de Produgdo Mineral, Fleury da Rocha,

publicou, em alguns jornais, nota de reptidio ao manifesto.”’

Em 1936, a questdo do petrdleo tomara conta da imprensa, passando o assunto a
ser discutido por virios setores da opinido publica, invadindo os lares, o Parlamento, as
associagOes de classe e também os quartéis. Naquele ano, Monteiro Lobato enviou uma
carta aberta ao Ministro da Agricultura, Odilon Braga, na qual denunciava Victor
Oppenhein e Mark Malamphy pela venda de segredos do subsolo a empresas

estrangeiras. 7

A deniincia de Lobato e sua repercussao na imprensa e no Parlamento fizeram
com que Getulio Vargas mandasse instalar uma Comissdo de Inquérito, para apurar o
assunto. Esta Comissdo tinha como membros: Eng. Pires do Rio - Presidente, Joviano
Pacheco, Gen. Meira Vasconcelos, Comandante Ary Parreiras e o Eng. Lima e Silva.
Concluidos os trabalhos da Comissdo, para a decepgdo de Lobato, os membros
pronunciaram-se pela honorabilidade dos técnicos estrangeiros, contratados pelo

DNPM. ”°

Em 30 de janeiro de 1936, o Diretor de Engenharia do Exército, General Jilio
Caetano Horta Barbosa, dirigiu-se em carta ao Ministro da Guerra, Eurico Dutra, na

qual ponderava que além de timidas exploragdes, nada de positivo fora feito no sentido

" VICTOR, op. cit., p. 63.
™ 1d. Ibid., p. 65.
" 1d. Ibid., p. 65/ 67.

58



de obter “precioso liquido”. Ele se via em divida, pois, por um lado, o DNPM -
reparticdo especializada no assunto - proclamava a ndo-existéncia do petrleo no
territério brasileiro; por outro lado, o Governo, autorizava o funcionamento de
companhias que buscavam o tal combustivel. Em seguida, pedia ao Ministro da Guerra -
que colocasse um técnico a disposi¢do da Divisdo de Engenharia, a fim de efetuar
algumas pesquisas. Na carta, o militar demonstrava interesse no assunto, quando
afirmava que sem petr6leo, o potencial militar brasileiro seria baixo, que haveria
penetragdo constante, ininterrupta da Standard Oil, Roial Dutch-Shell, Mexican Eagle
pelos menores recantos da Pétria. Seria urgente substituir todas estas empresas por
outras brasileiras. Finalizando, ele dizia ter esperancas de que tal substitui¢do ocorreria
tanto mais cedo quanto maior fosse a eficicia da cooperagdo do Exército nas pesquisas

para localizagdo das fontes de petréleo.®

Em abril de 1937, foram realizadas pesquisas no Recdncavo Baiano por técnicos
do DNPM, financiados por Guilherme Guinle, com base nas conclusdes do trabalho
“Contribui¢des para a Geologia de Petréleo no Recdncavo da Bahia”, realizado por
Glycon de Paiva, Imack Carvalho do Amaral e Silvio Frées de Abreu, segundo as quais

foram encontrados fortes vestigios de petréleo na regizo. *'

Em 10 de novembro de 1937, houve a promulga¢ido da Constitui¢do do Estado
Novo, que estabelece, entre outros pontos: 82

“Artigo 143. As minas e as demais riquezas do subsolo, bem como as
quedas d’dgua, constituem propriedade distinta da propriedade do solo
para o efeito de exploragdo ou aproveitamento industrial. O aproveitamento
industrial das minas e das jazidas minerais, das dguas, e da energia

*1d. Ibid., p. 97-98.
8 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 125.
2 CAMPANHOLE, op. cit., p. 326-327.
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hidrdulica, ainda que de propriedade privada, depende de autorizacdo
federal.

§ 12 A autorizagdo sé poderd ser concedida a brasileiros, ou empresas
constituidas por acionistas brasileiros, reservada ao proprietdrio
preferéncia na exploragdo, ou participagdo nos lucros.”

Em 07 de janeiro de 1938, o Chefe do Estado-Maior do Exército, General Gdis
Monteiro, encaminha um “documento secreto” ao Secretdrio-Geral do Conselho de
Seguranga Nacional, propondo a construgdo de refinarias para processamento do dleo
importado.®® Em seguida, encarregou ao Gen. Horta Barbosa - naquela época Sub-Chefe
do Estado Maior do Exército - que elaborasse um projeto de lei que disciplinasse o
problema do petréleo, dando ao Estado os poderes necessérios para o seu controle, ainda

ndo preenchidos pelos dispositivos do Cédigo de Minas de 1934 nem pela Constituigdo

de 1937. 8

Em 25 de fevereiro, foi assinado pelo Chanceler Oswaldo Aranha e o enviado
extraordindrio e Ministro plenipotencidrio Alberto Ostria Gutiérrez, o “Tratado sobre

Saida e Aproveitamento do Petréleo Boliviano”, firmado entre Brasil e Bolivia. 8

Em 16 de margo, houve a reunido do Conselho Federal do Comércio Exterior, na
qual o engenheiro Domingos Fleury da Rocha, com base no “documento secreto” do

Estado-Maior do Exército, propde a criagio do Conselho Nacional do Petréleo - CNP.®

3 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobrss, op. cit., p. 125.

* VICTOR, op. cit., p. 98.

:Z FUNDAGCAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 125.
Id. Ibid.
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Em 11 de abril, o Decreto-Lei n2 366 incorporou ao Cédigo de Minas novo titulo

em que institui o regime legal das jazidas de petr6leo e gases naturais que, quando

descobertos, passariam a pertencer aos Estados, em terrenos de seu dominio, ou a

Unifo, em todos os demais casos.¥’

No dia 29 de abril, baseado nos trabalhos do Conselho de Seguranga Nacional e

do Conselho Federal de Comércio Exterior, o Presidente Getilio Vargas assinou o

Decreto n2 395, que, entre outros pontos, estabelecia: 88

“Artigo 22 Compete exclusivamente ao Governo Federal:
I - autorizar, regular e controlar a importagdo, a exporta¢do, o
transporte, inclusive a construgdo de oleodutos, a distribuicdo e o
comércio de petréleo e seus derivados, no territorio nacional.
II - autorizar a instalagdo de quaisquer refinarias ou depdsitos,
decidindo de sua localizagdo, assim como da capacidade de produgao
das refinarias, natureza e qualidade dos produtos refinados.
Artigo 32 Fica nacionalizada a indistria da refinacdo do petrdleo
importado ou de produgdo nacional, mediante a organizacdo das
respectivas bases:
I - Capital social constituido exclusivamente por brasileiros natos, em
agdes ordindrias nominativas.
II - Direcdo e geréncia confiadas exclusivamente a brasileiros natos,
com participagdo obrigatéria de empregados brasileiros, na proporgdo
estabelecida pela legislagdo do Pais.
Artigo 42 Fica criado o Conselho Nacional do Petréleo, constituidos de
brasileiros natos, designados pelo Presidente da Repiblica, representando
os Ministérios da Guerra, Marinha, Aerondutica, Agricultura, Viagdo e
Obras Publicas, assim como as organizagdes de classe da indiistria e do
comércio.”

O Decreto n2 395 marcou o inicio de uma luta envolvendo o Governo, as trustes

internacionais e os concessiondrios de minas e jazidas, entre eles Monteiro Lobato,

Edson de Carvalho e outros.

¥ 1d. Ibid.
8 VICTOR, op. cit., p. 99.
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Em 07 de julho, o Decreto-Lei n2 538 organiza o CNP e define suas atribui¢des,

concedendo-lhe amplos poderes para o controle das atividades ligadas a produgdo, ao
refino, e a comercializagdo do petréleo. Dentre seus diversos pontos, destacam-se: 8

“Artigo 10. Incumbe ao Conselho Nacional do Petréleo:
d - Opinar sobre a conveniéncia da outorga de autorizagdo de pesquisa e
concessbes de lavra de jazidas de petrdleo, gases naturais, rochas
betuminosas e pirobetuminosas9o requeridas ao Governo Federal.
J = Sugerir ao Governo medidas que julgar necessdrias a intensificacdo
das pesquisas de petréleo no Pais e ao barateamento dos
hidrocarbonetos fluidos em geral, quer de produgdo nacional, quer de
importados.
Artigo 13. O Conselho Nacional do Petréleo realizard, por intermédio do
érgdo técnico que for criado, os trabalhos oficiais de pesquisa das jazidas
de petrdleo e gases naturais, bem como, quando julgar conveniente,
procederd a lavra dos respectivos produtos.”

Como se vé, o Decreto-Lei n2 538 transferiu ao Conselho Nacional do Petréleo o

direito outorgado ao Departamento Nacional de Produgdo Mineral de opinar sobre a

autorizag@o para pesquisas.

Em 18 de julho, o General Juilio Caetano Horta Barbosa, da ala nacionalista do

Exército, toma posse na Presidéncia do CNP. o1

Em 05 de outubro, o Presidente Getilio Vargas € o Ministro do Exterior

Oswaldo Aranha assinam o Decreto n® 3.131, promulgando o Tratado de 1938 firmado

no inicio do ano entre os governos brasileiro e boliviano. **

% 1d. Ibid., p. 99-100.
% Rochas betuminosas e pirobetuminosas sao aquelas impregnadas de hidrocarbonetos, respectivamente,
de origem natural e pirogénicas (produzidas pelo calor ou em decorréncia dele) - NEIVA, op. cit., p.140.
:; FIdUNIbD.dACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 126.

. Ibid.
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Em 08 de dezembro, o Decreto-Lei n? 938 submete & autorizagdo do Governo

Federal o funcionamento das sociedades para fins de mineragdo ou de aproveitamento

industrial das 4guas e da energia hidraulica. **

Logo ap6s a publicagdo do Decreto-Lei n2 938, o DNPM, destituido das
atribui¢des que lhe haviam outorgado o Cédigo de Minas, dirigiu oficio ao Gen. Horta
Barbosa, sugerindo a paralisagdo das perfurages em Lobato. Entretanto, o Presidente do

CNP nio atendeu ao pedido. **

Em 21 de janeiro de 1939, houve a descoberta, por técnicos do DNPM, de
reservas de 6leo no poco pioneiro de Lobato, no Estado da Bahia. Embora o CNP j4

estivesse criado, as atividades de pesquisa continuavam a cargo do DNPM. %

Em 08 de fevereiro, o Decreto n2 3.701 constituiu reserva petrolifera na regiao
do Recdncavo Baiano em torno do pogo de Lobato, dentro do qual ndo puderam mais

ser outorgadas autorizagdes de pesquisa nem concessdes de lavra de jazidas de petréleo

e gases naturais, afastando, assim, a presenca da iniciativa privada. *

Em 11 de abril, no discurso pronunciado por Getilio Vargas em Areias, ao ser
entregue ao tréfego a rodovia Rio-Bahia, destaca-se a seguinte parte onde ele fala das

primeiras providéncias para a exploragio do petréleo: *’

% 1d. Ibid.

* VICTOR, op. cit., p. 100-101.

% FUNDAGCAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 126.
% 1d. Tbid.

7 VARGAS, p. 53.
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“Comegamos com a descoberta do petrdleo, acontecimento de
excepcional relevincia, capaz, por si so, de alterar o éxito econbmico dum
pais. Verificada a existéncia de fator tdo decisivo no engrandecimento das
nagoes, aparelhamo-nos para explord-lo economicamente, para criar, ali
onde o foram encontrar os técnicos da administragdo publica, préximo ao
mar, em terras da gloriosa Bahia, berco da nacionalidade, um grande
centro industrial, onde se abastegca o Brasil do combustivel liquido de que
precisa, libertando-se da contingéncia de importd-lo, o que nos custa soma
superior a trezentos mil contos anuais.”

Em 12 de maio, o Decreto n2 4.071 regulamentou o abastecimento no territério

nacional, determinando que a importagdo, a exportagdo, o transporte, a construgdo de
oleodutos, a distribui¢do € o comércio de petréleo bruto e seus derivados, bem como a

refinagdo do petréleo importado ou nacional, dependem de autorizagdo do CNP. %8

Em 23 de junho, o Decreto-Lei n2 1.369 transfere para o Conselho Nacional de

Petréleo o material do Ministério da Agricultura destinado & pesquisa e a lavra de

jazidas de petréleo e gases naturais. °°

44 - A DECADA DE 40

A década de 40 comega com o novo Cédigo de Minas, através do Decreto-Lei n2

1.985 de 29 de janeiro de 1940, em substitui¢ido ao de 1934, e também com o objetivo

de consolidar os dispositivos constantes do Artigo 143 da Constituicdo de 1937 e o

Decreto n® 938 de 8 de dezembro de 1938. Dividido em dez capitulos e com 82 artigos,

% 1d. Tbid.
% 1d. Ibid., p. 127.



o Cédigo de Minas agrupava as jazidas minerais em onze categorias e tinha os seguintes

aspectos bésicos: '®

“Artigo 42 A jazida é bem imdvel distinto e ndo-integrante do solo. A
propriedade da superficie abrangerd a do subsolo, na forma do direito
comum, ndo incluida nesta, porém, a das substincias minerais ou fésseis.

Artigo 52 O direito de pesquisar substdncias minerais, em terras do
dominio publico ou particular, constitui-se por autorizagdo do Governo da
Unido, ficando obrigado a respeitd-lo o proprietdrio ou possuidor do solo.

Artigo 62 O direito de pesquisar ou lavrar sé poderd ser outorgado a
brasileiros, pessoas naturais ou juridicas, constituidas estas de socios ou
acionistas brasileiros.

Artigo 14. A autorizacdo para pesquisa exige prova de capacidade
financeira do requerente, tendo-se em vista a classe da jazida da pesquisar,
cabendo ao Governo, através do departamento Nacional de Produgdo
Mineral, fiscalizar todos os servigos de pesquisa e lavra de jazidas.

Artigo 28. A autorizacdo da lavra sé poderd ser requerida se a jazida
estiver convenientemente pesquisada e esta sujeita as limitacdes de dreas
estipuladas para a pesquisa.”

Em 08 de maio, o Decreto n? 2179 instituiu impostos sobre os derivados de

petrdleo a se produzirem no Pafs.

Em 24 de maio, Monteiro Lobato dirigiu uma carta ao Presidente Getiilio
Vargas, onde acusava o Conselho Nacional de Petréleo de: promover a perseguicdo
sistemndtica as empresas nacionais; criar embaragos & explora¢do do subsolo; manter a
idéia secreta do monop6lio estatal. Eis alguns trechos da carta: '

“Para que o Conselho pudesse executar o seu programa de massacre,
promulgaram duas leis horrorosas, gestadas pela Standard Oil e paridas
pelo nosso nacionalismo ingénuo. Uma é a Lei de Minas. Outra é a Lei do
Petréleo.

A idéia central dessas leis é a nacionalizag@o do capital. Mas houve uma
insidiosa confusdo. Evitar que o capital estrangeiro se aposse das nossas
reservas minerais é coisa plenamente justificdvel; mas impedir que o
estrangeiro que estd no Brasil é maldade pura. Matarazzo pode dirigir uma
gigantesca indiistria de alimentos, mas ndo pode tomar uma agédo de 100
mil réis de uma empresinha de petréleo.

1% VICTOR, op. cit., p. 103-104.
91 1d. Ibid., p. 104-105.
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A Mato-Grossense desembaragou-se de todos os acionistas estrangeiros,
apresentando certiddo de nacionalidade brasileira de todos os seus
subscritores. Pois bem: o Conselho continua sabotando essa Companhia,
impedindo-a de trabalhar, negando-lhe a declaragdo de companhia
nacionalizada !

Outro aspecto do monopélio é a impossibilidade de o Governo de criar
com ele a grande indistria do petréleo de que o Brasil precisa. O senhor
ndo ignora a incapacidade do Estado, no mundo inteiro, para dirigir
empresas industriais, incapacidade por demais evidente no Brasil. O Ldide
Brasileiro e a Central do Brasil sdo casos tipicos.

Acho que o Presidente deveria adotar as seguintes solugdes para o
problema do petréleo: substituir a indecorosissima Lei de Minas e também
a Lei do Petréleo, que é pior que a de Minas.

Por outro lado, o Governo deveria instituir uma lei como a da
Alemanha, subvencionando as companhias particulares por metro de po¢o
perfurado. Ao mesmo tempo, contrataria turmas de geofisicos para fazer
estudos nos terrenos das empresas particulares, s6é mantendo a subvengdo
por metro para as que perfurassem nos pontos aconselhados pela geofisica.

Se o Governo deseja, realmente, estabelecer o monopdlio petrolifero,
deveria encampar as empresas, indenizando os acionistas. Seria uma
atitude honesta do Governo, pois o que o Conselho Nacional do Petroleo
estd fazendo ¢ o aniquilamento das companhias por inani¢do, para nao ter
que indenizar os acionistas.

A dnsia de fazer o jogo da Standard-Royal Dutch é tamanha que o
Conselho chega a inventar uma novidade: fixar impostos sobre uma coisa
que vai existir. Aparentemente, o Decreto [n22.719] s6 atinge as refinarias
nacionais de petréleo, condenando-as ao fechamento. Mas, na realidade,
também condena ao fechamento todas as companhias que se formaram para
pesquisar e produzir o dleo bruto. A quem aproveita o golpe ? Ao Polvo
Standard-Royal Dutch, unicamente.”

Ao receber a carta de Monteiro Lobato, o Presidente Getilio Vargas
encaminhou-a ao Gen. Horta Barbosa. Logo apés o Chefe do CNP ter prestado
esclarecimentos ao Chefe do Executivo, a carta foi encaminhada ao Tribunal de

Seguranga. O Procurador do Tribunal, Gilberto Goulart de Andrade, apresentou

dentincia contra Monteiro Lobato, enquadrando-o no artigo 32, Inciso XXV, do Decreto-

Lei n2 431, de 18 de maio de 1938, sujeitando-o a pena de seis meses a dois anos de

prisdo. Na demincia constava que a carta continha conceitos injuriosos ao Exmo. Sr.
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Presidente da Reptiblica, ao CNP e ao DNPM, sendo instaurado inquérito na Policia do

Estado de Sdo Paulo. '%

Em 22 de fevereiro de 1941, Monteiro Lobato foi preso a pedido do Juizo de Sao
Paulo. Em 08 de abril, o juiz do Tribunal de Seguranga Nacional, Augusto Maynard
Gomes, fez a defesa do escritor, argumentando que a critica exercida por José Bento
Monteiro Lobato o fora em linguagem intima, dadas as rela¢des de amizade existentes
entre o autor e o destinatério; que sendo impessoal o assunto criticado, o eram também
os conceitos proferidos como as expressdes ‘monstruoso tanque chamado Conselho
Nacional do Petréleo, Polvo Standard, Royal Dutch’; que afastada a hip6tese de injtria
ao Sr. Presidente da Repiiblica, estava afastada também aos Orgaos do Governo. Em seu

pronunciamento final, o juiz Maynard Gomes absolveu Monteiro Lobato. 103

Posto em liberdade, o escritor redigiu uma carta a0 Gen. Horta Barbosa, datada
de 09 de abril, um dia apds sua absolvi¢@o. Seguem alguns trechos da carta: 104

“Como fui agora absolvido por sentenga do juiz Maynard, considero-me no
dever de, antes de mais nada, remeter meus agradecimentos ao Gen. Horta
Barbosa, o promotor da realizagGo do meu sonho [referia-se a leitura do
livro de Walter Pitkin, Pequena Introducdo a Historia da Estupidez
Humanal].

Tive ensejo de observar que a maioria dos detentos é gente de alma
muito mais limpa e nobre do que muita gente de alto bordo que anda solta.

Tomo a liberdade de lhe enviar pelo correio uma caixinha de bombons,
sobrados dos muitos com que os amigos me obsequiaram. Os sentimentos
que me animam para com o General benfeitor agaloado sao doces como
esses bombons.”

1214, Ibid., p. 108.
1% 1d. Tbid.
1% 1d. Ibid., p. 109.
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Naquele més, Getiilio Vargas fazia aniversario. Aproveitando-se disso, Monteiro
Lobato dirigiu também uma carta ao Chefe do Executivo, cujo conteido deu origem a

segunda fase do seu julgamento pelo Tribunal de Seguranga. Seguem alguns trechos da

carta: 105

Dr. Getiilio: amanhd ¢é o dia de seus anos. Quero dar-lhe um presente.
Esse presente é uma idéia. Essa idéia é a seguinte: assim como o Governo
formou a Companhia Siderirgica Nacional com 500 mil contos de capital,
porque ndo funda também a Companhia Nacional de Petréleo com outros
500 mil contos de capital ?

Se o Sr. Presidente examinar esta minha proposta, verd que é perfeita e
atende maravilhosamente aos altos interesses da nagdo brasileira. Permite
até o aproveitamento do Conselho Nacional do Petréleo. O general-
comandante desse Conselho e os demais membros que o compbem, caso
empregados como combustivel nas fornalhas das sondas, dardo para mover
as mdquinas por uns dois ou trés dias - vantagem que, positivamente, ndo é
de desprezar.

Esperando que o Sr. Presidente tome na devida consideragdo a minha
proposta, e aceite como o meu presente de anos...

Em pleno Estado Novo, aquele procedimento de Monteiro Lobato resultou em
sua condenac¢do a seis meses de prisdo. Todavia, por sugestdo do proprio Horta Barbosa,

Getiilio concede indulto ao escritor ap6s o transcurso de parte da pena. %

O nome de Monteiro Lobato marcou a histéria do petrdleo brasileiro. Ele, de
maneira certa ou errada, agitou a questdo petrolifera no Pais, dando uma contribui¢do

inestimdvel para o grande acontecimento de 21 de janeiro de 1929.

Em 21 de setembro de 1940, o Decreto-Lei n2 2.615 criou o Imposto Unico

Federal sobre os combustiveis e lubrificantes liquidos minerais, importados e

produzidos no Pais, regulando a sua distribuigao. 107

105 .
Id. Ibid.
16 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 127.
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Em 07 de maio de 1941, o Decreto-Lei n2 3.236 instituiu o regime legal das
jazidas de petrdleo e gases naturais, de rochas betuminosas e pirobetuminosas, alterando
o de n? 366 em dois pontos fundamentais: quanto a propriedade das jazidas de petréleo

e gases naturais, que, sem excecgio, passam a pertencer a Unifio; € quanto aos manifestos
e registros das jazidas, que s3o anulados, mesmo quando ndo efetuados

fraudulentamente. 1%

Em 07 de maio de 1942, o Decreto-Lei n? 4.292 estabeleceu regras sobre o

abastecimento e o racionamento do consumo do petréleo e seus derivados. '

Em 15 de junho, o Decreto-Lei n® 4.382 autorizou o Instituto do Acucar e do
Alcool - IAA a fixar a quota de dlcool destinado a carburante de motores a explosdao. Em
10 de julho, o Decreto-Lei n2 4.461 estabeleceu regras sobre a venda e distribui¢do de

alcool. 110

Em 27 de agosto, o Decreto-Lei n2 4.627 estabeleceu normas para a importagdo a

granel dos produtos de petréleo e seus derivados. Em 10 de setembro, o Decreto-Lei n2

4.675 requisitou o material de sondagem para petréleo que a Companhia Petrolifera da

Bahia - COPEBA havia importado com isengdo de direitos. '!!

107 14. Ibid.
108 14. Tbid.
1% 14. Ibid.
1014, Ibid.
"1 1d. Ibid., p. 128.
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Em 16 de agosto de 1943, considerando-se sem condig¢des de concretizar seus
planos e enfrentando oposigdo dentro do préprio Governo, Horta Barbosa demite-se da
Presidéncia do CNP. Substituido por Jodo Carlos Barreto, que conferiu ao Orgﬁo uma
nova orientagdo, desencadeando uma ofensiva no sentido de alterar a politica do
petréleo vigente, com vistas a atrair recursos externos para o desenvolvimento do

setor. 12

Em dezembro de 1943, a producdo de petréleo no Pais atingiu 48.151 barris,

contra 32.829 no ano anterior. Veja a Tabela 2 a seguir:

Tabela 2: Produgdo de petréleo em 1942 e 1943.

LOCALIZ. ANO PRODUC.&O ANO PRODUCAO
Lobato 1942 7.147 1943 15.639
Candeias 1942 10.037 1943 15.212
Aratu 1942 13.556 1943 14.496
Itaparica 1942 2.089 1943 2.804
TOTAL 1942 32.829 1943 48.151

Fonte: Victor, op. cit., p. 50.

1214, Ibid.
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Em 1943, haviam sido perfurados 13 novos pogos, somando o total de 12.846
metros, com os seguintes resultados: 3 pocos produtores de dleo; 2 pogos produtores de
gas; e 8 pocos secos. Segundo o Relatério do CNP de dezembro daquele ano, os
trabalhos de campo da Bahia estavam ameacados de serem paralisados, devido a -

deficiéncia do equipamento especializado de sondagens. >

Em 29 de janeiro de 1944, contrariando os dispositivos do artigo 143, '§ 12 da

Constituicdo de 1937, Getiilio Vargas assinava o Decreto n? 6.230. Este Decreto

representava uma forte negac@o aos principios nacionalistas que haviam formado o

Cédigo de Minas. Eis alguns trechos:

“Artigo 12 O Presidente da Republica poderd permitir que companhias
destinadas a exploracdo da mineragdo tenham seu capital constituido em
metade por agbes ao portador, desde que a outra metade o seja por agées
nominativas, cuja propriedade s6 poderd caber a pessoas fisicas
brasileiras.

Artigo 22 A diretoria das companhias assim constituidas serd formada de
cinco diretores ou maior nimero impar, dos quais metade, entre eles o
presidente, eleito pelo grupo dos possuidores de agdes ao portador,
elegendo os proprios diretores assim escolhidos o ultimo diretor.”

Em maio, houve a elei¢do do General José Pessoa Cavalcanti de Albuquerque a
presidéncia do Clube Militar, revelando o descontentamento de setores militares com o
regine estado-novista € com o Ministro da Guerra Eurico Gaspar Dutra. Na ocasido, foi

derrotado o candidato oficial Valentim Benicio da Silva, que disputou o cargo com o

apoio de Dutra e do ex-Chefe do Estado-Maior do Exército, General Gées Monteiro.!'*

"3 1d. Ibid., p. 150-151.
" FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 128.
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Em 06 de maio de 1945, o presidente do CNP, Jodo Carlos Barreto, encaminhou
a Exposi¢do de Motivos n2 2.558/45 ao Presidente Getiilio Vargas, na qual enfatiza a
escassez de recursos no Pais para a pesquisa e industrializagdo do petréleo,
recomendando, contrariamente a Constituicio de 1937, ‘admitir a participacdo de
capitais externos na pesquisa e lavra do petréleo, gases naturais, rochas betuminosas e
pirobetuminosas, bem como no seu beneficiamento e defini¢do, desde que integrados
em empresas constituidas no Brasil’. '3

Em maio, houve a I Conferéncia Nacional das Classes Produtoras - 1
CONCLAP, realizada em Teresépolis-RJ, de onde resultou a “Carta Econdmica de
Teresépolis”, constando entre suas recomendagdes a necessidade de estimulo a
prospecg¢do e perfuracdo de pogos para a descoberta de petréleo, tanto através do apoio a

iniciativa privada, como mediante a cooperacdo de técnicos e capitais estrangeiros. 1e

Em 29 de outubro, Getilio Vargas foi deposto por uma ampla articulagdo civil e

militar. Coincidéncia ou nao, a queda de Getilio pareceu constituir um momento

importante na inversdo da politica de petréleo elaborada pelo CNP. A Resolugdo n2 1/45

tinha data de 12 de outubro, mas s6 veio a ser publicada no Diario Oficial do dia 30. 17
Esta Resolugio abria concorréncia para a instalagdo e explora¢io do refino no Pais por
companhias privadas nacionais, utilizando-se inicialmente o petréleo importado. Este

ato autoriza oficialmente a participacdo do capital privado interno nessa etapa da

5 14d. Ibid.
8 14, Tbid.
" DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 90.

72



industria petrolifera, contemplando propostas de instalagdo de refinarias, com

capacidade de 10 mil barris cada, em Sdo Paulo e no Distrito Federal.''®

Em 18 de janeiro de 1946, a Resolu¢do n? 2/46 anunciou o resultado da
concorréncia para a instalagdo e exploragio de refinarias no Pais por empresas privadas
nacionais e fixa as condi¢des para a realizag@o dos trabalhos. O grupo Drault Ernanny -
Peixoto de Castro ganha a concorréncia para a constu¢do da Refinaria do Distrito

Federal, com capacidade diéria de processamento de 10 mil barris.'"’

Em 31 de janeiro houve a posse do Presidente da Republica Eurico Gaspar
Dutra, cuja gestdo vai se caracterizar por uma ambigiiidade de iniciativas em relagdo ao

petrdleo e pela eclosdo da campanha em favor do monopdlio estatal. 120

Em 16 de setembro, o Decreto- Lei n2 9.881 autorizou a criagdo e constituigdo da

Refinaria Nacional de Petrdleo S.A., com capacidade diaria de 2 mil e 500 barris de 6leo

cru, no Estado da Bahia, prevendo a subscrigdo, pelo CNP, de 50 % das agdes. 121

Em 18 de setembro, foi promulgada a quarta Constituicdo Republicana do Brasil,
que reproduz, quase textualmente, os dispositivos da Carta de 1934 relativos aos
critérios de exploragio do petréleo: ‘%

“Artigo 152. As minas e demais riquezas do subsolo, bem como as quedas

d’dgua, constituem propriedade distinta da do solo para efeito de
exploragdo ou aproveitamento industrial.

'8 EUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 129.
9 1d. Ibid.

12014, Ibid.

I VICTOR, op. cit., p. 186-187.

12 CAMPANHOLE, op. cit., p. 214.
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Artigo 153. O aproveitamento dos recursos minerais e energia hidrdulica
depende de autorizagcdo ou concessao federal, na forma da lei.

§ 12 As autorizacées ou concessoes serdo conferidas exclusivamente a
brasileiros ou a sociedades organizadas no Pais, assegurada ao
proprietdrio do solo preferéncia para a exploragdo. Os direitos de
preferéncia do proprietdrio do solo, quanto as minas e jazidas, serdo
regulados de acordo com a natureza delas.”

Entretanto, por considerar que a Carta de 1946 abria as portas das riquezas
minerais para o capital estrangeiro, em 11 de outubro houve uma reagao através de um
artigo escrito pelo engenheiro do CNP Fernando Luis Lobo Carneiro para o Jornal de
Debates - semandrio fundado por Matos Pimenta, Mario de Brito e Plinio Castanhede -,
advertindo a Nagfo, conforme segue: '

O problema do petroleo brasileiro voltou recentemente a ordem do dia,
em consegqiiéncia dos seguintes fatos: a) abertura de concorréncia publica,
por iniciativa do Conselho Nacional do Petréleo, para a instalagdo de
refinarias particulares no Distrito Federal e em Sdo Paulo, e criagdo de
uma empresa de refinagdo na Bahia, tendo o Governo como maior
acionista; b) a nova Constituicdo de 1946 que, contrariamente a politica
anterior, abre as portas ao capital estangeiro para exploragdo do nisso
petréleo; c¢) as noticias da perfuracdo de novos pogos na Bahia, com
produgdo inicial elevada; d) o acordo brasileiro-britdnico em Londres,
conduzido pelo Ministro Jodo Neves da Fontoura, no qual hd uma
referéncia clara a possibilidade de participagdo de capitais ingleses na
exploragdo do petréleo nacional.

(...) Como o momento é dos mais perigosos para o petréleo brasileiro,
sugiro ao Jornal de Debates a abertura de um inquérito entre
personalidades ligadas ao problema, formulando os seguintes quesitos:

1. Convém aos interesses do Brasil a supressdo, autorizada em principio
pela Constituicdo de 1946, da exigéncia de que a exploragdo do
petréleo nacional possa ser feita por empresas constituidas
exclusivamente de cidaddos brasileiros ?

2. Poderd o Brasil resolver o problema da producdo e refinacao do
petréleo nacional sem a participagdo de capitais estrangeiros ?

3. Deve a industria brasileira do petréleo ser organizada sob a forma de
um monopdlio estatal vinico, abrangendo a producédo, o transporte, a
refinagdo e a venda ?

4. Devem, ao contrdrio, ser mantidos os principios da livre iniciativa
particular e da livre concorréncia, ou é preferivel uma solugdo
intermedidria ?

12 VICTOR, op. cit., p. 187-188.
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Como o engenheiro Lobo Carneiro colocou-se a disposi¢cdo do Jornal de Debates
para discutir o assunto, aquele Jornal convidara figuras de destaque no setor petrolifero
para que respondesse ao apelo langado. Entre os convidados, figuravam: Gen. Jilio
Caetano Horta Barbosa, Sylvio Frées de Abreu, Domingos Fleury da Rocha, Gen. Joao
Carlos Barreto, Luis Carlos Prestes, Avelino Inicio de Oliveira, Glycon de Paiva

Teixeira e Irnack do Amaral. '**

Em 14 de fevereiro de 1947, O Conselho Nacional do Petréleo, através da
Ordem de Servigo n? 3, constituiu uma Comissdo de Anteprojeto da Legislagdo do

Petréleo, para afastar os obstaculos a que se referira o Gen. Jodo Carlos Barreto, em sua
exposicdo de motivos. De acordo com a O. S., a Comissdo teria com principios
fundamentais: '*
1- Rever as leis atinentes a pesquisa, lavra e industrializagcdo de petrdleo,
gases naturais, rochas betuminosas e pirobetuminosas, assim como, em
parte, o Cédigo de Minas, de sorte a ajustd-las a Constituicdo e as
modificagbes recomendadas pela pradtica.
2-Preparar o texto de um Anteprojeto da LegislagGo do Petroleo, que
abrangesse a mineragdo de petrdleo, gases naturais, rochas betchuminosas
e pirobetuminosas, e a respectiva industrializagd@o, bem como a
distribuigdo, o transporte e o comércio de petréleo e derivados.
Em 24 de fevereiro, o CNP divulgou uma Portaria em que tornava piiblico os
nomes dos membros da Comissdo de Anteprojeto da Legislagdo do Petréleo. Eram eles:

Odilon Braga ( presidente e relator); Ruy de Lima e Silva; Avelino Inicio de Oliveira;

Glycon de Paiva Teixeira; Cel. Arthur Levy, Alfredo Valdetaro da Fonseca (assistente

124 1d. Ibid., p. 188.
12 1d. Ibid., p. 191.
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juridico do CNP). Em 29 de agosto, nova Portaria designava, como novo membro da

Comissdo, o engenheiro Antonio José Alves de Sousa, diretor-geral do DNPM. 126

Para acompanhar os trabalhos da citada Comissdo, o Presidente Dutra nomeou
outra Comissdo, constituida dos seguintes nomes: Ministro das Relagdes Exteriores e
presidente da Comissdo Raul Fernandes; Ministro da Justica Adroaldo Mesquita;
Ministro da Viagdo Clévis Pestana; Ministro do Trabalho Morvan Dias Figueiredo;
Chefe do Estado-Maior Geral Gen. Salvador César Obino. Na qualidade de consultores,
o Governo contava com Herbert Hoover Jr. e Arthur A. Curtice. Herbert j4 estivera no
Brasil, em 1946, como conselheiro da Refinaria de Petréleo do Distrito

Federal(Refinaria de Manguinhos). 127

Em 10 de abril, o Presidente Eurico Dutra designava a Comissdo de
Investimentos, com os seguintes membros: Ministro da Agricultura e presidente Daniel
de Carvalho; Gen. Juarez Tdvora; Sylvio Frées de Abreu; Oscar Weinschenck;
Gumercindo Penteado; Eugénio Gudin; Ari Frederico Torres; Alcides Lins; Ernani Mota

Rezende; Levi Carneiro e Valentim Fernandes Bouc;as.128

Das diversas pessoas designadas para os trabalhos das Comissdes, era sabido na
época que os Ministros Morvan Dias Figueiredo e Daniel Serapido de Carvalho eram
acionistas da Companhia Nacional de Gés Esso, subsididria da Standard Oil Company
of New Jersey. Também os Srs. Herbert Hoover Jr. e Arthur A. Curtice, conhecidamente

ligados aos trustes petroliferos, sendo o primeiro o autor do anteprojeto da legislagdo

126 14. Tbid.
127 14. Ibid.
128 14, Ibid.
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petrolifera do Peru, e ambos os autores da lei petrolifera da Venezuela, de 13 de maio de

1943, %

No més de maio, a opinido publica nacional era movimentada em dire¢do a dois -

assuntos de grande importincia no contexto da vida politica e econdmica do Pais.

No dia 7, o Tribunal Superior Eleitoral proibira o funcionamento do Partido
Comunista, atendendo a requerimento subscrito pelos Deputados Barreto Pinto e
Himalaya Virgulino *°, os quais se baseavam no Artigo 141, § 13, da Constituigdo de
1946, que dizia: 131

Artigo 141. A Constituicdo assegura aos brasileiros e aos estrangeiros
residentes no Pais a inviolabilidade dos direitos concernentes a vida, a
liberdade, a seguranga individual e a propriedade, nos termos seguintes:
§ 13. E vedada a organizacdo, o registro ou o funcionamento de
qualquer partido politico ou associagdo, cujo programa ou acdo
contrarie o regime democrdtico, baseado na pluralidade dos partidos e
na garantia dos direitos fundamentais do homem.
No dia 21 daquele més, falando para o auditério que lotava o Clube Militar, o

Gen. Juarez Tévora dava inicio aos debates sobre a questdo do petrdleo, sugeridos pelo

engenheiro Fernando Luis Lobo Carneiro, em seu artigo no Jornal de Debates. 132

Tévora tomava como nicleo de sua visdo a conjuntura internacional. A alianga
com os Estados Unidos obrigava o Pais a desenvolver rapidamente suas amplas
potencialidades econdmicas e seus recursos naturais, para poder contribuir efetivamente

na luta travada pelos norte-americanos em defesa dos valoraes do ocidente. A solugéo

2 1d. Ibid., p. 191-192.

014, Ibid., p. 192.

131 CAMPANHOLE, op. cit., p. 209-210.
132 VICTOR, op. cit., p. 192.
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nacionalista, em primeiro lugar, iria eliminar a associagdo entre capitais norte-
americanos e brasileiros, que poderia se estender a outras 4reas, além da petrolifera; em
segundo lugar, mesmo admitindo sua possibilidade de €xito, isso s6 se daria no longo
prazo, devido a caréncia de recursos financeiros e humanos do Brasil. A iminéncia de
um novo confronto mundial, com as hipéteses de racionamento ou desabastecimento a

ele associadas, desaconselhava essa aposta no longo prazo.'*

Em 07 de junho, é langado o projeto n? 422, de autoria de Carlos Marighela,
lider da bancada do Partido Comunista Brasileiro-PCB na Camara, o qual dispde sobre o
regime legal das jazidas, propondo que ‘o direito de pesquisar e lavrar petréleo e gases
naturais s6 podera ser outorgado a brasileiros, pessoas fisicas e juridicas, constituidas

estas de s6cios ou acionistas brasileiros’, constituindo-se num substitutivo ao Cédigo de

Minas.!34

Em 25 de julho, o Projeto n2 382, também apresentado pelo Deputado comunista
Carlos Marighela, propde a criagéo do Instituto Nacional do Pet6leo, em substitui¢do ao
CNP, tendo como uma de suas mais importantes atribui¢des promover a constituigdo de
sociedades de economia mista com pessoas fisicas ou juridicas brasileiras, que deteriam
51 % das agdes e desenvolveriam atividades relacionadas ao abastecimento nacional de

petréleo. ¥

> DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 93.
:2‘; FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 130.
Id. Ibid.
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Em julho, houve o Congresso da Unido Nacional do Estudantes-UNE, que elege
Roberto Gusméo, defensor da tese do monopdlio estatal do petréleo, o novo presidente

da entidade. '3¢

Nos dias 30 de julho e 06 de agosto, foram apresentadas as conferéncias do Gen.
Jilio Caetano Horta Barbosa no Clube Militar, defendendo, em oposicdo a Juarez
Tavora, o principio do monopélio estatal do petréleo. '*” Horta Barbosa retomava as
idéias ja formulada nos anos 30, insistindo na importancia do setor petréleo para um
desenvolvimento econdmico cujos ritmo, forma e distribui¢do de beneficios deveriam
estar sob controle da nacgfo. Destacando o papel agressivo e espoliativo das companhias
multinacionais e o cardter de monopélio natural da inddstria de petréleo, apontava como
tinica alternativa vdlida a interveng@o direta do Estado. Ele afirmava ser, em geral,
contrario as atividades industriais do Estado, mas no caso do petréleo - e do setor
energético como um todo - ndo admitia sequer a existéncia de uma sociedade de

economia mista: 0 monopdlio estatal tinha de ser absoluto. '**

A partir da publicac@o destas conferéncias, o petréleo tornou-se objeto de intenso
debate politico. A favor das idéias de Juarez Tédvora encontava-se uma parte da
imprensa, liderada pelo didrio Correio da Manhi. As idéias de Horta Barbosa
encontravam apoio em O Jornal, no Didrio de Noticias e sobretudo no semanério Jornal
de Debates, que desde os meados de 1947 se dedicava a comentar a controvérsia em

torno do petréleo. '*°

B 14, Ibid.

137 1d. Ibid.

8 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 93.
13 CARVALHO, p. 34.
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Em 31 de janeiro de 1948, a Mensagem n2 61/48, da Presidéncia da Republica,

encaminha & Camara projeto dando nova redagdo ao artigo 32 do Decreto-Lei n2 395,
com o objetivo de dispensar a condi¢do de brasileiro nato no capital das empresas de
refinagdo de petréleo importado ou de produgio nacional, para estender a subscrigdo de

agbes a estrangeiros, residentes ou nio no Pais. '*

Em 11 de fevereiro, outra Mensagem da Presidéncia da Repiiblica - n2 62/48 - ao

Congresso, encaminha o anteprojeto do Estatuto do Petrdleo, elaborado pela Comissdo
presidida por Odilon Braga, estabelecendo que, embora as reservas constituam bens
inaliendveis do Estado, poderdo ser exploradas por grupos privados mediante
concessdes ou autorizagdes para a lavra, o transporte e a refinagdo de petréleo nacional
ou importado. Na Mensagem, o Presidente Dutra refere-se a legislagdo nacionalista do
petréleo nos seguintes termos: !
“E fora de divida que a legislagdo ainda em vigor, resultante dos
principios exageradamente contrdrios ao capital estrangeiro contidos na
Lei Magna de 1937, tem sido o grande obsticulo a antepor-se ao
desenvolvimento da indiistria de refinados no Brasil, porque ndo permite a
colaboragdo desse capital em atividades dessa natureza.”
Através do Jornal de Debates, elementos nacionalistas radicais passaram a apoiar
as manifesta¢es de rua contra o Estatuto do Petréleo. A campanha de “O Petréleo €

Nosso”, contréria ao projeto do Governo, encontrou na UNE e em virios diretdrios

estudantis um fator de agitagdo sem precedentes. 142

" FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 130.
I FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 130-131.
142 CARVALHO, op. cit, p. 34.
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Em 21 de abril, foi fundado o Centro de Estudos e Defesa do Petréleo, com o
objetivo de aglutinar representantes de diversos setores da sociedade em torno da
oposi¢do ao anteprojeto do Estatuto do Petrdleo, conferindo maior organicidade a
campanha em favor do monop6lio estatal do petréleo. Sdo escolhidos como Presidentes
de Honra o entdo Deputado Federal e ex-Presidente da Repuiblica Arthur Bernardes e os
generais Jilio Caetano Horta Barbosa e José Pessoa, e como presidente efetivo o

engenheiro Luis Hildebrando Horta Barbosa. '*

Através de deputados simpéticos a sua causa, pode o citado Centro influir nos
debates que comegaram, desde margco daquele ano, a ocorrer na Camara em torno do
projeto do Governo. Suas atividades, porém, ndo se reduziram a pressdes diretas sobre o
Congresso. Mais importante que isto, o Centro soube organizar vérias manifestagdes
publicas de reptidio ao Estatuto do Petréleo e realizar uma série de reunides que
visavam a propagar a idéia do monopdlio estatal nos varios Estados do Pais. Em parte,
gragas as atividades de mobilizag3o popular organizadas pelo Centro, o Governo Dutra

desistiu de ver o projeto do Estatuto do Petréleo transformado em Lei. '*

No dia 23 de abril, o Jornal de Debates publicava importante carta do Gen. José
Pessoa, em que ele agradecia o convite para integrar a presidéncia de honra do Centro de
Estudos e Defesa do Petréleo. Nessa carta, o militar reiterava a o seu ponto de vista
contrdrio a participagdo de capitais estrangeiros na exploragido do petréleo, conforme
trecho abaixo: '4*

“Ndo creio que o nosso Parlamento, que possui tantos homens
inteligentes, esclarecidos e patriotas, deixe passar, sem demoradas e

> FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 131.
144 CARVALHO, op. cit, p. 35.
145 VICTOR, op. cit., p. 252.
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necessdrias investigacées, qualquer projeto sobre esse problema vital e
salvador da politica econdémica e da defesa militar da nossa pdtria.

E um crime de lesa-pdtria, um atentado e uma ameaca & existéncia
nacional, diante dos exemplos desastrosos de outros paises, entregar aos
trustes estrangeiros a exploragdo e o aproveitamento da riqueza petrolifera

do Brasil.”

No dia 26 daquele més, o jornalista Rafael Correia de Oliveira dirigia-se a

numeroso publico, no saldo nobre da Associagdo dos Empregados do Comércio, em

Salvador-BA, culminando com as primeiras providéncias para a fundag¢do do Centro de

Estudos e Defesa do Petréleo naquela capital. '

No dia seguinte, aconteceram dois eventos importantes: enquanto o engenheiro

Fernando Luis Lobo Carneiro pronunciava conferéncia no Clube de Engenharia do Rio

de Janeiro, na Capital gaicha os universitirios de Porto Alegre engajavam-se na

campanha pela condenagdo do Estatuto do Petrdleo, através de manifesto publicado no

Correio do Povo: 4

“A mocidade universitdria gaiicha, legitimamente representada pela
Federagdo dos Estudantes Universitdrios de Porto Alegre, levanta sua voz
para exprimir o seu pensamento aos representantes do povo, as autoridades
governamentais, aos estudantes e a Nagdo brasileira.

O regime democrdtico, que se inspira na vontade das maiorias, nos dd a
certeza de que temos o direito de exigir do Governo e dos representantes do
Povo a adogdo de uma férmula condizente com os supremos interesses da
Nagdo, para a exploragdo do petréleo nacional.

A dnica férmula patridtica e justa para a exploragdo do petréleo
nacional é a que se baseia no predominio insofismdvel dos interesses
nacionais, ndo permitindo sob hipotese alguma, a intromissdo dos
tentdculos dos trustes sem pdtria na estrutura econdmica e social da
Nacgao !”

146 14. Ibid.

17 1d. Ibid., p. 252-253.
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Também em abril, houve a Semana do Petrfleo, patrocinada pelo Centro de

Estudos e Defesa do Petréleo e a Unido Nacional dos Estudantes.'*®

Em maio, houve a eleicdo do General Salvador César Obino a presidéncia do -
Clube Militar, em cuja gestdo a entidade se abre para o debate da questdo do petréleo,
desempenhando papel fundamental no movimento em defesa de uma orientagdo

nacionalista para o setor. 149

Em 10 de maio, o Presidente Dutra envia a Mensagem n2 196/48 ao Congresso,

contendo o Plano SALTE - sigla proveniente das palavras satide, alimentagdo,
transporte € energia. Este Plano, que abrangia o periodo de 1949-53, foi elaborado pelo
Departamento Administrativo de Servigo Publico - DASP, e tinha como objetivo
disciplinar e orientar os investimentos do setor publico. Com relagido ao petréleo, O
Plano SALTE sugeria as seguintes providéncias: **°

“I- Pesquisa intensiva, em parte de algumas dreas das diferentes bacias
sedimentares, que atingem a 300 milhdes de hectares, aquisicdo de
todo o material necessdrio a perfuragdo de pogos e execugdo dos
trabalhos complementares. Orgamento: 1 bilhdo e 150 milhdes de
Cruzeiros.

2- Aquisicdo e montagem de refinaria para produgdo didria de 45 mil
barris e ampliacdo da refinaria da Bahia para producdo de 5 mil
barris didrios. Or¢camento: 650 milhdes de cruzeiros.

3- Aquisi¢do de 15 petroleiros de 15 mil toneladas cada um, ou tonelagem
total equivalente. Orgamento: 700 milhées de cruzeiros.”

Ao enviar ao Congresso o Plano SALTE, o Presidente Dutra implicitamente

retirou seu apoio ao Estatuto do Petréleo e aos Congressistas interessados em sua

'8 FUNDAGCAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 131.
1914, Ibid.
1% VICTOR, op. cit., p. 254.
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aprovacdo. Menos ambicioso e abrangente que o Estatuto, por ter dado a questdo do
petréleo um tratamento mais fragmentado, o novo esquema adotado pelo Governo seria

P - focin 151
também menos sujeito a controvérsia. °

Mesmo assim, para o grupos nacionalistas, a remessa do Plano SALTE néo
significava qualquer mudanga importante na politica petrolifera do Governo. Era

necessério, segundo eles, o prosseguimento da campanha pelo monopélio estatal. '**

Em maio, foram criados os Centros catarinense € pernambucano, apds a
realizagdo de ciclos locais de pelestras por membros do Centro do Rio de Janeiro.
Também vérias capitais e cidades menores do Nordeste fundaram seus Centos

Municipais, com amplo envolvimento de autoridades politicas e militares locais. >

Em junho, houve o Més do Petrdleo, no Rio de Janeiro, promovido pelo Centro

de Estudos e Defesa do Petréleo e a UNE, com o envio de delegados e conferencistas de
vérias partes do Pafs. '>* Naquele més, foram criados os Centros de Estudos e Defesa do
Petréleo do Parand, Rio Grande do Sul e S3o Paulo. Além disso, védrias Cimaras
Municipais, espalhadas pelo Pais, enviaram manifestagdes de apoio no combate ao

Estatuto. '*>

Em julho, houve o primeiro comicio da Campanha do Petréleo, na Praia do

Russel, Rio de Janeiro, patrocinado pelo Centro de Estudos e Defesa do Petrdleo, tendo

3! CARVALHO, op. cit, p. 35.

132 VICTOR, op. cit., p. 255.

' DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 97.

13 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 131.
13 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 97.
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como destaque a participa¢cdo do Deputado Arthur Bernardes. 136 Naquele mesmo més,
com a presenga do gen. Horta Barbosa e do Jornalista Gentil Noronha, era instalado o
Centro de Estudos e Defesa do Petrdleo de Belo Horizonte, sob a presidéncia de Osério

da Rocha Diniz. '’

Em outubro, houve a Convengdo Nacional do Centro de Estudos e Defesa do
Petréleo, na qual a Entidade adota formalmente a tese do monopdlio estatal para todas

as fases da exploragdo do petréleo. *®

Em novembro, foi proibida, pelo Ministro da Guerra, Gen. Canrobert Pereira da
Costa, a participagdo de oficiais da ativa em qualquer espécie de discussdo relacionada a

questio do petréleo, dentro e fora de estabelecimentos militares. *°

Em 11 de fevereiro de 1949, a Resolucdo n2 1/49 fixou normas sobre a prova de

capacidade financeira dos requerentes de autorizagdo para a pesquisa de jazidas de

rochas betuminosas e pirobetuminosas e de petréleo e gases naturais. 160

Em 11 de margo, a Resolugdo n2? 2/49 estabeleceu normas sobre a questio da

preferéncia dos proprietarios do solo. Dois dias depois, o Presidente da Reptiblica, com

vistas a apressar o programa de petr6leo contido no Plano SALTE - até entdo ndo

aprovado - encaminha ao Congresso a Lei n? 650, na qual autorizava a abertura de

1% FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 131.

157 VICTOR, op. cit., p. 258.

18 EUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 131-132.
914, Ibid., p. 132.

10 14, Tbid.
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crédito especial para aquisi¢do de locomotivas, refinarias e navios petroleiros com

utilizagdo de recursos j4 existentes. '°'

Em 18 de maio, o Presidente Truman, dos Estados Unidos, recebeu Relatério de
seu Secretdrio de Estado, cujo trecho se segue: 162

“O Brasil tem boas possibilidades petroliferas, mas devido a uma
campanha de pressdo desenvolvida por comunistas e nacionalistas
extremados, uma lei de petrdleo que permitiria a entrada no Pais de
companhias exploradoras ainda ndo foi aprovada. Recomenda-se que ndo
seja prestada ajuda governamental norte-americana ao Ssetor, porque
capitais privados encontam-se prontos para entrar no Brasil se e quando o
Congresso aprovar uma lei adequada.”

De 24 a 31 de julho, foi realizada a I CONCLAP, em Araxa-MG, destacando-se
as seguintes recomendacgdes na drea do petréleo: estabelecimento de medidas fiscais
especiais para as inddstrias de maquinas de combustiveis (refinarias) e de produtos
quimicos de base; intensificagdo da pesquisa e exploragdo do petr6leo no Pais, com
répida instalacdo de refinarias pelo Governo ou mediante concessdes a empresas
particulares mistas; manutenc¢do dos niveis de produgio do carvdo mineral; e adogédo de

uma politica nacional de combustiveis visando o beneficiamento no Pais da maior

quantidade possivel de petréleo bruto. '3

Em outubro, a campanha pela estatizagdo do petréleo avancga, transformando o
Centro de Estudos e Defesa do Petrélec em Centro de Estudos e Defesa do Petréleo e da

Economia Nacional - CEDPEN. !¢

161 1d. Ibid.
162 1d. Ibid.
163 1d. Ibid.
' DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 97.
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Em novembro, foi realizado um comicio na Esplanada do Castelo, no Rio de
Janeiro, em defesa do monopdlio estatal do petréleo e contra a Lei de Seguranga

Nacional-LSN. Consta que esse comicio foi “dissolvido a bala” pela policia. 165

4.5 - De 1950 a 1954 - A Criacdo da Petrobras

Em 1950, com as elei¢des marcadas para outubro, o Estatuto do Petréleo tinha
cada vez menos defensores. O Presidente Dutra, em final de mandato, ndo desejava
responsabilizar-se por qualquer decis@o final;, limitava-se a dar prosseguimento as
iniciativas em curso, revalidando os prazos dos concessiondrios privados para a
construcao das refinarias, concedendo-lhes créditos oficiais, e dando inicio as obras de

Cubatio. 16

Aquela época, o tema “petr6leo” transformou-se em assunto de grande
importincia na campanha eleitoral. Os candidatos & Presidéncia foram constrangidos a
definir suas posigdes sobre a questdo, e os Deputados em busca da reelei¢do se tornavam
bastante cuidadosos quanto as suas atitudes no Congresso. Membros dos CEDPEN’s
nos vdrios Estados apresentaram-se como candidatos a deputado federal, estadual ou
vereador, e vdrios deles foram eleitos, destacando-se o professor Henrique Miranda -

eleito vereador pelo Distrito Federal - e o engenheiro Lobo Carneiro - eleito deputado

15 VICTOR, op. cit., p. 132-133.
1% DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 99.
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federal. Assim, a campanha “O Petréleo € Nosso” chegava ao interior do Congresso

Nacional. '¢’

Em 25 de abril, o Decreto n2 28.050 estabeleceu normas sobre a administragio

da Frota Nacional dos Petroleiros - Fronape. tes

Em 17 de maio, houve eleigdo no Clube Militar, sendo vencedora a chapa que
apresentava como candidatos a presidente e vice-presidente, respectivamente, 0s
Generais Newton Estillac Leal e Jilio Caetano Horta Barbosa, representantes da ala
nacionalista, derrotando a corrente favoravel a participagdo do capital privado, nacional
ou estrangeiro, nas atividades do setor petrolifero, liderada pelos Generais Osvaldo

Cordeiro de Farias e Emilio Ribas Janior. '

Em 19 de setembro, o Decreto n2 28.661 criou a Comissdo de Industrializagdo

do Xisto Betuminoso para a exploragio dos lengéis do Vale do Paraiba. !

Em outubro, com a elei¢do de Getilio Vargas - cujas declaragoes de campanha,

mesmo ndo categdricas, indicavam um direcionamento nacionalista - os objetivos da

campanha do petréleo encontavam um cenério bastante favoravel. !’}

167 14. Ibid.

' FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 133.
19914, Ibid.

170 1d. Tbid.

"' DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 100.
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Em 08 de novembro, o Decreto n? 28.840 declarou a plataforma submarina parte

integrante do territério nacional, condicionando o aproveitamento e a exploragdo de

. . : N o x - 172
produtos ou riquezas naturais nela existentes a autorizag@o ou concessao federal.

Ao final de 1950, a produgdo de petréleo bruto atingia a 338 mil barris, contra 2
mil e 89 em 1940. No periodo de 12 anos, o resultado alcangado pelo CNP era o

seguinte: producdo de éleo - 122 pogos, produgio de gés - 13 pogos; secos - 167 pogos.

173

O ano de 1951 iniciou-se com os termdmetros aquecidos em torno da politica do
petréleo. A campanha havia chegado ao Congresso, mas, mesmo assim, enfrentou
alguns contratempos. Primeiro, o Governo tentou desmobilizar a campanha, para
demonstrar controle da ordem publica. Segundo, a mesma pressdo se repetia nos
Centros Estaduais, com a prisdo de alguns representantes, bem como tentativas de

fechamento de algumas Unidades. '*

Em 08 de maio, o Decreto n2 29.537 reservou a Unido uma zona

presumidamente petrolifera nos Estados da Bahia e Sergipe. !

Em 06 de dezembro, o Presidente Getiillio Vargas enviou ao Congresso Nacional
a Mensagem n2 469, acompanhada pelos Projetos de n2 1.516 e 1.517, que tratavam ,

respectivamente, da constitui¢do da Sociedade por A¢Ges Petréleo Brasileiro S.A., do

12 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 133.
13 VICTOR, op. cit., p. 289.

174 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 100-101.

13 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 133.
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provimento de recursos para o Programa Nacional do Petréleo e para o Fundo

Rodovidrio Nacional. 7

Na Mensagem ao Congresso, o Presidente Vargas usava o seguinte

argumento:'”’

“O Governo e o povo brasileiros desejam a cooperagcdo da iniciativa
estrangeira no desenvolvimento econémico do Pais, mas preferem reservar
a iniciativa nacional o campo de petréleo, sabido que a tendéncia
monopolistica internacional dessa indiistria é de molde a criar focos de
atrito entre povos e entre governos. Fiel, pois, ao espirito nacionalista da
vigente legislagcdo do petréleo, serd essa empresa genuinamente brasileira,
com capital e administragdo nacionais.”

O projeto da Petrobras era formado por 31 artigos, destacando-se aqui os que

geraram mais polémica no Congresso: '’

“Artigo 12 Fica a Unido autorizada a incorporar, na forma desta Lei, uma
sociedade por ac¢bes denominada Petréleo Brasileiro S.A.
Artigo 22 A Petroleo Brasileiro S.A. terd por objeto a pesquisa, lavra, a
refinagdo, o comércio e o transporte de petréleo e seus derivados, inclusive
de xisto betuminoso, bem como quaisquer atividades correlatas ou afins.
Artigo 32 O capital da Sociedade serd inicialmente de Cr$
4.000.000.000,00 (quatro bilhées de cruzeiros)
§ 22 Os aumentos de capital poderdo dividir-se no todo ou em parte, em
agoes preferenciais, que serdo oferecidas a subscrigdo publica ou aos
tomadores a que se refere esta Lei.
Artigo 42 A Unido subscreverd a totalidade das agbes que constituem o
capital inicial da Sociedade e, para a sua integralizacdo, dispord dos bens e
direitos que possui, relacionados com o petréleo, inclusive jazidas de
petroleo, de rochas betuminosas e de gases naturais.
Artigo 12. A Sociedade poderd emitir, até o limite do dobro do seu capital
social integralizado, obrigagées ao portador, com ou sem garantia do
Tesouro.
§ 12 Os estatutos determinardo as condigdoes em que as obrigagdes
poderdo ser convertidas em agdes, observados os limites da presente Lei.
§ 22 As obrigagdes serdo abertas a tomada voluntdria pelas entidades
publicas e particulares.
Artigo 13. Poderdo ser acionistas da Sociedade com direito a voto:

176 VICTOR, op. cit., p. 298.
17 1d. Ibid.,p. 299.
178 1d. Ibid., p. 298-299.
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I - As pessoas juridicas de direito piblico interno.
Il - As pessoas fisicas brasileiras, limitada a aquisicdo de agbes
ordindrias a 20.000 (vinte mil).
III - As pessoas juridicas de direito privado(...). limitada a aquisicdo
de agdes ordindrias a 100.000 (cem mil).
IV - As demais pessoas juridicas de direito privado, brasileiras, até o
limite de 20.000 (vinte mil) agées ordindrias.
Artigo 17. A Sociedade operard diretamente ou através de empresas que
organizar ou a que associar, com a aprovagdo do Conselho Nacional do
Petroleo, nas quais deverd deter sempre a maioria das acées com direito a
voto.
Artigo 18. Fica a Sciedade autorizada a dar garantia a financiamentos
tomados no Pais ou no exterior poro empresa subsididria, dependendo de
prévia e especifica aprovagdo do Conselho Nacional do Petréleo.
Artigo 20. A Sociedade gozard de isengdo de direitos de importacdo para
consumo, em relagdo aos maquinismos (...).
Artigo 21. A Sociedade fica assegurado o direito de desapropriagdo, nos
termos da legislagdo em vigor.”

Dos 13 artigos que compdem o Projeto n2 1.517, destacam-se os seguintes: '’

“Artigo 32 Da receita resultante do imposto unico sobre derivados de
petréleo, 75 % (setenta e cinco por cento) destinar-se-do ao Fundo
Rodovidrio Nacional e 25 % (vinte e cinco por cento) serdo empregados nos
empreendimentos ligados a indistria do petrdleo nos termos da lei especial.
Artigo 11. Destina-se aos empreendimentos ligados a indistria do petrdleo,
nos termos da lei especial, a receita resultante:

I - do imposto de importacdo para consumo incidente sobre os

automéveis em geral (...).

II - do imposto sobre a transferéncia de fundos para o exterior(...)

correspondente a importagdo de veiculos automéveis, em geral, suas

partes, acessorios e pertences.”

No mesmo dia, 06 de dezembro, outra Mensagem da Presidéncia da Republica,
de n2 470/51, submeteu ao Congresso o projeto que pela primeira vez vincula a receita

do Imposto Unico sobre Combustiveis e Lubrificantes ao programa do petréleo. 180

' 1d. Ibid., p. 299.
180 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobrs, op. cit., p. 133.
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Em 14 de dezembro foi publicada uma nota oficial do CEDPEN, em oposi¢io ao
Projeto n2 1.516, apontando os dispositivos que possibilitavam a entrada de capital

estrangeiro na constituicdo da empresa e desencadeando uma campanha nacional contra

a proposta do Governo. '*

O ano de 1952 se iniciou com a criagdo, no més de janeiro, de uma Comissao
Especial do Clube Militar - integrada por seis generais e onze oficiais das trés armas -
para analisar o Projeto n2 1.516. A Comissdo concluiu ser tal Projeto governamental
‘profundamente nocivo a soberania nacional e a seguranc¢a militar do Pais’, ndo havendo
outro caminho sendo a ‘afirmacdo mais eloqiiente da tese de Horta Barbosa em favor do

monopélio do Estado’. '%?

Em 25 de janeiro, o Deputado Euzébio Rocha apresentou na Cimara o
Substitutivo n2 1.595, que vinha alterar profundamente a composi¢do aciondria da

empresa, ao estabelecer a propriedade integral das agdes pela Unido, Estados e
Municipios. Seria permitido as subsididrias apenas a distribui¢do de derivados e, ainda

neste caso, a Unido possuiria 51 % das ag¢des. 183

Em 11 de fevereiro o General Juarez Tavora prestou depoimento as Comissdes

de Energia e Transporte da Camara dos Deputados, conforme trecho a seguir: '**

“O Estado-Maior ndo defende nem condena este ou aquele processo de
exploragdo do nosso petréleo. Nesse particular, o Estado-Maior apenas

181 1d. Ibid.

182 1d. Ibid., p. 133-134.

'8 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 102.

' FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 134.
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opinou que, se for adotado o regime de concessoes administrativas previsto
na Constituicdo, seja assegurado a nacionais o controle das empresas de
refinagdo e transporte especializados, quando destinado ao suprimento do

mercado interno.”

Em 07 de margo foi aprovado, por unanimidade, o Substitutivo Euzébio Rocha
na Comissdo de Seguranga Nacional da Cimara, presidida pelo Deputado Arthur
Bernardes e tendo como relator o Deputado Lima Figueiredo (PSD-SP). No entanto,
todas as outras Comissdes aprovaram - Economia (13 de abril); de Constitui¢do e
Justica (23 de abril); de Transportes, Comunicagdes e Obras Publicas (13 de maio); e de
Finangas (04 de junho) - os termos gerais do Projeto de Getilio Vargas, acrescentando

apenas algumas modificagdes, e procurando regulamentar a questio dos royalties. 183

Em maio, houve elei¢do no Clube Militar, sendo a chapa Estillac Leal - Horta
Barbosa derrotada, por ampla margem de votos, pela chapa da Cruzada Democritica,
encabegada pelo General Alcides Etchegoyen, contréria ao debate ptiblico da questdo do
petréleo pelos militares. Na época, a chapa nacionalista, que tentava a reeleigdo, alegou

ter havido fraude e perseguic@o a seus cabos eleitorais. 186

No dia 06 de junho, o Depﬁtado Billac Pinto (UDN-MG) apresentou na Cimara
uma emenda propondo a criagdio da Empresa Nacional de Petr6leo - ENAPE,
estabelecendo o monopélio sobre a exploragdo, produgdo, refino, e transporte de
petréleo, na qual também estabelecia a impugnacdo da formagao de subsididrias, sob a

- e .o 187
alegacdo de que facilitaria os acordos em separado com empresas estrangeiras.

18 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 102.
18 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 134.
187 B

Id. Ibid.
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De 05 a 08 de julho, aconteceu a Il Convengédo Nacional de Defesa do Petréleo,
promovida pelo CEDPEN, aglutinando os setores das for¢as armadas favordveis ao

monopdlio estatal, alijados do Clube Militar, desde a iiltima elei¢do interna. 188

Ainda no més de julho, o lider governista, Deputado Gustavo Capanema,
convoca uma reuniio com os parlamentares mais ligados a2 Campanha do Petréleo e
anuncia que o Governo aceitara o principio do monopélio estatal. Era uma aceitagéo
condicionada: mantinham-se os termos originais do Projeto Presidencial, incluindo-se
os artigos que determinavam o monopdlio da Unido e a série de garantias relativas a
composi¢do aciondria da empresa e de suas subsididrias. Ou seja, o monopélio seria
adotado em todas as etapas de produgdo, excluindo-se a distribuicdo, a Unido
continuaria detendo 51 % das agdes da empresa a ser criada, as chamadas “pessoas
juridicas brasileiras” ndo poderiam figurar como acionistas, 0 nome Petrobras seria
mantido e as refinarias particulares continuariam nas maos do setor privado, sendo

proibida a ampliagdo de sua capacidade de processamento. 189

Acertados os termos do acordo, o Projeto recebe parecer favoravel da Comisséo
de Constitui¢cdo e Justica, tendo como relator o Deputado Antdnio Balbino (PSD-BA).
1900 Projeto entra na ordem do dia 12 de setembro. A votagdo, anunciada para 11 de
setembro, se prolonga até o final do més. Uma vez aprovado na Cimara, o projeto €

enviado ao Senado, ainda em setembro, onde grupos conservadores eram bem mais

refratarios a solugdo estatal.'®!

188 1d. Ibid.

'8 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 104.

' FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 135.
11 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 104.
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No Senado, o Projeto recebeu varias emendas alterando as suas proposigdes,
desfigurando os principios aprovados na Camara. A emenda mais significativa, de
autoria do Senador Ismar de Géis (PSD-AL), permitia a participag@o estrangeira nas
atividades de pesquisa e lavra ‘mediante pagamento em dinheiro ou em espécie, -
inclusive garantia de participagdo nos produtos de exploragdo, de modo a assegurar a

compensagio dos riscos’. *?

Em 20 de janeiro de 1953, a Ordem de Servigo n? 3/53 criou a Comissao

Especial de Indiistrias Petroquimicas. **

Em 09 de julho o Projeto foi reenviado a Camara. No dia 14, o presidente da
Cémara, Deputado Nereu Ramos (PSD-SC), criou uma Comissdo Especial encarregada
de examinar as emendas do Senado, tendo como presidente o Deputado Meneses
Pimentel (PSD-CE) e como relator o Deputado Licio Bittencourt (PTB-MG). A ‘
Comissdo rejeita as emendas oriundas do Senado, restabelecendo os principios do

acordo parlamentar firmado em julho do ano anterior. '**

O Projeto entrou em discussdo final a partir de 10 de setembro, e sua redagio

final foi aprovada em 21 do mesmo més, sendo encaminhado, em seguida, a sangdo

presidencial. Em 03 de outubro, o Presidente Getilio Vargas assinou a Lei n2 2.004.

iz FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 135.
1d. Ibid.

% DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 104; e FUNDAGCAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op.
cit., p. 135.
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Coincidéncia ou n3o, o dia 03 de outubro é a mesma data das eleigdes nacionais sob a

Constitui¢do de 1946 e o mesmo dia em que foi deflagrada a Revolugdo de 1930. 195

Foram 22 meses de intensa discussdo no Congresso, com a participagdo da
opinido piblica em torno do assunto, culminando com a criagdo da estatal do petrdleo,
pela promulgacdo da Lei 2.004, de 3 de outubro de 1953. Esta Lei, além de criar a
Petrobrés, estabeleceu: o monop6lio da Unido sobre a pesquisa e lavra de jazidas de
petréleo e outros hidrocarbonetos fluidos e gases raros existentes no Pafs; o refino do
petréleo nacional ou estrangeiro; o transporte maritimo do petréleo bruto de origem
nacional e de derivados produzidos no Pais por meio de dutos, assim como de gases
raros de qualquer origem. Manteve ainda o CNP como érgdo de fiscalizagdo e controle
da politica nacional de petr6leo e derivados, da mesma forma que excluiu do monopélio
da Unido as atividades de refino, anteriormente concedidas a algumas empresas
privadas. A refinaria Ipiranga, no Rio Grande do Sul, continua operando até hoje,
porém, desde entdo, foi-lhe vedado ampliar sua capacidade de processamento. O mesmo

ocorreu com a refinaria de Manguinhos, situada no Rio de J aneiro.'*s

A criagio da Petrobras suscitou no Brasil uma das mais acirradas controvérsias
politicas do pés-Guerra. H4 quem afirme que nenhum tema jamais polarizou tio
claramente o sentimento nacionalista no Brasil, quanto a luta destinada a estabelecer o
monopdlio estatal do petréleo. Apesar da atitude conciliatéria de Getilio Vargas, a
Petrobrés teve que iniciar suas operagdes num ambiente politico hostil, que pode ser

percebida, a seguir, pelas préprias palavras dele:

19 DIAS e QUAGLINO, op. cit., p. 104.
1% ALMEIDA, op. cit., p. 33-34.
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"Quis criar a liberdade nacional na potencializagdo das nossas riquezas

através da Petrobrds, mal esta comega a funcionar, a onda de agitagdo se
sy 1

avoluma." (Getiilio Vargas) '’

Assim, desde entdo, a Petrobrds tem sido alvo de continuas polarizagdes. Os
problemas decorrentes da instabilidade politica do Pais juntaram-se as crises internas da
Empresa, contribuindo para acirrar ainda mais as controvérsias em torno de seus

programas.

Ultimamente, a polémica aqueceu-se. A onda de privatizagdes, associada as
greves da categoria petroleira e a flexibilizagdo do monop6lio polarizaram ainda mais as
discussodes. Simbolizando um polo, destaca-se aqui o jornalista Barbosa Lima Sobrinho,
Presidente da Associagdo Brasileira de Imprensa-A.B.1.:

"(...) A A.B.I. condena o que se vem chamando de privatizagcdo , que ndo
€ mais do que a alienagdo das chamadas estatais a troco de quantias que
ndo significam mais do que a liquidagdo do patriménio publico por valores
irrisorios.(...) A respeito da Petrobrds, nunca serd demais lembrar que
serve ela como modelo de eficiéncia do estado, como se pode comprovar,
por exemplo, com o recebimento do importante prémio em Houston, EUA,
intitulado 'Distinguished Acheevement Award' (...), pelas destacadas
conquistas da empresa brasileira na prospec¢do do petroleo em dguas
profundas do mar, passando de 400 metros a 700 metros, numa avangada

tecnologia que chega hoje aos mil metros(...)".!*®

O outro extremo € aqui simbolizado pelo Deputado Federal (PPR-RJ) Roberto Campos:

"Por cerca de cem milhbes de anos os dinossauros dominaram a
Terra(...). Extintos os dinossauros bioldgicos, surgiram no pds-Guerra
dinossauros burocrdticos, através de monopdlios estatais, sobretudo no
setor petrolifero(...). Prosperaram na década de 60, atingiram seu apogeu
na década de 70, entrando em processo de extingdo na década atual. (...) S6
restam no mundo a PETROSSAURQO, a Pemex, e os monopdlios de Iraque,
Kuwait, Irda e Ardbia Saudita. Com uma vital diferenca. Todos esses paises
desapropiaram petréleo existente e sdo exportadores. O unico pais
importador que mantém o monopdélio do risco é o Brasil.(...) E impossivel

T VARGAS; 1964, p. 5.
1% BARBOSA LIMA SOBRINHO; 1995, p. 8.
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ndo considerar a PETROSSAURO uma exploradora imperialista impiedosa,
quer do contribuinte nacional, quer dos estados produtores(...)" '*

Diante do exposto, o autor entende que toda andlise em torno da Petrobras deve
ser considerada sob o ponto de vista histérico. A histéria da Petrobrds, em muitos
pontos, se confunde com a histéria do Brasil. Entdo, ao se avaliar a implantagdo da
Gestdo pela Qualidade Total na Petrobras/SEREC, deve-se levar em conta este fator

fundamental.

Foram abordados neste capitulo alguns fatos histéricos que envolveram a origem
da Petrobras. Em seguida seré estudada a evolugdo da fungdo RH na Petrobris, desde a

sua criagdo até o final de 1995.

199 CAMPOS, Roberto. Prefacio. In: Petrobrds: Um Monop6lio em Fim de Linha (PAIM; 1994, p. 9-12).
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V - A EVOLUCAO DA FUNCAO RH NA PETROBRAS

A funcdo recursos humanos, sob a 6tica da administrago, € uma 4rea de estudos
relativamente nova no Brasil. Mesmo sendo aplicdvel a qualquer tipo ou tamanho de
organizacdo, geralmente esta drea tem sido valorizada nas empresas de grande porte, ¢,

com menor freqiiéncia, nas de porte médio.

A fun¢do RH ndo é um fim em si mesma, mas um meio para se cumprir a missao
institucional. Ndo h4 principios universais para sua administragio; tudo vai depender do

contexto organizacional envolvido - ambiente, tecnologia, estrutura, pessoa, tarefa.

A Petrobrés, pelas suas fungdes piblicas, vem recebendo, ao longo de sua
existéncia, fortes influéncias externas, com repercussdes internas. Devido ao seu carater
contingencial, a funcdo RH tem evoluido de acordo com a dindmica de necessidades da
Companhia. Assim, € objetivo desta dissertagdo analisar a evolugdo da fun¢do RH na
Petrobréds, desde a sua criagdo até a atualidade, fazendo um paralelo com a situagdo

politico-econdmica da holding no contexto nacional.

Este capitulo privilegiard as quatro fases que podem configurar a evolugido da
func@o RH na Petrobrés. A primeira fase compreenderd o periodo inicial (1954-1955); a
segunda, de 1956 até 1964; a terceira, de 1965 até 1985; e a quarta fase vai de 1986 até

o final de 1995.
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5.1 - Primeira Fase: 1954-1955 - Periodo Inicial da Petrobras

Em 02 de abril de 1954, o Decreto n2 35.308 constituiu de fato a Petrobrés e,

nesta mesma data, foi nomeada a primeira Comisséo Diretora da Empresa, presidida
pelo lider udenista Juracy Magalhdes e integrada pelo Gen. Arthur Levy e pelos

engenheiros Jodo Neiva de Figueiredo e Irnack Carvalho do Amaral. Esta Comissdo
tomou posse em 10 de maio do mesmo ano. Em 12 de agosto, a Estatal deu inicio ao seu

funcionamento operacional, pois naquela data foi concluido o processo de transferéncia

dos bens e servigos do CNP. 200

O acervo herdado pelo CNP constava de campos de petréleo produzindo 2.700
barris por dia (bpd); bens da Comissdo de Industrializagdo do Xisto Betuminoso;
Refinaria de Mataripe-BA, processando 5.000 bpd; refinaria em fase de montagem em
Cubatdo-SP; 20 navios-petroleiros com capacidade para transportar 221.295 toneladas,
pertencentes a Fronape; reservas recuperdveis de 15 milhdes de barris; consumo de

derivados de 137.000 bpd; e fébrica de fertilizantes em constru¢do em Cubatio-SP.

Ao ser efetivamente criada, a Petrobras também absorveu as atividades de
formagdo e aperfeicoamento de recursos humanos, antes afetos ao CNP. Desde sua
fundagdo, em 1938, aquele Orgdo enviara técnicos do seu quadro para treinamento
especializado nos Estados Unidos. Posteriormente, quando da implantagdo dos
primeiros cursos de petréleo no Pais, alguns daqueles técnicos atuaram como

instrutores. Em 1952, através de um convénio entre o CNP e a Universidade Federal da

20 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 136.
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Bahia-UFBA, deu-se o inicio do primeiro Curso Especial de Engenharia de Petréleo,

com duragio de 3 anos. 2!

A partir da integracdo de todas as atividades do setor petréleo na Petrobrés, as
dificuldades e as exigéncias de formagado de pessoal qualificado para as vérias atividades
de petrdleo - exploragdo, perfuragdo, produgdo, transporte, etc - ganhou proporgdes
significativas. Diante deste quadro, e a partir de experiéncias iniciadas pelo CNP, a
Companhia adotou solu¢bes que pudessem rapidamente viabilizar a formagdo de
técnicos para a inddstria de petréleo, tendo como premissas suas possibilidades de

multiplicagio de conhecimentos e absorgio de tecnologia. 2%

Para compartilhar com o leitor o panorama politico/ideolégico que permeou esta
primeira fase, serdo citados mais alguns acontecimentos que sucederam ao suicidio de
Getilio Vargas em 24 de agosto de 1954, que deixou registrado em sua Carta-
Testamento os motivos de seu gesto, associando-os ao empenho que deu a
intensificacdo das lutas nacionalistas no Brasil. Cinco meses apés ter sido empossado
presidente da Petrobrds, em 11 de setembro Juracy Magalhdes se demitira, assumindo
em seu lugar o Gen. Arthur Levy; a Diretoria de Administragdo, anteriormente ocupada
por Levy, passa a ter um novo titular: Hélio Beltrdo. Ainda em setembro, veio a piiblico
um documento da Federagdo das Associagdes Comerciais do Brasil, apelando ao
Presidente da Republica, Café Filho, para que adote medidas que facilitem a

participagdo de capitais estrangeiros na exploragio do petréleo brasileiro.?®

01 Petrobris. Repensando o CEN-NOR; 1992, p. 2.
2% petrobras-SEDES; 1987, p. 1.
2% FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 136.
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Em outubro do mesmo ano, o gedlogo norte-americano Walter Link, contratado
ainda na gestdo de Juracy Magalhdes, assume a chefia do Departamento de Exploragédo
da Petrobrds. Em 09 de novembro, os chefes dos Estados-Maiores das trés Armas - em
resposta a uma consulta feita pelo Presidente Café Filho sobre a conveniéncia da
reformulaggo da Lei 2.004, tendo em vista as pressdes que desencadearam neste sentido
- assinaram um documento em que considerava inoportuna e prematura qualquer
altera¢do na politica do petréleo, propondo a manutengdo da legislagdo vigente por um

periodo de experiéncia.2*

Em fevereiro de 1955, através do Ato do Presidente Café Filho, foi assegurado a
Petrobrds 80 % das economias de divisas geradas pela Empresa e pelas refinarias
particulares. Apesar da oposi¢do do Ministro da Fazenda Eugénio Gudin, o Gen. Juarez
Téavora, chefe do Gabinete Militar da Presidéncia da Repiiblica, obteve a aprovagio da
medida com o aval do Banco do Brasil e da Superintendéncia da Moeda e do Crédito-

SUMOC. %

Em 19 de marco, a Resolugdo 1/55 da Cimara dos Deputados determinou a
formacdo de uma CPI para examinar o grau de exploragdo de petr6leo no Brasil € a
situacdo da Petrobrds. No mesmo més, jorra 6leo no pogo de nova Olinda, na regido do

Rio Madeira, préxima a Manaus. 206

Em 16 de abril, foi inaugurada oficialmente a Refinaria de Cubatdo, com as

presengas do Presidente Café Filho, do Governador Paulista Janio Quadros, do

2414, ibid.
2514, ibid., p. 137.
26 14, ibid.
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presidente da Petrobrds Arthur Levy e do presidente do CNP, engenheiro Junqueira
Ayres. Em setembro, houve a substituigdo do Coronel Joaquim Ribeiro Monteiro pelo
tenente-corone! Ernesto Geisel no cargo de superintendente da mesma Refinaria, em

virtude de dentincias relacionadas as condi¢des de operag@o daquela Unidade.

Dando continuidade as a¢des do CNP, a Petrobrés criou, em agosto de 1955, o
Centro de Aperfeigoamento e Pesquisas de Petréleo-CENAP, com o objetivo de formar
especialistas e desenvolver pesquisas na drea de exploragdo de petréleo, tendo como
premissas suas possibilidades de multiplicagio de conhecimentos e absor¢do de
tecnologia, sendo sistematizados os primeiros programas de formagao de nivel superior,
no Pais, de engenheiros de perfuragdo e produgdo, gedlogos de petrdleo e engenheiros

de manutengdo de equipamentos. Além disso, o CENAP exerce importante papel na

formac@o de pessoal de nivel médio nas dreas de operagdo e apoio operacional. 207

O Eng? Lobo ¢ o Adm. Silvio, em entrevistas concedidas ao autor desta
dissertacdo, tecem comentdrios sobre a primeira fase:

Este periodo se caracterizou por wuma agressiva politica de
desenvolvimento de pessoal, de investir pesado em desenvolvimento de
pessoal. Por que? Estava se implantando a indiistria de petréleo no Brasil.
O petréleo é um segmento de negocio que demanda pessoal técnico
especializado, que ndo existia no pais. Entdo, esta fase se caracterizou por
forte investimento na drea de DRH: foram contratados muitos professores
estrangeiros, bem como vdrios técnicos de empresas petroliferas; empresas
de projeto e de pesquisa vieram ao Brasil através de universidades, etc, que
investiram pesado em treinamento e desenvolvimento de pessoal. Houve o
envio de profissionais ao exterior, mas, principalmente, vieram ao Brasil
pessoas renomadas na drea de petréleo para dar cursos para o pessoal da
Petrobrds. Ai comegaram os cursos regulares, os famosos cursos regulares
que deram origem aos Centros: CEN-NOR e CEN-SUD.

E continua:

297 Petrobras. A fungio DRH; 1987, p. 1.
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Foi a primeira grande politica de recursos humanos na Cia, de investir
pesado em desenvolvimento e capacitagdo na atividade tecnoldgica. Na
atividade de gestdo, especificamente na drea de recursos humanos, nesse
mesmo momento, houve um fato interessante, que foi uma politica salarial
que permitiu atrair muita gente boa do mercado para a Petrobrds. Houve
também nesse periodo outro fato interessante: como a Empresa comprava
muitos servi¢os e produtos do estrangeiro, esse pessoal de RH admitido
interagiu muito com o pessoal das empresas estrangeiras e comegaram-se a
trazer algumas politicas de recursos humanos. Ou seja, através de contatos
formais e informais com aquelas empresas estrangeiras, prestadoras de
servicos e fornecedoras de produtos, eles conseguiram trazer algumas
prdticas de recursos humanos. E uma outra influéncia muito positiva nesse
periodo, foi que a drea de servigo publico era excelente em termos de
recursos humanos, ou seja, na década de 50, o servigo puiblico no Brasil era
caracterizado por pessoas competentes, bem treinadas, etc. E jd na criagdo
da Petrobrds, por terem vindo pessoas do Conselho Nacional do Petréleo
para a Empresa, trouxeram uma influéncia muito positiva em termos de
boas prdticas de recursos humanos. Entdo, eu diria que: o investimento
maci¢o em capacitagdo; o intercmbio com profissionais de empresas
estrangeiras, no que diz respeito a prdticas de recursos humanos; uma
politica salarial que atraiu muita gente boa para a Petrobrds, desde a sua
criagdo, inclusive profissionais da drea de RH; e uma grande influéncia do
servigo publico, que era uma drea vista como excelente em termos de RH,
foram pontos que marcaram efetivamente a 1° fase de recursos humanos na
Petrobrds. (Lobo **®)

Para quem néo presenciou aquela época, como este autor, é muito bom saber que
o servigo publico no Brasil - especificamente o Conselho Nacional de Petréleo - era

caracterizado por pessoas competentes e bem treinadas.

A Petrobrds surgiu em 53 e, naquela época, o Brasil ndo tinha muita
tradigdo na gestdo de pessoas e em organiza¢do. Nés tinhamos pequenas
corporagdes, e os grandes exemplos de gestdo de pessoas em massa, em
grande quantidade, era o proprio Governo, que era o grande empregador, e
0 Banco do Brasil, que era talvez o maior empregador do Pais, na época.. A
Petrobrds surge como uma empresa nacionalista, de anseios populares e a
sua gestdo era muito mais de entusiasmo nacionalista. E ela importa, entdo,
por conta disso, um dos modelos de gestdo baseado no Servico Piiblico.
Desde o inicio da Empresa, até a criagio do Plano de Base de
Organizagdo, em 66, a Petrobrds tinha, em sua estrutura, um Jrgao
chamado Assessoria de Pessoal - ASPES, que pontuava todas as prdticas e
processos de relagbes de trabalho, algumas, inclusive, constam na CLT.
Entdo, ela inicia sua gestdo com énfase, ndo na prdtica trabalhista, mas na

8 ANEXO 11, p. 06.

104



formagdo de pessoas, porque era o grande desafio inicial da Petrobrds,
além de criar a imagem de empresa, ela ter condi¢des de manter e formar

pessoas competentes, numa industria que até entdo era desconhecida para
nés. (Sitvio **°)

210

De acordo com Getilio Carvalho™", nos primeiros anos de sua existéncia a

Petrobrds teve que enfrentar dois obstaculos. O primeiro foi devido 2 mudanga de
governo, ocasionada pelo suicidio de Vargas, e consistiu em assegurar do novo
Presidente da Repiiblica o apoio necessério a realizagdo de seus programas. O segundo
referiu-se & obtengdo de divisas para a importagdo de equipamentos, mdiquinas e
acessorios, que a inddstria nacional nio podia fornecer a Empresa recém nascida. Os
obstaculos superados pela Estatal do petréleo neste estdgio inicial de institucionalizagio
e os fatores responsdveis pela busca da inovagdo nesta fase merecem reflexao,

“especialmente porque muitas tém sido as organizagdes do setor publico brasileiro que

nao conseguiram ir além da primeira dentigdo”.

5.2 - Segunda Fase: 1956 - 1964

Em 31 de janeiro de 1956, tomou posse na Presidéncia e Vice-Presidéncia da
Republica, respectivamente, Juscelino Kubitschek de Oliveira e Jodo Goulart. Em 03 de

fevereiro, Janary Nunes substituiu Arthur Levy na presidéncia da Petrobras, compondo-

2 ANEXO I, p. 30.
219 CARVALHO, op. cit, p. 77.
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se a nova Diretoria com Jodo Neiva de Figueiredo, Irnack Carvalho do Amaral e José de

Nazaré Teixeira Dias. 2!

Ao iniciar uma nova administragdo em 1956, a Petrobras ja havia ultrapassado o
patamar da sobrevivéncia, embora a legitimidade de seus programas continuasse a ser

questionada por certos setores da elite politica.

Durante o Governo Juscelino Kubitschek (1956-1961), para o qual foram
prometidos, na campanha eleitoral, cinqiienta anos de progresso em cinco anos de
mandato, a Petrobrds experimentou notivel expansio. A medida, porém, que ela
expandia suas atividades econ6micas, crescia também seu envolvimento na arena
politica. Ao contririo do que ocorrera nas administragdes anteriores, desta vez a
iniciativa de intensificar o debate em torno da Empresa partiu de seu préprio presidente.
Entre as conseqiiéncias deste ato, destacaram-se: as dificuldades nas relagdes com o
CNP, que pds em cheque a crenga de que o Conselho era de fato o Orgdo formulador da
politica brasileira do petréleo; e o dilema de conciliar os requisitos de autonomia

gerencial com as exigéncias de controle piiblico. 2!

A partir de 1955, a Petrobras passou a contar com o Centro de Aperfeigoamento

e Pesquisa de Petréleo - CENAP, com o qual iniciam-se as primeiras medidas para a

formagdo de pessoal de nivel médio nas dreas de operagio e apoio operacional. 213

2 FUNDACAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 138.
42 CARVALHO, op. cit, p. 102.
23 petrobras. A fungiio DRH, op. cit, p. 1.
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Esse momento se caracterizou pelo pionerismo e a afirmagdo da Petrobrés,
através da busca de competéncia técnica, de procedimentos padronizados e da
importacdo de modelos tecnoldgicos. A competéncia técnica e as caracteristicas
emprendedoras foram fatores determinantes para a defini¢do do corpo gerencial da

Companhia.

O Eng? Lobo e 0 Adm. Sivio tecem alguns comentdrios com relagio a esta fase:

Como consegiiéncia da 1° fase, a drea de recursos humanos se
desenvolveu muito, e a drea de RH da Petrobrds era vista como verdadeiro
centro de exceléncia no Brasil, a ponto de muitas empresas brasileiras,
publicas e privadas, naquele periodo, copiarem prdticas de RH da
Petrobrds. Eu tenho tido oportunidades, por conta desta minha fungdo aqui,
de interagir com renomados profissionais de recursos humanos: Nelson
Savioli, que atualmente ¢ diretor de RH de O Globo; Fernando Guimaraes,
que é diretor de RH da Atlantic-Ipiranga; por mais de uma vez eles falaram
que muitas das coisas boas que eles fizeram foram copiadas da Petrobrds.
Entdo esse periodo de 50 e 60 foi de grande crescimento da drea de RH da
Petrobrds e ela introduziu técnicas de recursos humanos do tipo: plano de
cargos e saldrios, que era copiado; a filosofia de desenvolvimento gerencial
era exportada para a maioria das empresas publicas; a avaliacdo de
desempenho de pessoal era referencial; a filosofia de desenvolvimento
individual, naquela época, também era copiado. Entdo, nessa fase, a
Empresa cresceu muito. Através de politicas de RH, se for analisar nosso
plano de cargos, que data daquela época, atualmente ela estd totalmente
superado, sua filosofia e sua concepgdo técnica estdo furados, mas naquela
época era avangadissimo; a avaliagdo de desempenho de pessoal, nés temos
documentos que falam da exceléncia do modelo naquele periodo, hoje
aquela avaliagdo de desempenho vigente até hd um ano atrds estd obsoleta,
mas naquele periodo era visto como algo revoluciondrio. Entdo essa 2° fase
se caracterizou por um grande crescimento e aperfeicoamento das prdticas
de gestdo de recursos humanos na Empresa. (Lobo 24

Na opinido deste autor, o fato da Companhia ter sido um referencial, em termos

de préticas de recursos humanos, foi fundamental para vencer os desafios de uma

24 ANEXO 11, op. cit. p. 06.
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empresa que j4 comegou sua existéncia com as dimensdes e responsabilidades da

Petrobris.

Inicialmente, a énfase da Empresa estava na drea de refino, mas ndo
representava um grande problema para nds, em termos de formagdo de
mdo-de-obra, porque jd existia mado-de-obra oriunda de refinarias
particulares, onde jd havia um dominio conceitual disso dai. Entdo, a
primeira auto-suficiéncia que a Empresa busca é a do refino, sé depois é
que comega o investimento macico na drea de exploragdo e perfuragdo e
produgdo de petrdleo, exigindo capacitagdo na drea de recursos humanos,
surgindo, assim, novas exigéncias. A propria lei de regime de trabalho,
aprovada no Congresso, ela foi redigida na prépria Petrobrds,
representando um grande marco na gestdo de recursos humanos. E ai
comega haver uma preocupacdo de gestdo fora do regime da CLT, que a
gente chamava de gestdo atrativa, porque a Petrobrds, recém-criada, era
mais uma empresa no mercado, ndo tendo, portanto, a grandeza e a
poténcia para concorrer com as outras organizagbes de porte. A nossa
geologia demonstrava que o petréleo estava no Norte, Nordeste,
especialmente na Bahia. Ora, fim da década de 50, inicio da década de 60,
um jovem recém-formado em engenharia ir trabalhar no Nordeste era
complicado, porque o Sul é que pontuava em termos de qualidade de vida.
Com isso a Empresa comegou a criar atrativos de saldrios, de vantagens.
Até hoje nds temos uma figura chamada de “adicional regional”, como
incentivo para atrair profissionais as regides mais afastadas.

(Silvio 2"

O Governo Kubitschek foi pragmaético, procurando recursos nacionais e
estrangeiros para acelerar o programa de industrializagdo contemplado no seu Plano de
Metas. Entre 1956 e 1961, consta que a producio industrial cresceu 80 %, a produgdo de
aco foi duplicada, enquanto a abertura de varias rodovias proporcionou a indistria de
equipamentos para transporte uma expansdo na ordem de 600 %. O Plano de Metas
compreendeu 31 projetos, abrangendo os seguintes programas: energia, transporte,
alimentagdo, industrias bdsicas, educagdo ¢ a constru¢do da nova capital federal. O

Governo destinou 40 % dos recursos previstos somente para o setor energético,

25 1d. Ibid., p. 30.
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considerado pelo Conselho de Desenvolvimento Econdmico o mais sério obsticulo ao

crescimento da economia brasileira. 2'¢

Embora o Presidente Juscelino houvesse declarado que ‘o verdadeiro
nacionalista era aquele que procurava apressar o desenvolvimento econdmico para
reduzir a pobreza da naglo’, ele procurou respeitar a legislagdo petrolifera existente,
confiou a presidéncia da Petrobrds a um outro coronel do Exécito, Janary Nunes, tido
como fervoroso nacionalista, e também transferiu 8 Empresa os recursos previstos para a

expansio da producdo e do refino do petréleo. 2!’

Um outro ponto positivo para a Petrobras foi a Lei 2.975, de 27 de novembro de
1956, que alterou o Imposto Unico sobre Combustiveis e Lubrificantes, cujo célculo
passou a se basear no custo médio das importagdes realizadas, estabelecendo, pela
primeira vez no Pafs, um sistema de prote¢do para a indistria de refinagdo do

petréleo. '

Em 28 de janeiro de 1957, o Decreto n2 40.845 disciplinou as relagdes entre o
CNP e a Petrobris, estabelecendo as atribuigdes do CNP como 6rgdo de orientagdo e
fiscalizagdo das atividades executadas pela Petrobras e diretamente responsivel pela
administragdo das leis e regulamentos concernentes ao petréleo e atividades

correlatas.?"’

218 CARVALHO, op. cit, p. 103.
2714, ibid.
418 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 138.
219 )
Id. ibid.
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Escrevendo em 1957, um ex-diretor da Petrobrés enfatizou que ‘a Empresa, em
trés anos de atividade, produzira trés vezes mais 6leo cru que o CNP em quinze anos’,
querendo dizer, com isto, que a grande ameaca a respeitabilidade e a expansdo dos

programas da Empresa passava a localizar-se dentro, ¢ ndo fora, das fronteiras

organizacionais do Governo.”

Até entdo, o CNP ainda exercia alguma influéncia sobre a Petrobras, ndo s6 em
razdo de dispositivos legais, como também em virtude de ter transferido, juntamente
com seus ativos, toda uma filosofia de trabalho, que criara raizes na gestdo Horta
Barbosa. O Conselho, entretanto, foi perdendo, gradualmente, suas fungbes de
planejamento e de controle, restringindo-se a legitimar as iniciativas dos dirigentes da

Petrobras. %!

Em 04 de junho, o Decreto n2 41.652 confirmou os principios da Lei 2.004,
negando autorizagdo as refinarias particulares para ampliacdo de sua capacidade, e
criando a figura da ‘justa remuneragdo’, a ser paga pela Petrobrés, para a utilizagio da
capacidade excedente, autorizada pelo CNP, no sentido de garantir o abastecimento

nacional. 2%?

Em julho, houve a instalagdo de uma CPI na Camara, através de um
requerimento subscrito por 120 Deputados de todos os partidos e ancabegado por Sérgio

Magalhaes(PTB-DF), com o fim explicito de apurar os fundamentos das denincias

20 CARVALHO, op. cit, p. 96.
21 1d. Ibid, p. 105.
2 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 138.
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formuladas pelo periddico de orientagdo nacionalista, O SEMANARIO, de que estava
havendo interferéncias da SHELL e da ESSO na vida politica brasileira. Em 21 de
novembro, foi inaugurado o Instituto Brasileiro do Petr6leo, sendo empossada sua
primeira diretoria, composta por Hélio Beltrao(presidente), e Leopoldo Miguez de

Mello e Augusto Batista Pereira(diretores). 223

Tado logo o Cel. José Alexinio Bitencourt, em 19 de maio de 1958, tomou posse
na presidéncia do CNP, fez saber a Petrobras que as atribui¢des legais daquele Conselho
seriam levadas a sério por ele. Um dos fatores provocaram o agravamento da crise que
afetou a Petrobrds e o CNP diz respeito a violagdo de padrdes tradicionais de conduta
burocrética, devido ao fato da Petrobrds expandir consideravelmente suas atividades,
encorajando o seu presidente, Janary Nunes, em algumas ocasides, a deixar de consultar

224 O conflito entre as

o CNP sobre matérias relacionadas com a politica do petréleo.
duas organizagdes levou o Presidente da Repiblica a exonerar, em 09 de dezembro,
Janary Nunes e Alexinio Bittencourt dos postos que ocupavam. Nas presidéncias da
Petrobrds e do CNP, assumiram, respectivamente, o Gen. Idilio Sardemberg e o Brig.

Henrique Fleuiss.??

Em 01 de setembro de 1958, entrou em vigor o Plano de Organizagdo dos
Servigos Basicos da Petrobris, elaborado por Hélio Beltrdo, instituindo diversos érgaos

de planejamento, operagio e administragao. 22

2314, ibid., p. 139.

24 CARVALHO, op. cit, p. 106-108.

25 FUNDAGAO GETULIO VARGAS-CPDOC / Petrobris, op. cit., p. 141.
28 1d. ibid., p. 140.
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Em 27 de julho de 1960, a Lei n2 3.782 criou o Ministério das Minas e Energia,
com dispositivo determinando que sua organizagdo sé poderia ocorrer no governo
seguinte. O novo Orgio substituiu o Ministério da Agricultura na execugio da politica

governamental de aproveitamento dos bens do subsolo. 227

A partir de 1961, novos acontecimentos passaram a exercer influéncia na gestdo
da Petrobrds. Em 31 de janeiro, Jdnio Quadros tomou posse na Presidéncia da
Republica, nomeando para as presidéncias da Petrobrds e CNP, respectivamente, 0s
baianos Geonisio Barroso e Josafd Marinho. Consta que foi promessa de campanha
eleitoral entregar aos baianos a gestdo petrolifera brasileira. Em 25 de agosto, houve a
renincia de Janio a Presidéncia da Repiblica. Em 07 de setembro, o até entdo Vice-
Presidente Jodo Goulart toma posse na chefia do Executivo, j4 sob o regime

parlamentarista implantado desde o dia 02 do mesmo més, pela Emenda Constitucional
n2 4. Em dezembro, foi deflagrada greve dos trabalhadores das Refinarias de Mataripe e

Cubatio. **

Ap6s a rendncia de Janio Quadros, o clima politico do Brasil marcou-se pela
inseguranga e, gradativamente, por uma luta aberta pelo poder. A desconfianca no
sistema governamental, a exarcebag@o do populismo e a militancia sindical contribuiram
para o desgaste da Petrobras durante 0 Governo Jodo Goulart. A crise da autoridade
presidencial refletiu-se na prépria administragdo da Empresa. Além disso, nesta fase de
desenvolvimento institucional, os problemas enfrentados pelos seus administradores

mostravam-se bem mais complexos, uma vez que os trabalhadores exigiam uma parcela

2714, ibid., p. 141.
28 1d. Tbid., p. 142.
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crescente de poder nas decisdes da Empresa, reflexo do que se verificava ao nivel da
Presidéncia da Repiiblica, por iniciativa do chamado ‘dispositivo sindical’, no qual

Goulart esperava basear o seu poder. 2

No inicio de 1964, as criticas da imprensa a adiministragdo da Petrobrds
passaram a dirigir-se aos préprios sindicatos, acusados de controlar as promocdes dos
empregados da Empresa e de transformé-los num grupo privilegiado em meio a miséria

do Pafs. ¢

5.3 - Terceira Fase: 1965 - 1985

Com a interven¢do militar que p6s fim ao Governo Jodo Goulart, houve um
processo de reorganizagdo da politica nacional, caracterizado por um esforgo deliberado
de despolitizar as decisdes governamentais e de desmobilizar os movimentos politicos
de massa. Em conseqiiéncia de tal esforgo, os escaldes técnicos da burocracia passaram
a desempenhar um papel crucial na distribui¢do de recursos publicos. Com a influéncia
crescente dos técnicos € concomitante desprestigio de alguns grupos de interesse,
notadamente os sindicatos de trabalhadores, fortaleceu-se nas empresas governamentais
o controle gerencial. Na Petrobrds, como em outros 6rgdos estatais, enfatizou-se a
necessidade de reorganiza¢do administrativa, onde militares e técnicos voltaram a gozar

do prestigio e influéncia que desfrutavam no inicio das operagdes da Empresa. Em

29 CARVALHO, op. cit, p. 128.
2014, ibid., p. 142.

113



contraste com o comportamento politico das administragdes anteriores, a nova diretoria
da Companhia, encabegada pelo Marechal Ademar de Queiroz, conseguiu, num periodo
relativamente curto de tempo, isolar a Empresa das influéncias politico-partiddrias e

restabelecer o comando gerencial. 21

O Centro de Aperfeicoamento e Pesquisas de Petr6leo-CENAP, criado na
Petrobrds em 1955, exerceu importante papel na viabilizagdo da Empresa até 01 de
janeiro de 1966, quando foi desdobrado nos seguintes 6rgdos: Divisdo de Ensino-
DIVEN, incorporada ao Servico de Pessoal-SEPES, incumbida das atividades de ensino;
e Centro de Pesquisas e Desenvolvimento-CENPES, inicialmente incorporado ao

Departamento Industrial, responsavel pelas atividades de pesquisas tecnoldgicas. 22

A partir de 1966, o desenvolvimento de recursos humanos na Petrobrds passou a
contar com novos fatores, tais como: mudangas no sistema educacional;
desenvolvimento tecnoldgico da indistria do petréleo no Pais; e reestruturacio
organizacional da Empresa. O SEPES, a partir de entdo responsavel pelas agdes de
DRH, ampliou a formagdo do pessoal de nivel superior, sistematizando os
procedimentos de preparacdo de engenheiros nas 4reas de processo e manutengdo
industrial, em convénios com universidades, tendo em vista a necessidade de dotar o

mercado nacional de auto-suficiéncia de derivados de petréleo.

Portanto, a Petrobrds, a partir de 1966, passou a contar com generosa

disponibilidade de recursos orgamentdrios, e ainda com flexibilidade de controles

B114. ibid., p. 157-161.
22 PETROBRAS. Repensando o CEN-NOR, op. cit., p. 2.
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governamentais ligados a utilizacio desses recursos. Além disso, 0 movimento sindical
era incipiente, e a participagdo dos empregados nos problemas relativos a recursos
humanos era pequena. Esse quadro teve como decorréncia a €nfase no consumo de
recursos; houve concentragdo do poder decisério no entdo SEPES, que era o 6rgio

central de RH; e as solugdes tomadas tinham inspiragao preponderantemente técnica.

Em 1974 foi descoberto 6leo na Bacia de Campos-RJ. O campo de Garoupa foi a
primeira descoberta numa bacia que se tornou, mais tarde, a maior provincia petrolifera
do Pais € um ponto de aplicagdo para as tecnologias mais avangadas do mundo na

produgdo de petréleo no mar.

Nesta fase, a acdo de DRH foi concentrada para atendimento das necessidades de
recursos humanos na area de refino, formando equipes capazes de trabalhar na
elaboragdo de projetos; na viabilizagdo de parques industriais; na nacionalizagdo de
equipamentos. Surgiram, entdo, as primeiras iniciativas da Companhia na preparagio de
supervisores, com a implantagdo, a partir de 1975, do Projeto de Desenvolvimento do
Supervisor de Primeira Linha. O desenvolvimento gerencial comegou a ser implantado a
partir da busca de informagdes e modelos de geréncia disponiveis no Pafs e suas acdes
enfatizaram o envio de gerentes para participarem de programas executados por
instituicdes externas, notadamente o Instituto de Administragdo e Geréncia - IAG, da
Pontificia Universidade Catélica - PUC/RJ; e de algumas experiéncias de cariter
interno. Como conseqii€ncia, foi criada no SEPES a Assessoria de Desenvolvimento

Gerencial - ASDEG.
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A década de 70 foi marcada por uma elevada expansio da atividade econdmica
do Estado. Neste periodo, vérias empresas estatais foram criadas, envolvendo grandes
somas de recursos financeiros de origem publica. A crise econdmica na qual o Pais

mergulhara incitou o Governo Federal a criar, em 29 de outubro de 1979, pelo Decreto
n? 84.128, a Secretaria de Controle das Empresas Estatais - SEST, com o papel de

acompanhar a gestdo das estatais no que concerne a sua eficicia, a fungdo que tem a

cumprir, sua operacionalidade e sua rentabilidade politica e financeira. ***

Com isso, a partir de 1979 a Petrobrds passou a sofrer restri¢des de recursos
orcamentérios, além dos controles governamentais referentes a utilizacdo desses
recursos. Comega também a surgir a reativagdo do movimento sindical, com expressdes

incipientes dos empregados por participacio nas decisGes sobre recursos humanos.

A Petrobrés, desde o inicio da década de 80, vem adotando alguns principios e
métodos de qualidade total em suas operagdes. Inicialmente, através do incentivo e
promogao do desenvolvimento de seus fornecedores, ao exigir, contratualmente, a partir

de 1982, a adog@o de sistemas de garantia de qualidade.”*

Na entrevista concedida, Lobo fez os seguintes comentarios:

Esta fase, que comegou em meados/final da década de 60, e perdura nas
décadas de 70 e 80, e coincide com o periodo de Regime Militar no Pais, e
que fez um estrago muito grande nas dreas de recursos humanos das
empresas brasileiras em geral, ndo sé nas empresas estatais, como até nas
empresas privadas, em que houve uma penetracdao muito forte de militares
nas dreas de recursos humanos das empresas, e aqui ndo foi diferente.

23 DUTRA; 1991, p. 59.
24 RENNO,0p. cit., 1995.
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Entdo, houve uma influéncia muito grande naquele periodo, porque,
primeiro, era uma estratégia de crescimento, de construgdo nacional, de
criar infra-estrutura no pais: estradas, implantar indistria automobilistica,
energia. Foi uma época que comecou com Juscelino e ficou muito marcada
pelo crescimento do Pais. Entdo, essa fase tem uma caracteristica marcante
da seguinte ordem: o desafio na época era predominantemente tecnoldgico.
A Empresa tinha abunddncia de recursos, através de uma politica de
pregos, que dava para absorver todas as despesas e ainda investir em novas
instalagbes. Em fungdo disso, o que é que aconteceu ? A politica de RH,
naquele periodo, foi a de investir pesado em desenvolvimento de pessoal
voltado para a drea tecnolégica. O desenvolvimento de pessoal voltado
para gestdo, simplesmente ndo se observa. Naquele periodo, durante 20/25
anos, ndo foi um profissional sequer - da drea administrativa, financeira,
etc - fazer curso no exterior; s6 ia o pessoal da drea tecnoldgica. O desafio
era tecnoldgico, ndo era de gestdo. O importante era fazer a qualquer
custo. Foi na época da "Refinaria de mil dias", de se fazer "paradas de
manutengdo” em 10/15 dias: o importante era fazer, independentemente de
custo; o custo ndo era uma varidvel essencial. Nés tinhamos abundéncia de
recursos para fazer uma refinaria em mil dias, a um pregco extremamente
absurdo, com muito desperdicio de material. **°

Nesta entrevista, o autor comentou com Lobo que havia entrado na Petrobrds em

86, ou seja, no inicio da reversdo desse quadro. Mas, ainda como reflexo desta fase, por

exemplo, persistia um dogma de que a sonda ndo podia parar. E salve-se quem puder,

pois tinha-se que resolver os problemas para a sonda néo parar.

E Lobo ponderou: exatamente. Vocé entrou no momento em que comecou
a reversdo. O Regime Militar estava terminando; estava comegcando o
processo de abertura efetiva, a relagdo da Petrobrds com o Governo
mudou, porque na verdade a Petrobrds tinha uma relagcdo de parceria com
0 Regime Militar, a Petrobrds tinha uma perfeita articulacio com o
Governo na época, a ponto de influenciar na definicio de pessoas
Petrobrds irem para Brasilia chefiar uma drea de pessoal do DASP. Entao,
havia uma interagdo constante. **°

25 ANEXO 11, op. cit, p. 06.

26 1d. Ihid.
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O autor também disse a Lobo que teve um professor que comentava que Geisel,

quando era Presidente da Petrobrds, ndo despachava com o Ministro das Minas e

Energia, tratava os assuntos diretamente com o Presidente da Repiiblica.

Lobo completou dizendo que a Petrobrds ignorava o Ministro das
Minas e Energia. Até hoje a Petrobrds paga por esse comportamento. A
imagem da Petrobrds em Brasilia é a de muita arrogancia. Colegas nossos
que estdo indo ld, cedidos para trabalhar em Programas de Governo,
enfrentam problemas sérios de preconceito. A imagem da Petrobrds junto
aos Ministérios é a pior possivel. Eu me lembro de quando chegou aqui o
Presidente Benedito Moreira, ele disse: ‘eu vou concentrar meu esforgo
numa politica de reaproximagdo com o Governo Federal. Nao hd como nés
continuarmos a desenvolver relagdes, se ndo houver um clima de confianga
miitua. Hoje um diretor da Petrobrds ndo ¢é recebido nem pelo 2° escalao do

Governo’.*

Com relagdo a fungdo RH, Lobo ponderou o seguinte:

Entdo essa fase da construgdo nacional foi muito marcante, do fazer a
qualquer custo. E isso foi influenciado pelo Regime vigente na ocasido, em
que crescer pessoas, desenvolver pessoas era uma ameaga para o Regime.
Entdo eles comecaram a enfraquecer a drea de recursos humanos das
empresas. Colocaram muitos militares na drea de RH de vdrias empresas,
estatais e privadas, com o intuito de dar uma segurada naquele lance de
desenvolver pessoas no sentido mais amplo. Podia-se desenvolver a
capacitagdo técnica, mas, crescer enquanto gente era uma ameaga para o
regime - logico, isso ndo estd escrito, nem assumido em lugar nenhum. Mas,
percebia-se que a politica comecou a mudar.

As palavras de Lobo sinalizam como as mudangas no cenério politico causavam

repercussdo direta nas agOes internas da Petrobrds. A Companhia, por suas raizes

nacionalistas, tornou-se locus e focus da implementacio da ideologia pregada pelo

regime militar.

7 1d. Ibid.

118



E Lobo %2 continua:

Um regime extremamente autoritdrio-paternalista comegou a vigir aqui
dentro, as relagbes do gerente com o subordinado eram autoritdrias-
paternalistas. Podava-se a liberdade, em contrapartida pagava-se um
saldrio magnifico em relagd@o ao mercado, de bens materiais que se tinha
acesso. Mas, ndo se podia pensar, ndo se podia opinar, o gerente era o
todo-poderoso, autoritdrio. Entdo, como conseqiiéncia desse modelo de
gestdo, o espaco reservado a drea de recursos humanos era de
controladoria, de fazer controle operacional, do dia-dia, de fregiiéncia, de
paga ou ndo-paga, de promove ou ndo-promove, de pode ou ndo-pode, de
sim ou ndo. Ela assumiu um papel predominantemente operador, e centrado
em controladoria. Essa 3° fase foi importantissima. E isso foi interessante,
porque os gerentes, na maior parte das vezes, ndo gostam de dizer ndo ao
subordinado, entdo eles delegavam essa parte a drea de RH, e "lavavam as
mdos". Ai comegou um periodo em que o gerente deixou de fazer as coisas
inerentes a gestdo de recursos humanos. Conseqiiéncia disso: drea de RH
com espaco limitado, pouca capacitagdo, um desgaste total. Ou seja:
atuagdo restrita, a de dizer sim e ndo, e predominantemente dizendo ndo;
parou-se de investir no desenvolvimento de funciondrios da drea de
recursos humanos, provocando um desgaste imenso de sua imagem. Em
algumas empresas, e na Petrobrds isso aconteceu também, passou-se do
estdgio da insatisfacdo para o da indiferenca, que foi o estdgio que a drea
de RH alcangou junto aos empregados e aos gerentes. Mais do que
insatisfeitos, eles ficaram indiferentes a drea de RH. Isso é uma
caracteristica presente na Petrobrds: a drea de RH ndo tem grande poder
de agdo, e ainda ndo recuperou isso, porque a imagem é a de um pessoal
que ndo sabe resolver, que ndo é capaz de fazer, e isso é amplamente
desfavordvel para quem quer reverter a sua imagem. Uma outra
caracteristica desse periodo é que a drea de RH tinha uma proposta de
trabalho errada, e ndo tinha capacitagdo para exercé-la. Além da proposta
de trabalho ser muito em cima do operativo, do dia-a-dia, de controladoria,
a drea de RH ndo tinha competéncia nem para exercer bem essa proposta
errada.

Quais sdo as caracteristicas marcantes desse periodo? Elevada
centraliza¢do; foco em atividades operativas e do dia-a-dia; visdo voltada
para dentro de si, e ndo para os negocios da Empresa; e ainda perda de
visdo de cliente. Entdo esse foi o estrago na drea de recursos humanos,
ocorrido nas décadas de 70 e 80.

28 14. Ibid.
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239

Silvio “°” também exp0s seu ponto de vista:

A lacuna que a Petrobrds deixou, de 78 até 84, por ndo oferecer cursos
na drea gerencial, estd se refletindo hoje, porque uma agdo em recursos
humanos, de um modo geral, é uma agdo social e os reflexos sociais ndo
sdo imediatos. A Petrobrds atua em todos os estados brasileiros, como
empresa holding. Quando ela fazia processo seletivo, era de dambito
nacional. Nds tamos em universidades de diversos Estados, entre os quais:
Mato Grosso, Goids, Paraiba, e faziamos palestras. Essa massa critica de

pessoas, com bastante formagcdo académica, de diversas origens, essa
mistura de culturas e de ragas - empregava o gaiicho e o amazonense - é

Ve

altamente positiva, pois forma massa critica. S6 que esse potencial ndo é
bem utilizado, e eles ndo sdo preparados para a lideranga.

5.4 - Quarta Fase: de 1986 a 1995

O inicio desta fase vem acompanhado de aumento da escassez dos recursos e
intensificag¢@o de controles. Com o revigoramento do sindicalismo, as manifesta¢des dos
empregados tiveram um relevante crescimento, face 2 mudanga de perfil da mao-de-
obra, que se tornou mais envolvida com movimentos sindicais e politicos. A atividade
de RH foi fragmentada, provocando perda de coordenagdo. Paralelamente a tudo isso,
houve também um crescente questionamento de segmentos da sociedade com relagio a

existéncia e atuagdo da Petrobras.

Em decorréncia dessa tendéncia, comecou a permear em toda a Companhia a
énfase no controle de custos. As vantagens e beneficios aos empregados passaram a ser

revistos e restringidos. A Companhia comega a sentir necessidade de vincular a drea de

29 1d. Ibid., p. 28.
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RH & obtencio de resultados, compatibilizando-o ao seu planejamento global. Contudo,

ainda eram insuficientes as solugdes adaptativas para responder as novas demandas.

Em 1988, o artigo 177 da Constitui¢do Federal consagrou o monopdlio da Unido
sobre a pesquisa € a lavra das jazidas de hidrocarbonetos fluidos, o refino de petréleo
nacional ou estrangeiro, a importagio e exportagdo de petréleo e seus derivados bésicos,
€ O transporte maritimov e por dutos de petréleo e seus derivados. A Lei 2.004/53
permaneceu sendo o instrumento de regulacio do setor e a Petrobrés ficou sendo a tinica

executora do monopdlio da Unido.

Em junho de 1991, por decisdo de sua diretoria, iniciou-se a implantagcdo da
GQT em toda a Companhia. Dentro do processo de planejamento estratégico da
Empresa para a década, as avaliagdes dos cendrios para sua atuagio e de seu diagndstico

interno levaram a adog@o deste programa. *°

Em 1992, a Petrobrés langou seu Plano Estratégico-1992/2001, com base
na revisio do seu primeiro, aprovado em 1990. Alguns principios nortearam esse
processo: %!

e valorizag@o da visdo de longo prazo;
e avaliagdo do ambiente interno e da evolugdo do ambiente externo
e suas implicagGes para a Petrobris;

e exercicio de um processo participativo e centrado no ser humano;

20 RENNO, op. cit., 1995.
%1 PETROBRAS - Plano Estratégico do Sistema Petrobrds-1992/2001; 1992, p. 7. O P.E. foi aprovado
pelo Conselho de Administragio em 22/09/92.
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e divulgacdo das orientagdes estratégicas e sua utilizagdo na
defini¢do das agOes titicas e operacionais, criando condi¢des para
adotar medidas que permitam acompanhar e avaliar a

implementacédo do Plano.

Também em 1992, a Petrobrds foi distinguida pela Offshore Technology
Conference -OTC - como a empresa que mais contribuiu, em nivel mundial, para o
desenvolvimento tecnoldgico da indistria do petréleo no mar. A Companhia iniciou o
PROCAP-2000, programa que visa a capacitagdo tecnoldgica para exploragdo e
desenvolvimento de reservas de petrdleo situadas entre 1.000 e 2.000 metros de ldmina

d’agua no mar.

Em 1993, a Petrobras e a Yacimientos Petroliferos Fiscales Bolivianos - YPFB
assinaram o ja citado acordo para fornecimento de 105 bilhdes de metros ciibicos de gas
natural durante 20 anos, a comegar em 1998, ficando a PETOBRAS responséavel pela
construgdo do gasoduto, pela importagdo do gis natural e pela sua venda para as

companhias de distribuig¢io local.

Em 09 de novembro de 1995, o Congresso Nacional aprovou a Emenda
Constitucional n2 9, que confirmou a Unido como detentora do monopdlio dos

hidrocarbonetos liquidos, tal como definido no artigo 177 da Constituicdo Federal,
porém permitiu que empresas publicas ou privadas pudessem participar do monopdlio
da Unido. A regulamentagdo dessas mudangas estd em discussdo no Congresso

Nacional, devendo ser aprovada nova lei para ordenar e regular o setor de petréleo do
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Pafs. A partir da nova regulamentac@o, a Petrobrds deixara de ser a tinica executora do

monopdlio do petréleo.

Um trecho da entrevista com Lobo *** revela as consideragdes que ele teceu
sobre esta fase:

Em seguida vem a 4° FASE, que eu chamei de fase de transigdo, de uma
fase que nés podemos chamar de tentativa de mudanga. Essa fase comeca
no inicio da década de 90, em que se constatou que a drea de recursos
humanos, diante daquele quadro, ndo poderia continuar, que havia
necessidade de mudar. Contribuiram para isso:
1°- Um ambiente competitivo em que a Empresa tende a inserir-se cada vez
mais. A gente percebe que a Empresa vai ter que se inserir no ambiente
competitivo, quer seja interno ou externo, na medida em que ela tem como
uma de suas estratégias aumentar a sua atuag¢do internacional, e o0 mercado
internacional é amplamente competitivo, e efetivamente uma empresa nao
consegue ser competitiva com uma drea de recursos humanos como a que
eu acabei de descrever na 3° fase.

2°- Os vdrios segmentos da sociedade comecaram a cobrar da Petrobrds
uma outra resposta. Antigamente, a resposta era construir, era fazer, eram
resultados quantitativos. Produzir petréleo numa determinada quantidade
até o ano tal, tornar o Pais auto-suficiente em refino, auto-suficiente em
transporte maritimo. Esse era o desafio, essa era a cobranga que os vdrios
segmentos da sociedade faziam em relagdo as estatais. Hoje, eles cobram
outras questdes, como respeito ao meio ambiente, uma relagdo com a
sociedade mais transparente, uma visdo de cliente mais moderna. Esse
ambiente, em que a Empresa comegou a ser inserida, associado a uma fase
de escassez de recursos - a verdade é que hoje nés ndo temos mais recursos
para fazer o que bem entendemos - levou a Empresa a ter que se
reposicionar, a entender que o desafio agora ndo é mais sé técnico, o
desafio é também de gestdo. Quer dizer, o desafio tecnologico continua,
num ambiente competitivo como é o segmento da indistria de petréleo,
tecnologia continua a ser estrategicamente muito importante. Mas ndo é s6
tecnologia, hoje a questdo da gestdo, da modernidade da gestdo passa a ser
também importante, tdo ou mais importante do que a tecnologia. Entdo isso
fez com que a Empresa comegasse a se reposicionar em termos de politica
de recursos humanos. Ocorreu outro fenémeno interessante, de 90 prd cd,
que foi a migragdo de profissionais das dreas de negdcio para as dreas de
RH. Eu costumo comentar o que eu ouvi de um diretor de RH da
Universidade da Carolina do Norte, que explica o motivo da migragdo de
profissionais das dreas de negdcios para a drea de RH: "a administracdo
de recursos humanos é uma vantagem competitiva muito forte para ficar so
nas mdos de quem entende de recursos humanos e ndo entende nada de

%2 ANEXO 11, op. cit., p. 06.
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negocios". Entdo, essa migragdo comega a incentivar uma mudanga forte
na drea de recursos humanos.

Aqui foi estudado a evolugdo da fungdo RH na Petrobras, desde a sua fundagio
até fins de 1995. No préximo capitulo serdo abordados alguns aspectos que envolveram

a implantagdo da GQT no Servi¢o de Recursos Humanos da Petrobras.
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VI - A IMPLANTACAO DA GQT NO SERVICO DE RECURSOS

HUMANOS DA PETROBRAS

Serdo tratados neste capitulo alguns aspectos que envolveram a implantagio da
Gestdo pela Qualidade Total no Servigo de Recursos Humanos - SEREC, inicialmente
percorrendo os principios € acontecimentos que nortearam a implantagdo da GQT na

Petrobrés-holding.

O organograma bésico da Petrobrds mostra o SEREC como um servi¢o ligado a
Diretoria Executiva. O Servigo de Recursos Humanos da Petrobras conta com quase 300
empregados, representando 0,6 % do efetivo total da holding. Deste percentual, pouco
mais de 50 % tém nivel superior; 12 % possuem mestrado; € 2 % t€ém doutorado. Além

. L, .. . 4
disso, o SEREC mantém em seu quadro profissionais cursando mestrado e doutorado.?*

A estrutura interna do SEREC é formada basicamente por quatro Assessorias;
um Setor de Informatica; trés Divisbes, cada uma com trés Setores; dois Centros de
Desenvolvimento- CEN-NOR e CEN-SUD. O CEN-NOR localiza-se na Bahia, e os
demais 6rgdos no Rio de Janeiro. Os Centros de Desenvolvimento contam com
instalacbes que incluem salas de aula, auditérios, laboratérios, bibliotecas e

simuladores.?*

Como se sabe, a inddstria de petrdleo reline algumas caracteristicas que exigem

pessoas especialmente preparadas, seja pela complexidade de suas operagdes, seja pelo

3 SEREC. Relatério de Auto-Avaliagao; 1994, p. 2.
% 1d. ibid.
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enorme patrimdnio sob seu comando didrio. E essas condigbes severas e adversas de
trabalho estdo sujeitas ao cumprimento de toda uma legislagao especifica, que extrapola
as disposi¢cdes contidas na Consolidagdo das Leis do Trabalho - CLT, obrigando a

Petrobras a pagar adicionais referentes aos regimes especiais de trabalho.

Antes de estudarmos a implantagio da GQT especificamente no SEREC, torna-

se importante conhecer um pouco da histéria da sua implantagdo na Empresa como um
todo. Para isso foram coletados alguns registros € entrevistado o Eng? Moreira,

Coordenador da Qualidade da Superintendéncia de Meio Ambiente, Qualidade e

Seguranca Industrial- SUSEMA.

6.1 - A implantacdo da GQT na Petrobras-holding

Implantar a GQT numa empresa nd3o € uma tarefa facil, principalmente numa

organizagdo complexa como o sistema Petrobrds. A seguir serd feito um sobrevbo no

processo de implantacio deste programa na Petrobris-holding.
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6.1.1 - A década de 80

O processo de implantagdo da Gestao pela Qualidade Total na Petrobras®*® ¢
resultado de um processo gradativo, que comegou no inicio da década de 80, através do
estimulo A melhoria da qualidade das empresas fornecedoras de bens e servigos. Das

acOes implementadas, destacaram-se:

a) Os programas de conscientizagdo, com vistas a despertar na classe empresarial a
importancia de se investir na melhoria da qualidade, como forma de melhorar a

produtividade.

Neste sentido, foram patrocinados e/ou realizados pela Petrobrds centenas de
palestras - em empresas e associagdes de classe - dezenas de eventos - encontros,
semindrios € congressos - internacionais, nacionais e regionais, possibilitando a

divulgacdo e troca de experiéncias.

A partir de 1982 foi instituido o “Prémio Petrobras de Qualidade”, que a cada 2
anos premia duas empresas - uma fornecedora de bens e outra de servigos -, dentre
aquelas que mais se destacaram na melhoria de qualidade de seus produtos e servigos.
Esse prémio induziu novos pardmetros de qualidade nas empresas nacionais, na medida
que passou a valer como uma credencial de qualificagdo no Brasil, cobigada por muitas

delas.

#Spetrobras-SUSEMA, 1993.
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b) Programas de desenvolvimento de recursos humanos, com o objetivo de aumentar a

capacitagao técnico-gerencial nas empresas.

Neste sentido, a Petrobrds - em articulagio com o Instituto Brasileiro do
Petréleo, o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial-SENAI e outras entidades
técnico-cientificas - implantou no Pais diversos cursos voltados para a melhoria da
qualidade. Dentre vérios, destacaram-se: sistemas de qualidade, normalizag@o, auditoria,
controle estatistico, inspetores de soldagem, ensaios n3o-destrutivos, controle

tecnolégico de concreto, pintura e instrumentagao.

¢) Implementagdo, em Sao José dos Campos-SP, de um Centro para aferir qualificacdo
de mao-de-obra especializada das empresas fornecedoras de bens e servigos para a
Petrobras. Este Centro estd servindo de base para a implantagdo do “Sistema
Nacional de Qualificag@o e Certificagdo de Inspetores de Ensaios ndo-Destrutivos” e

“Inspetores de Soldagem”.

d) Utilizag3o de requisitos contratuais, onde passaram a ser exigidas, das empresas,

acOes voltadas para a melhoria da qualidade.

e) Estabelecimento de procedimentos para qualificacdio das empresas, onde a

implantacdo de sistemas da qualidade passou a ser condi¢do essencial para pertencer

ao cadastro da Petrobras.
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O esforco da Petrobras trouxe resultados significativos para os fornecedores

nacionais de bens e servi¢os, manifestados através de:

e menor tempo entre as datas de conclusio dos servicos de

construgio/montagem e a operagio das instalagdes da Petrobrés;

e reducdo, por parte da Petrobris, do nimero de inspe¢des de fabricagao,
em decorréncia da existéncia de sistemas de garantia de qualidade nas

empresas cadastradas e qualificadas pela Companhia;

e capacitagdo técnica dos fornecedores nacionais, cadastrados e
qualificados pela Petrobrds, propiciando aos mesmos ganhos de

produtividade e aumento de competividade;

e aumento significativo de trabalhos apresentados em congressos e

semindrios, mostrando as melhorias alcangadas;

e aumento da participagdo da industria nacional no total de compras da

Petrobras, que no final da década de 70 era de 52 %, em 1982 atingiu 83

%, chegando a 95 % em 1989.
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6.1.2 - A década de 90

Esta década se inicia com a implantag¢do, pelo Governo Collor, do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade e do Cédigo de Defesa do Consumidor,
propiciando a sociedade brasileira maior consciéncia e informagdo da qualidade dos

produtos e servicos de que necessita.

Iniciado formalmente em 1991, a prioridade para os primeiros dois anos foi para
a educacfo e o treinamento. Neste periodo, foram realizados o programa de formagao de
150 instrutores internos, por sua vez, propiciaram o treinamento de outros, que
atualmente ja ultrapassam 10 mil empregados; e a participagdo de 19 profissionais -
incluindo diretores e superintendentes - em missdes no exterior; bem como a realizagio
de diversos semindrios regionais, contando com a presenca dos respectivos
superintendentes dos Orgdos operacionais, para debater questdes ao processo de

impantagdo da GQT.

O processo de implantagdo da Gestdo pela Qualidade Total na Petrobréds segue a
filosofia do TQC japonés, sendo disseminada no Brasil pela Fundagdo Christiano
Ottoni, vinculada a Universidade Federal de Minas Gerais-UFMG. Segundo Moreira
2% a GQT vem se mostrando um instrumento poderoso de mobilizacdo de todos os
empregados, na busca da exceléncia, a exemplo do que vem ocorrendo em outras

empresas no Brasil e no mundo, por tratar-se de um modelo de gestio baseado em

%6 MOREIRA; 1995, p. 5.
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principios aplicéveis em todos os niveis da organizac@o e que mostra resultados visiveis

a curto prazo. Tais principios sdo:

e satisfacdo dos clientes (internos e externos), através da qualidade

intrinseca dos produtos e servigos e atendimento as suas expectativas;

e satisfacdo dos acionistas, através da melhoria dos indicadores

financeiros;

e satisfagdo dos empregados, através da mobilizagdo de todos no processo

de sistemas de reconhecimento e, acima de tudo, pela auto-realizagao;

e satisfacdo da sociedade, através da compatibilizagdo das atividades da

Companhia com os interesses da comunidade;

e melhoria continua, através do questionamento permanente, em todos os
niveis da organizagdo, dos processos de trabalho, no sentido de buscar a
melhoria continua da eficiéncia, ndo aceitando que falhas e desperdicios
sejam inerentes a qualquer processo e que nada hé a fazer para eliminé-

los;

e trabalho baseado em fatos e dados, através da implementagdo de

sistemas eficazes de indicadores que permitam avaliar, de forma
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objetiva e sistemadtica, a melhoria da eficiéncia, em todos os niveis da

organizacio; € acabar com o ‘achismo’ na organizagao.

Para Falconi 2*’, a qualidade de um produto ou servigo est4 diretamente ligada a

satisfac@o total do consumidor, e consta dos seguintes fatores:

Qualidade intrinseca (em seu sentido mais amplo), que objetiva a
satisfagdo das pessoas e inclui: a qualidade do produto ou servigo
(auséncia de defeitos e presenga de caracteristicas que irdo agradar
o cliente); a qualidade da rotina da empresa (previsibilidade e
confiabilidade em todas as operagdes); a qualidade do treinamento;
a qualidade da informag@o; a qualidade das pessoas; a qualidade da
empresa; a qualidade da administragdo; a qualidade dos objetivos;

a qualidade do sistema; a qualidade dos engenheiros; etc;

Custo do produto ou servigo. Para os clientes, quanto menor o
preco maior a sua satisfagdo. Como o prego é fungdo do mercado,

este aspecto da qualidade se reflete internamente no custo;

Atendimento no prazo certo, no local certo e na quantidade certa;

Seguranga que o produto ou servigo deve garantir para o usudério e

para o empregado da empresa®®;

%7 EALCONI CAMPOS; 1990, p. 30-32.
%8 FALCONI CAMPOS; 1992, p. 9.
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e Moral da equipe de trabalho. Sdo caracteristicas que indicam o
nivel médio de satisfagio das pessoas do sistema. E a base de

sustentagdo dos quatro fatores acima®*’.

29 14. Ibid.
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A figura n? | ilustra o conceito apresentado:

SOBREVIVENCIA
DA EMPRESA

SATISFACAO
TOTAL DOS CLIENTES
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L. C E G
. U N U
T T I A
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Figura n2? 1: Fatores de satisfag@o do cliente.

Fonte: FALCONI CAMPOS; 1990, p. 33.
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De acordo com os preceitos da GQT, todo processo ou sistema deve garantir a

qualidade total para o processo seguinte. Para que isto ocorra, deve-se praticar o

controle de qualidade, que consiste em eliminar a causa fundamental dos problemas.

Considerando que problema € qualquer resultado indesejado®, este pode ser devido a -

qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral e seguranga.

Em entrevista concedida, Moreira®’ teceu algumas consideragdes sobre o inicio

da implantag@o da GQT na Petrobras.

Quando fui designado para esta fungdo, a intengdo era que nos
implementdssemos um programa de qualidade na Companhia, mas isto
estava definido de uma forma um tanto ou quanto nebulosa, ndo estava
muito claro o que seria esperado da gente. E a primeira coisa que nos
fizemos, em articulagdo com vdrios érgaos da Companhia que jd vinham
implantando um programa de qualidade de forma ideoldgica, foi tentar
mapear o que existia na Companhia e tentar estabelecer e melhor definir o
que nds iriamos fazer.

Através deste debate é que surgiu a idéia de implantar este processo na
Companhia, chamado de qualidade total, baseado na linha conceitual
difundida pela Fundagdo Christiano Ottoni. A partir dai, nds deflagramos
uma série de eventos envolvendo as liderancas da Companhia - alta
administragdo, diretoria, superintendentes de unidade - onde nos tivemos
oportunidade de convidar o Prof. Falconi para um semindrio, para ficar um
dia falando para este pessoal. Depois, nds fizemos uma pesquisa junto aos
participantes, para saber se eles tinham entendido o que era a qualidade
total, se aquilo se aplicava na Companhia, se deveriamos esperar ou era
interessante partir logo para a implantagdo, se deveria ser na Companhia
como um todo ou se em parte dela. Tentamos também obter deles quais
seriam as principais dificuldades e facilidades para disseminar um processo
desses na Companhia. E ao consolidar essa pesquisa, invariavelmente a
resposta era: “entendemos o que é a qualidade total e achamos que é
Sfundamental que isso seja implemantado na Petrobrds e que nds ndo
podemos esperar, tem que ser agora”. Entdo, essa série de semindrios que
ocorreram - o primeiro foi em de julho de 91 e o ultimo foi em setembro de
91 - deram subsidios para que nds desencadedssemos as acbes seguintes.
Mas, se nesses eventos, o pessoal tivesse dito: “olha, ndo achamos
interessante isso, ou ndo gostamos disso, achamos que isso ndo se aplica na
Petrobrds”, nos teriamos que buscar uma outra coisa. Entdo, a validag¢do
da pesquisa sinalizou que precisdvamos seguir em frente.

3014, Ibid.

51 ANEXO I, op. cit., p. 51.
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Ap6s esse sinal verde recebido, Moreira®

52 comentou sobre os primeiros passos

dados na implantagio da GQT.

Em outubro de 91, nés tivemos uma grande reunido aqui com o Prof.
Vicente Falconi, um dia de reunido com ele, onde nds apresentamos para
ele o que era a problemdtica e a dimensdo da Petrobrds. Nagquela ocasido,
havia uma intengdo de eventualmente vir a ter apoio da Fundagdo, para
ajudar na implementagcdo desse processo na Companhia como um todo.
depois de um dia de conversa com o Falconi, ele foi muito taxativo,
dizendo: “olha, vocés estdo vivendo uma fase de grande instabilidade, alta-
administragdo trocando com freqiiéncia; na minha opinido vocés ndo devem
fazer absolutamente nada, porque vocés correm o risco de trabalhar muito,
gastar muito dinheiro e esse negdcio ndo dar em nada; eu jd tive
experiéncia de outras empresas e era um tal de recomecar e jogar muito
dinheiro fora”. Isso era durante o Governo Collor, em que nds tinhamos
trocado cerca de sete presidentes em dois anos e quase trinta diretores.

O autor imagina que esta situagdo apresentada - Falconi desaconselhando a

implantagdo da GQT na Petrobrds - tenha sido bastante delicada para Moreira, cujos

comentdrios que seguem informam sobre a posi¢do por ele tomada.

Quando o Falconi saiu, nds fizemos um levantamento, um debate sobre
as percepgoes que nos tinhamos, as percepgoes que ele trouxe, e concluimos
exatamente o contrdrio, ou seja, nds entendemos que a contribuicdo do
Falconi era importante, que ele era uma pessoa conhecedora do assunto,
mas nds conhecemos a nossa empresa melhor do que ele, nés conhecemos a
realidade da Petrobrds. Pela sua dimensdo, ela tem vdrias liderangas nos
seus diferentes niveis, nos temos vdrios ‘“niimeros uns’ e poderiamos
desenvolver esse trabalho comegando pela base da organizagdo, enquanto a
gente simultaneamente ia aguardando a estabilizacdo da Alta
Administracdo. Entdo, foi exatamente o que nés fizemos. NOs estabelecemos
algumas estratégias que nortearam a nossa atuagdo para implementar este
processo na Companhia. A primeira delas foi exatamente essa: vamos
comegar o processo pelas bases, que sdo mais estdveis e, a medida que a
gente for conseguindo a mobilizagdo das bases, vamos utilizar isso como
um trunfo para ajudar a mobilizagdo da Alta Administracdo. A segunda foi:
vamos assegurar que estes conceitos fossem desencadeados uniformemente
na Companhia inteira, para evitar que a gente tivesse diferengas
conceituais e com isso gerar uma dificuldade de comunicagdo. A terceira
estratégia foi: as agoes serdo descentralizadas, o que significa que vamos
assegurar que estes conceitos cheguem em todos os pontos da Companhia.
Agora, aplicar estes conceitos é uma responsabilidade da lideranga local
com a sua equipe, que deveria escolher o melhor caminho e a forma de

B214. ibid.
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fazer estes conceitos serem praticados. Ninguém de fora vai fazer esse
trabalho por eles. Se vai comegar pela manutengdo, ou pelo suprimento, ou
pela operagdo, ou se vai comegar igualmente nas trés dreas, cada 6rgdo é
que tem de definir o seu plano de agdo, ou seja, é uma agdo
descentralizada. A quarta diz respeito as peculiaridades locais de cada
drgdo, o que é que significa que nds sabiamos de antemdo que implantar
um processo desse na Companhia, que em ultima andlise é um processo de
transformagdo cultural, de transformagdo de valores, ndo daria para fazer
com agdes padronizadas, esperando que ele ocorra na Companhia como um
todo, da mesma forma e com as mesmas velocidades, porque cada érgdo
tem a sua dificuldade, tem a sua motivagdo, tem as suas peculiaridades.

A partir deste ponto na entrevista, Moreira passou a comentar sobre a forma de
acompanhamento da implantagdo da GQT na Petrobris.

Entdo, nés fomos acompanhando o processo, para evitar de enfid-lo
goela abaixo de alguém que ndo estava pronto para recebé-lo. E nés
sabfamos que isso iria gerar uma velocidade diferenciada de implantagdo,
como realmente aconteceu: alguns Orgdos sairam na frente. Entdo,
basicamente, essas estratégicas nortearam a nossa atua¢do, como 0rgdo
corporativo. Nés inicialmente investimos, em articulagcdo com o SEREC, no
programa de formagdo de multiplicadores da GQT, depois nos estimulamos
aquele treinamento da Companhia inteira, ou seja, todo mundo recebeu
treinamento durante 40 horas.

No final de 91, nés formamos cerca de 250 multiplicadores e esse
pessoal passou o ano de 92, principalmente, e parte de 93, multiplicando
este curso, num nivel corporativo, na Companhia inteira. Depois, cada
unidade desdobrava aquilo num nivel que julgasse conveniente com suas
proprias estruturas locais. Com isso, nds devemos ter treinado cerca de
6.000 pessoas naquele periodo, entre 92 e 93, sem incluir o treinamento
local dado pelas préprias unidades operacionais.

ApGs comentar sobre o esforco em treinamento da Companhia, Moreira explicou
como foram desdobradas as acOes na Petrobras, dadas as suas dimensoes.

A partir daquele treinamento, as a¢ées comegaram a acontecer de forma
descentralizada em toda a Companhia. Ai comegou a proliferagdo na
Companhia dos métodos do PDCA, MASP, 5 S, etc. O pessoal comegou
levantar os seus indicadores, tentar identificar os seus processos, seus
clientes e isso comecou acontecendo na Companhia de uma forma geral,
alguns com mais énfase ou mais velocidade do que outros e a gente,
corporativamente, ia monitorando os 6rgdos que estavam mais avangados e
procurando ajudar os orgdos que estavam mais atrasados, através da
promogdo de reunides periddicas entre os coordenadores de qualidade e
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entre os superintendentes, para que eles trocassem experiéncias sobre como
cada um estava conduzindo os seus processos.

Entdo, nés dividimos o Brasil em trés partes: faziamos, uma vez por ano,
uma reunido com os superintendentes da drea Nordeste, com o0s
superintendentes da drea Sudeste, e com os superintendentes da drea Sul; e
durante dois dias, a gente promovia essa troca de experiéncias, de maneira
que o pessoal que estava mais comprometido, mais avangado, falava da sua
experiéncia para aquele que estava mais atrasado. E, através dessa troca de
experiéncia, a gente ia ajudando a homogeneizar as velocidades, porque o
pessoal que estava mais atrasado se sentia constrangido, e a partir dali
pedia ajuda para recuperar o tempo perdido. E ai nés fomos disseminando
0 conhecimento e a prdtica desses principios de qualidade na Companhia.
Para determinado departamento, foi necessdrio a gente reunir o
superintendente geral com os superitendentes das unidades e promover um
semindrio especifico de dois dias, onde se mostrava ndo sé a experiéncia de
dentro da Petrobrds, como também experiéncias de fora. Nos faziamos de
tal forma que cada agdo daquela ia rompendo barreiras, ia superando
dificuldades. Ndao tinhamos nenhuma férmula pronta para superar
dificuldades. Cada caso era um caso. Em fungdo da dificuldade do 6rgao,
em fungdo da caracteristica e cultura do orgdo, a gente procurava
encontrar um caminho, que fosse mais adequado para superar a dificuldade
que aquele orgdo enfrentava.

6.2 - A implantacao da GQT no SEREC

Consta no Relatério de Auto-Avaliagio do SEREC>? que o programa de
qualidade neste Orgdo teve inicio em 1989, quando a Superintendéncia organizou,
diretamente, uma pesquisa nacional junto aos clientes, com o objetivo de identificar
suas necessidades e expectativas. Em 1991, a Superintendéncia coordenou quatro
encontros, em diferentes regides do Pais, onde estavam presentes pessoas de recursos
humanos, gerentes de linha e superintendentes de Orgdos da holding. Os encontros

tiveram como finalidade adequar o trabalho do SEREC as expectativas dos clientes, de

3 Petrobrés - SEREC: Relatério de Auto-Avaliagio; 1994, p. 3.
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acordo com suas prioridades. Neste mesmo ano foi feita uma pesquisa de opinido junto
aos empregados e gerentes de toda a Companhia, onde se buscava identificar e analisar
as principais questdes concernentes as relacdes de trabalho. A partir de entdo, iniciou-se
um processo de progressiva interagio do SEREC com os demais Orgdos da Petrobrés,
culminando na aprovagdo, pela Diretoria Executiva, da Politica de Recursos Humanos

da Companbhia.

Segundo o mesmo Relatdrio, em 1993 o SEREC deu inicio a implantagdo da
Gestdo pela Qualidade Total, tendo o seu entdio Superintendente assumido
publicamente, durante o painel de Recursos Humanos na 3* Mesa Redonda da
Qualidade Petrobrds, o compromisso de dar continuidade ao processo de mudanga na
gestdo do SEREC, incorporando os principios da GQT. Uma das a¢Ges imediatas foi a
escolha de um Assistente para assessorar a Superintendéncia e o corpo gerencial do
SEREC, exclusivamente em assuntos da GQT. Em seguida, um outro profissional, com
experiéncia em implantagio de programas de qualidade em outros Orgﬁos da
Companhia, foi levado para o SEREC. Estes dois profissionais, juntamente com a alta
dire¢do do SEREC, constituem o Comité da Qualidade. Desde o inicio de 1994, este
Comité vem se reunindo, pelo menos uma vez por més, com o objetivo especifico de

introduzir os conceitos da qualidade na gestdo do SEREC.

Rollin 254, em entrevista concedida, teceu alguns comentirios sobre a
implantag¢do da GQT no SEREC.
(... )Vamos colocar um “divisor de dguas” no ano de 93. E ldgico que o

SEREC, a drea central de recursos humanos da Companhia, ndo comegou
em 93. Existe todo um historico até este ano, mas em 93, sob o ponto de

34 ANEXO 11, op. cit., p. 62.
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vista da qualidade, pode-se ver um “divisor de dguas”. Esse “divisor de
dguas” foi marcado por um fato, que pode-se considerar como um fato
inicial de um novo processo, que foi a nomeagdo de um Assistente, para
assessorar o Superintendente na implantacdo da GQT. Este fato marcou
a entrada formal do SEREC dentro processo de GQT da Companhia.
Nem todas as agbes voltadas para a qualidade comegaram a partir desta
data. Vdrias acbes que foram realizadas, no passado, estavam em
sintonia com os conceitos da qualidade. O SEREC jd procurava e
discutia seus projetos com os clientes antes de 93. Os projetos funcionais,
que foram anteriores a essa data, foram definidos junto com os clientes.
Desta forma, existem agdes, anteriores a 93, que se alinham com os
conceitos da qualidade,.mas, em 93 comegou-se falar em GQT dentro do
SEREC, e o fato que marcou foi a nomeagdo desse Assistente.

A partir de Junho/93, esse Assistente comegou a funcionar como o
“Homem da Qualidade” no SEREC. A primeira fase que nds tivemos foi
igual a todos os outros Orgdos. Na realidade procurou-se ver como é que
os outros Orgdos que jd tinham comegado faziam e proceder de forma
semelhante aqueles que tinham tido sucesso. A primeira fase, em todos
eles, foi a fase de treinamento. Entdo, nés passamos por todo um processo
de treinamento. E é exatamente nesta fase inicial que aparecem as
grandes resisténcias. Tém pessoas que se identificam logo com o
processo, concordam com as idéias bdsicas e tém pessoas que estdo
exatamente do outro lado. Por qué ? Porque vocé estd trazendo um novo
modelo, um modelo que foi criado e desenvolvido para uma drea
operacional, que obviamente precisa ser adaptado e esta adaptagdo tem
que ser feita pelas préprias pessoas. Vocé apresenta um modelo ainda
ndo adaptado para que as pessoas entendam e a partir dai fagam as
suas adaptagdes. Muita gente ndo entende este processo e rejeita logo de
inicio. Nesta fase de treinamento nés elaboramos cursos de trés dias
semelhantes aos da Petrobrds, que eram de 5 dias; fizemos cursos com
todos os gerentes, e fizemos cursos com praticamente todos os
empregados. Além dos cursos, fizemos workshops para discutir o
processo. O processo de treinamento durou mais ou menos um ano.
(...)Fizemos um Plano de Implantacdo, que naquela época o pessoal
apelidava de “Toalhdo”, por que era um papel grande, e quando abria
em cima da mesa parecia um toalha. Nesse Plano de Implantagado,
existiam vdrias iniciativas. A primeira iniciativa é sempre relacionada
com educagdo e treinamento, mas jd se previam outras agoes:
estruturacdo para qualidade, estratégias de implantagdo, geréncia da
rotina, valorizagcdo das pessoas, programa 5 “S”, geréncia de melhorias,
acompanhamento e avaliagdo, etc. Para cada uma destas agdes abriam-se
outras agoes. Para a “estruturagdo para qualidade” tinha que designar o
coordenador da qualidade, criacdo do GT assessor, formagdo do comité
da qualidade. Desta forma, para cada uma dessas agdes, tinham vdrias
outras agoes previstas gerando, entdo, o chamado “Toalhdo”.

Na realidade, a unica coisa que caminhou nessa fase inicial foi a parte do
treinamento, em que realmente todos os cursos foram dados, todos os
conceitos foram passados e praticamente no final de 94 todas as pessoas
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ja tinham feito o curso e jd tinham tido o primeiro contato com os
conceitos da qualidade.

Entdo foi indagado a Rollin se quando ele chegou no SEREC para a
implantagdo da GQT, existiam alguns 6rgdos - como t€ém exemplos dentro da
Petrobrds - que, por iniciativa prépria, mesmo sem ter muita nocdo de qualidade, ja
estavam tentando implantar alguma coisa neste sentido. Ele disse que:

Existiam algumas iniciativas nos Centros. Fora dos Centros eu ndo
percebi nenhuma iniciativa de implantagdo da qualidade. Acho até que
era desconhecida da maioria das pessoas.

Voltando a implantagdo da GQT no SEREC, Rollin comentou:

Se a gente quiser distribuir em fases, esta foi a primeira fase. Logo depois
que foi emitido este Plano de Implantagdo, deslanchou a parte de
treinamento e o resto ndo deslanchou. Nos comegcamos a verificar que
havia ocorrido um processo semelhante nos outros oérgdos. Também
existiam vdrias agdes planejadas mas somente o treinamento realmente
foi realizado Nos, entdo, decidimos rever o Plano de Implantagdo e
geramos um plano mais modesto. O primeiro Plano foi feito - se fossemos
pontuar - com 90 % de contribui¢do da drea da qualidade e, talvez, uns
10 % dos gerentes; ele foi muito mais um Plano da Qualidade do que dos
gerentes. Quando nés o revisamos, houve uma maior interacdo com o
Superintendente-Adjunto que era, na época, quem liderava o processo.
Desta forma, esta revisdo do Plano refletiu mais as idéias da geréncia,
inclusive ele foi apresentado, pelo préprio Superintendente-Adjunto,
numa reunido com todos os gerentes da estrutura bdsica.

O novo Plano previa uma mudanga na gestao do SEREC.. Essa “nova
gestdo” seria calcada nos principios da qualidade total. A passagem de
uma gestdo para outra iria ser feita com base no que nés chamamos, na
época, de um “Contrato”, isto é, a Superintendéncia iria fazer um
contrato com cada gerente, para fazer essa “passagem”.

Quando perguntado a Rollin se a metodologia usada para implantagdo da GQT
no SEREC era a de Falconi, o entrevistado disse o seguinte:
Ndo, eu ndo diria que né estamos utilizando a metodologia do Falconi.

Eu acho que toda a Petrobrds evoluiu nesse processo. Quando nds
comegamos, em 91, com Falconi, havia aquelas pessoas que eram
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“Falconés”, os caras que entendiam aquele processo, entendiam aquela
linguagem daquele processo, e pegaram aquela linguagem e comegcaram
a querer colocar aqui dentro. E quando vocé traz uma mudanga muito
grande para dentro da Companhia, o que é que acontece ? Gera uma
reacdo muito forte, e essa resisténcia dificulta a aplicacdo do modelo,
entretanto, no final acha-se sempre um caminho, um meio termo, nem tdao
ld, nem tdo cd. Eu acho que hoje nds ndo estamos “Falconés”, digamos
assim; apesar de que os conceitos utilizados hoje sdo exatamente aqueles
pregados  pelo Falconi. Mas ndo naquela rigidez; na rigidez de
linguagem, na rigidez de que as coisas tem que acontecer, que é SO
aquilo. Eu acho que hoje o processo de qualidade é muito mais flexivel do
que quando ele comegou. Quando ele comecou, nos faldvamos “itens de
controle, itens de verificagdo”, hoje, vocé até encontra alguém que fale
isso, mas ndo nessa rigidez. Hoje, ndo se valoriza a rigidez . mas sim o
conceito de que é preciso medir, é preciso rodar o PDCA, apesar de que
muitas pessoas ndo gostam de falar de PDCA, mas entendem que tém de
planejar, tém de fazer tudo que planejou, mas ndo gostam de falar no
PDCA. E questido de gosto. Entdo eu acho que os conceitos foram
internalizados, mas a rigidez do processo ndo é tao grande quanto no
inicio. E na drea de RH mais ainda, porque é uma drea dificil, é diferente
de uma drea operacional. Hoje se entende que é importante identificar
processos, coisa que anteriormente ninguém valorizava, trabalhava-se
por fungdo e acabou. Hoje se percebe que ¢ necessdrio medir os
processos. Quer dizer, estes conceitos ficaram, mas ndo se segue
rigidamente o modelo do Falconi.

Lourdes 2°, que também teve participagdo na implantac@o da GQT, pelo CEN-
NOR, exp0s sua vivéncia:

Em 91, eu propus ao Lima®® criar uma estrutura de qualidade no CEN-
NOR, e, na época, a coisa estava muito incipiente na Companhia. Como o
CEN-NOR era um orgdo pequeno, a gente discutiu sobre a viabilidade de se
criar um niicleo de qualidade. Entdo ele procurou agregar tudo que tinha
alguma correlagdo com qualidade, e eu me tornei uma espécie de assessora
dele para esses assuntos: recursos humanos, qualidade, treinamento e tudo
que tinha alguma relacdao com a gestao do érgao e de pessoal. Eu passei um
ano afastada da drea de docéncia, tentando organizar tudo isso. Foi muito
dificil, porque a gente ndo tinha nenhuma estrutura interna de assessoria
ao chefe do CEN-NOR, e de repente eu estava comegando a assumir tudo
isso.

Com isso, eu fui me capacitando, fui procurando todos esses cursos que
podessem me dar algum conhecimento de GQT, e também interagindo com

55 1d. Ibid., p. 92.
2% Nota do autor: Lima, atual Superintendente do SEREC, na época era chefe do CEN-NOR.
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as pessoas da Companhia que estavam a frente desses processos de GQT.
Entéo, no final de 91, eu cheguei a participar de uma Comissdo Inter-
Departamental que estava estudando a implantagdo da GQT na Empresa,
tendo como membros, dentre outros, o Moreira, da SUSEMA, o Guarabyra,
do SEREC. Aquela Comissdo estudava tudo o que era importante para a
implantacdo da GQT: precisa do compromisso da dire¢cGo ? ah! entdo
vamos levar o Falconi para falar para a Diretoria; precisa treinar o
gerente ? Ah ! entdo vamos definir um programa de treinamento para o
gerente; e assim por diante. A Comissdo tinha representante dos diversos
Departamentos, tinha gente com formagao até mais especializada, como em
engenharia de qualidade. Mas eu acho que naquela época havia uma
ansiedade muito grande em implantar a GQT.

Com relagdo ao patrocinio da Diretoria na implantacdo da GQT, Lourdes teve a
seguinte opinido:

A Diretoria permitiu que o programa fosse iniciado e eu acho que ndo é
assim que deve ser; ela tinha que assumir o programa. Isso ndo aconteceu.
A Diretoria permitiu que a SUSEMA incorporasse a drea de Qualidade e
passasse a coordenar o processo. Hoje se percebe que existe GQT em
vdrios drgdos, mas s6 que cada um fazendo o seu. Assim, foram criados
vdrios programas corporativos relacionados com a gestdo da Empresa.
Esses programas eram levados a Diretoria e a mesma aprovava: pode
fazer ! Era como se a Diretoria estivesse comprando dois programas
diferentes para a mesma finalidade. Por exemplo, o programa de
administracao estratégica da Area de Recursos Humanos se chocou com o
programa da implantagdao da GQT, coordenado pela SUSEMA. Era dificil
fazer o que a SUSEMA recomendava. Eu era uma pessoa da drea de
qualidade, estava atuando nesta drea, entdo eu queria seguir a orientagdo
da SUSEMA, mas a orientacdo do SEREC ndo me permitia. Chegou ao
ponto de a gente externar isso, de conversar sobre isso e perceber que
realmente ndo estava dando. Mais tarde se percebeu isso.

Todos esses programas - a Modernizagdo Empresarial, o Planejamento
Estratégico, a GQT, a Administragao Estratégica de RH - foram sendo
desenvolvidos em paralelo, com pessoas sempre especializadas no seu
negocio, por mais que fosse em comissées inter-departamentais. Por
exemplo, eu era pessoa da qualidade do SEREC, entdo eu ficava com jeito
de SUSEMA, apesar de estar no SEREC, e, ao mesmo tempo, eu ndo estava
envolvida no programa de RH.

Como eu dizia, houve uma ansiedade muito grande de implementar um
programa, sem essa preocupagdo maior de se saber como vai ser a gestao
da Companhia. E af foi assim: vamos contratar a Fundacdo Christiano
Ottoni e adotar todos os cursos deles. Naquela época jd havia um
questionamento se ia funcionar. Mas com questionamento ou ndo a coisa
andou. E pouco tempo depois, no final de 91 mesmo, formou-se uma
Comissdo, da qual eu participei, para montar um curso de teor equivalente
aquele da Fundagdo Christiano Ottoni, tentando adaptd-lo para a realidade
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da Petrobrds. Esse curso de GQT foi oferecido para os gerentes de toda a
Companhia. O problema é que esse curso ndo trazia no seu conteido
nenhuma modelagem, para chegar a um gerente de uma forma que ele
soubesse o que fazer a partir daquilo. Surgiram, assim, muitas
interpretagdes. Hoje, aqui, para vocé juntar o DEXBA, o DPBA e a RPBA é
uma dificuldade - e eu estou olhando s6 a Bahia, ndo estou olhando o resto,
somente o programa de qualidade de cada um deles.

Ao ser questionada sobre a continuidade e desdobramento da impanta¢do da
GQT no CEN-NOR, Lourdes comentou o seguinte:

Como eu te disse, a coisa era muito incipiente. A gente fazia curso, tudo
bem, mas a gente ndo tinha uma orientacdo da Empresa, do tipo: bem, a
Empresa vai adotar tal modelo, com esses principios, com essas agdes, a
estratégia bdsica é essa. Nao tinha. Entdo, a gente ficava tentando seguir
aquelas receitinhas mais comuns, fazendo plano de agdo. Noés tracamos
vdrios planos e ndo conseguimos fazer com que os planos saissem do papel.
Parecia que tudo ia se arrastando, se arrastando, ai era atropelado pelas
prioridades, pelo dia-a-dia.

Em 92, o SEREC resolveu fazer uma grande reestruturagdo. O Lima teve
uma participa¢@o muito intensiva nessa reestruturagdo. Chegou ao ponto de
ele passar quase o tempo todo dedicado a isso, ld no SEREC. E ai ndo deu
para continuar, porque o substituto ndo tinha as mesmas prerrogativas do
gerente titular. Ele era um chefe interino. E se, com o gerente titular, as
coisas ndo andaram, com o interino, pararam mesmo. Durante todo esse
processo de reestruturacdo do SEREC, assumiu-se uma postura assim:
olha, ndo adianta a gente falar em qualidade agora, porque vamos ter que
reduzir os gastos, e o pessoal vai ficar magoado. E eu achava que ndo era
assim, eu achava que a gente tinha de falar de qualidade sim, e deveriamos
procurar mobilizar as pessoas, pois tinhamos que resolver o problema, até
mesmo o caso de reduzir o quadro, desde que ficasse claro para todo
mundo que realmente havia uma necessidade de se reduzir o quadro.

E continua:

Esse processo de reestruturagdo do CEN-NOR foi tao desgastante, que
eu desanimei. Eu achei que no SEREC realmente ndo havia interesse de
implantar a GQT. E naquela altura aqui pegavam fogo os cursos de
qualidade. A gente chegou a preencher, em um ano, 600 vagas para
gerentes nesse curso de GQT. Nos cursos realizados aqui, com a minha
coordenagdo, a drea cresceu tanto que eu pedi para o CEN-NOR - que
estava reduzindo o quadro - um engenheiro a mais, para atuar comigo na
drea de qualidade. A demanda de treinamento era tdo grande, que a gente
criou um programa chamado Curso de Formagdo de Instrutor de
Qualidade, com o objetivo de formar niicleos de coordenagdo e docéncia
dentro dos oOrgdos, porque a gente viu que ndo ia dar para treinar
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diretamente todo mundo. Os gerentes vinham cada um com as suas
particularidades. Como ndo houve uma modelagem inicial, quando
terminava o treinamento, o gerente dizia: “bem, jd estou treinado, os
conceitos sdo esses ai, mas a gente vai fazer dessa forma”. E ai chegava a
um ponto que, quando eles mandavam um gerente para cd, diziam: “olha,
eu vou mandar um gerente, mas eu quero que o professor seja fulano,
porque ele tem uma abordagem parecida com a nossa”. E a gente ainda
tinha que ter esse jogo de cintura. NOs ficamos com a seguinte situagdo:
temos que treinar 600 gerentes; para esses daqui o treinamento € desse
jeito, para aqueles dali é de outro jeito e assim por diante.

Entdo, a gente montou um curso onde seriam formados instrutores e os
instrutores, dentro de seus 6rgdos, fariam de acordo com a orientagdo de
seus gerentes. N6s montamos o curso da seguinte forma: treinamos 20
pessoas em trés meses, e as 20 pessoas treinaram 1800 pessoas em 6 meses.
Bem, ai, no final de 93, fui convidada para ir pra RPBA, para ser a chefe do
Setor de Desenvolvimento de Pessoal, a partir de 94.

Com relagdo a implantagio da GQT no CEN-SUD, Adelino 257 comentou o
seguinte:

Quando o Murillo™® trabalhava na Regido de Producdo do Norte
Setentrional-RPNS, em Natal-RN, ele era o coordenador da qualidade de
ld. Isso é fundamental em termos de gestdo pela qualidade, pois hoje ele é o
homem que lidera o processo dentro do CEN-SUD e eu o auxilio. Entdo,
nés juntamos as experiéncias - ele, com a da RPNS; e eu, com a das salas
de aula - e optamos por, basicamente, ndo-fazer como os outros orgdos
fizeram, até porque ndés somos um Orgdo pequeno. Primeiro, ndo-criar
comités de qualidade separados da geréncia do CEN-SUD - geréncia sendo
entendida como o chefe e os supervisores do CEN-SUD. Segundo, fomos
desenvolvendo a coisa paulatinamente, desde 93, e procurando ndo utilizar
a linguagem de qualidade. Chegamos a um consenso de que, aqui, tinhamos
que ter um plano de gestdo, de tal forma que, se porventura o chefe do
CEN-SUD fosse substituido, o Centro teria, em principio, a continuidade
desse plano de gestdo.

Neste plano, foram colocadas todas aquelas filosofias e orientagdes da
qualidade total dentro da gestdo do CEN-SUD, levantando quais sdo as
capacidades, os valores, e procurando definir os objetivos e a missdo do
Centro. Tudo isso foi bastante discutido e consensado, entre nés e com o
CEN-NOR, que é o nosso irmdo ld da Bahia. Dessa maneira, nés adotamos
a gestdo participativa, procurando favorecer a informagdo dentro do

7 ANEXO I, op. cit., p. 112.
2% Nota do autor: Murillo é o chefe do CEN-SUD.
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Centro; todas as atas das reunides sdo divulgadas pelo correio eletronico;
implantamos a caixa de sugestées, via correio eletrénico, para todos
poderem se manifestar e opinar. Entdo, temos buscado o desenvolvimento e
a valorizagdo das pessoas, promovendo reuniées com os segmentos, dando
énfase na padronizagdo dos processos atuais, estabelecendo alguns itens de
controle, e reforcando a parte de memdria técnica e administrativa.
Basicamente é isso.

Aqui foram vistos os principios e acontecimentos norteadores da implantagdo da
GQT na Petrobrds-holding e no SEREC. Em seguida serdo tratados os resultados da

pesquisa de campo.
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VII - OS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo abordados a pesquisa de campo, abrangendo o resultado e
sintese dos comentarios do questiondrio, bem como os assuntos focados nas entrevistas

€ a justificativa da escolha dos entrevistados.

7.1 - Resultado e Sintese dos Comentarios do Questiondrio

TEMA: possibilidades e dificuldades da implantagdo da GQT no SEREC.

PUBLICO ALVO: funciondrios sem fungdo de geréncia lotados no SEREC.

1) Tempo de trabalho na Petrobras

a) 0 -5 anos => 02 (3 %)

b) 5 - 10 anos => 16 (23 %)
¢) 10 - 15 anos => 08 (12 %)
d) 15 - 20 anos => 32 (46 %)

e) acima de 20 anos => 11 (16 %)
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2) Tempo de trabalho em 6rgio de RH na Petrobras

a) 0 -5 anos => 17 (25 %)
b) 5 - 10 anos => 24 (35 %)
¢) 10 - 15 anos => 09 (13 %)
d) 15 - 20 anos => 16 (23 %)

e) acima de 20 anos => 03 (4 %)

3) Tempo de trabalho no SEREC

a)0- 5 anos => 28 (41 %)
b) 5 - 10 anos => 19 (27 %)
¢) 10 - 15 anos => 08 (12 %)
d) 15 - 20 anos => 12 (17 %)

e) acima de 20 anos => 02 (3 %)

Pessoas que declararam ter menos de 6 meses no SEREC(base: outubro/95): 6 (9%)

Pessoas que declararam ter menos de 1 ano no SEREC(base: outubro/95): 3 (4%)
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4) Escolaridade

a) nivel médio => 13 (19 %)

b) nivel superior => 56 (81 %)

5) Cargo

a) nivel médio administrativo => 33 (48 %)
b) nivel médio técnico => 04 (6 %)
¢) nivel superior administrativo => 11 (16 %)
¢) nivel superior técnico => 21 (30 %)

6) Vocé tem acompanhado a implanta¢io da GQT no SEREC ?

a) ndo => 15 (22 %)
b) muito pouco => 20 (29 %)
c) razoavelmente => 23 (33 %)
d) sim => 10 (15 %)
- Questiondrios com as alternativas ¢) e d) marcadas =>
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Alguns Comentarios:
- “Temos sido envolvidos no ‘processo de implantagdo do GQT’, em trabalhos de
padronizagio, temos sofrido mudangas em nome do GQT, porém nio vejo a filosofia

do GQT presente nestes trabalhos.”

- “Muitos 6rgios da Companhia tém usado o GQT como uma maneira de promover o
6rgdo. Outros tém transformado esta ‘ferramenta’ importante de gestdo como um
fim, quando no meu modo de entender ela € um meio. Entretanto, alguns 6rgios t€ém
levado o programa GQT a sério, aplicando-o adequadamente, e t€ém colhido bons
frutos.”

- “Tive acesso a poucas informagdes.”

- “Nio sou informado de nada.”

- “Poucos sdo os momentos em que trata este assunto de forma sistematizada, enfocando

seu desenvolvimento no SEREC.”
- “Tem muita coisa no discurso e quase nada na pritica.”

- “Razoavelmente porque a maior visdo que tenho é no processo que estd em curso aqui

no CEN-NOR apenas. E com essa visdo que responderei ao questionario.”
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- “Penso que o GQT € mais uma forma de manipulagdo politica para que as chefias

continuem na arbitrariedade.”

- “Tenho tentado acompanhar desde as primeiras agdes, através do Sakai e também
porque os antigos programas Poupe e CCQ estavam no nosso Setor. Também
sentimos necessidade de maior envolvimento pela natureza do trabalho com os

supervisores.”

- “Acompanhei o inicio da implantagdo e atualmente ndo participo muito por falta de

credibilidade.”

“No inicio fomos envolvidos com palestra e concurso do simbolo, mas atualmente sé

vejo alguma agdo no meu Setor.”

“Sempre procuro inteirar-me de tudo que se relacione ao GQT, porque julgo ser um

projeto de grande importancia para a Petrobras.”

- “S6 sabemos na hora da cobranga.”

“A divulgag@o € muito timida, limitando-se a cartazes nas paredes acerca da Missao de

cada 6rgdo.”

“Carecendo ainda de credibilidade junto aos colaboradores, maior nivel de

esclarecimento quanto aos objetivos do 6rgdo como um todo e principalmente
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participacio coletiva mais efetiva. Tem seguido no meu entender a légica do poder e

ndo dos resultados compartilhados.”

- “A divulgacdo € muito falha.”

- “Trancado a sete chaves. S6 sabemos na hora que tem que fazer algo.”

7) E claro para vocé o que significa Gestio Pela Qualidade Total - GQT ?

a) ndo = 01(1%)

b) muito pouco => 11 (16 %)
c) razoavelmente => 26 (38 %)
d) sim = 31(45%)

Alguns Comentarios:
- “Qualidade, no meu entender, € organizar as tarefas, planeja-las, prever possiveis

erros, corrigi-los, e sempre tentar melhorar estas tarefas.”

- “Para mim sim, porém nao acho que o SEREC esta praticando o GQT.”
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- “Qualidade Total € como o nome (titulo) diz: é qualidade. Isso traz-nos maior
preocupa¢io na administragdo e planejamento de tudo que diz respeito ao nosso

trabalho, ambiente e até mesmo a nossa vida pesoal.”

- “GQT ¢é a busca constante de parceria com o cliente, objetivando o atendimento as

suas necessidades.”

- “Novo nome para coisas velhas!”

- “Li e assisti ‘alguma’ coisa.”

- “Li em livros.”

- “Ainda questiono os verdadeiros rumos.”

- “Com relagdo ao acompanhamento e melhoria de processos, geréncia da rotina, etc,

estd OK. Mas me parece que falta alguma coisa, afinal gualidade ndo deve ser sé

isso 2171”

- “A meu ver a GQT ¢é fundamental para a melhoria do desempenho de qualquer

companhia, sendo a melhor forma de se induzir ganhos de produtividade, reducdo de

desperdicios e melhoria da qualidade, que o nosso Pais tanto necessita. Infelizmente,

na Petrobrés, o programa de implantagdo da GQT ndo estd sendo bem conduzido (um

exemplo disso € a rejei¢do por grande parte dos empregados) e parece que estamos
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perdendo mais uma grande oportunidade na busca da exceléncia e da modernizagdo

da Companhia. Espero estar enganado.”
- “Recentemente assisti um video sobre Q.T. e no auditério os participantes nao
passavam de 10 pessoas, apesar do evento ter sido divulgado pelo sistema de som da

Empresa.”

- “Entendo como postura de vida, algo que nos acompanha, ou ndo, desde a infancia.

Entretanto, percebo a GQT empresarial como uma busca a pontuagdo p/ o PNQ.”
- “S6 sei o que mostraram em um curso de 3 dias em dezembro de 1994.”

- “Melhoria, mas de que, para que, qual o alvo?”

8) Na sua opinido, qual o objetivo de se implantar a GQT no SEREC ?

a) cumprir uma formalidade, de modo a se atender a uma determinagdo superior;
=> 07 (10 %)

b) ficar na “onda”, j4 que outros Orgos da Petrobris a estdo implantando; => 08
(12 %)

¢) ajudar ao SEREC a melhorar seu desempenho. => 47 (68 %)

*) Questiondrios que marcaram a); b)ec) =>03 (4 %)
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**) Questiondrios que marcaram a) e b) => 02 (3 %)

**%) Questiondrios que deixaram em branco => 02 (3 %)

Alguns Comentarios:
- “A qualidade no SEREC, na minha percepgdo, ndo estd incorporada no dia-a-dia dos
funcionarios (OBS: por favor, considere SEREC a empresa no geral, porque estou ha

3 meses trabalhando no SEREC, e ainda ndo conhe¢o muito bem toda a estrutura)”

- “Sinto que para aplicagdo do GQT no SEREC, este teria que mudar muito a sua
filosofia de trabalho, abandonar velhas crengas, dar mais autonomia para
pessoas/6rgaos, ou seja, na antiga visdo perder um pouco do seu ‘poder’, isso € muito
dificil de acontecer na Petrobrés, sendo assim, acho que a GQT ndo passard de um

reajuste no organograma e a criagdao de novos manuais € normas.”

- “GQT sempre foi praticado com outro nome, € claro: BOM SENSO.”

- “Foi um pouco de todos os itens acima. Entretanto, ndo acredito muito no programa de
implantagio de GQT no SEREC, e quigd na Companhia. Uma Companhia que nio
possui autonomia para gerir a si prépria (fica sujeita as oscilagdes das marés politicas
governamentais) ndo pode implantar um programa dessa grandeza com sucesso

razoavel.”

- “Acho que ndo s6 o SEREC, mas todos os outros 6rgdos da Companhia, desejam

melhorar o seu desempenho com a implantagido da GQT.”
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- “O objetivo deve ser o de ‘ajudar o SEREC a melhorar seu desempenho’. Mas penso
que alguns devem envolver-se no trabalho apenas para ‘cumprir uma formalidade

L2

(...)" ou ‘ficar na onda(...)’.

- “O SEREC nos tltimos anos tem sido cobrado pelos 6rgdos-clientes quanto a
qualidade dos atendimento e servigos prestados. Acho a idéia de implantagdo da
GQT necessdria e vidvel para o contexto em que vivemos, de cobranca de
desempenho nas Estatais, em relagdo ao poder piiblico e a sociedade. Porém, em
contrapartida, os empregados de estatais estdo hoje sem motivagdo para engajamento
em projetos dessa natureza devido a fatores [ ] saldrios atrasados, falta de
formac?o, falta de perspectivas. H4 inquietagdo quanto aos rumos que o Governo vai
dar a Companhia. Resumindo, o contexto nio estd contribuindo para uma adesdo

maciga ao programa. Porém, € necessario.”

- “Nao sinto ‘fé’ gerencial.”

- “Percebo que o objetivo principal é o de ajudar ao SEREC a melhorar seu

desempenho, mas as agdes estdo ‘contaminadas’, também, porae b.”

- “Acredito que o empregado que se realiza com o seu trabalho, com o seu ambiente

profissional e que se sente bem dentro de sua equipe, necessariamente ele fard um

trabalho de qualidade. No mais, € sé se aperfeigoar, no dia-a-dia.”
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- “Nao acredito no GQT da forma como € apresentado. Acho que deveria ser criado um
modelo brasileiro que levasse em consideragdo nossa cultura. No modelo atual, a

empresa publica perde, pois seu sistema de recompensa e puni¢des é muito fraco.”

- “E muito dificil fazer com que as pessoas mudem velhos habitos. No meu
entendimento, o G.Q.T. para funcionar teria que fazer com que as pessoas fossem
mais participativas no todo em geral em suas vidas. Ndo acredito que para uma parte
do sistema tenhamos que ser idiotas, imbecis e para a empresa um génio, sempre com
solugdes criativas. Por que temos que aumentar a produtividade se o salério sempre

continuara sendo uma merda ?”

- “Como as agdes da GQT s6 se efetivardo através das pessoas, todo o processo deveria

ter iniciado com o SEREC.”

- “Todas as respostas com o discurso contido no item c.”

- “E fundamental que o 6rgdo tenha como uma de suas metas a GQT, para que a

empresa possa se modernizar, e crescer.”

- “Optei pela letra ‘c’ por ser aquela que, a0 meu ver, mais se aproxima do correto. O
fator humano sempre foi o diferenciador entre o sucesso € o fracasso nas
organizagGes, € hoje isso aparece com forga total em fungio da velocidade com que
as coisas ocorrem. O SEREC como 6rgio central de RH da Petrobras tem sobre seus

ombros uma enorme responsabilidade na elaboragdo, condugdo e aplicagdo das
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politicas, diretrizes, normas e procedimentos de RH e af € que vai fazer diferenga o

GQT.”

- “Na verdade, na minha opinido, acho que existe um pouco de tudo. Se me fosse pedido

p/ priorizar/hierarquizar as razdes, ndo saberia fazé-lo.”

- “Claro que hd muito em que melhorar. S6 é necessério cuidado em nio se transplantar
sem adapta¢des modelos e conceitos japoneses. O Japdo € totalmente diferente do

Brasil, e ndo € s6 no tamanho e na etnia, mas sobretudo na dedica¢do e na honra.”

- “A Petrobrés estd sendo pressionada a cortar custos e melhorar a produtividade. A

GQT foi um dos meios escolhidos para se alcangar esta meta.”

- “As opcOes A e B foram escolhidas pelo fato de que o SEREC, no meu entender, até
hoje n3o atentou para o ‘detalhe’ da importincia em ouvir o seu cliente. Busca
implantar a GQT sem uma visdo clara da sua imagem e dos seus fatores criticos de

sucesso e melhoria sob o ponto de vista do seu cliente.”

- “A GQT ¢ uma opgao estratégica da Cia para a melhoria do seu desempenho ¢ a da sua
competitividade. Por um lado a implanta¢do no SEREC visa atender tal op¢do, porém
sem a base (pilar) do moral da equipe, a GQT ndo atingird seus objetivos de forma
duradoura. O SEREC como guardido da fungdo RH é um dos pilares mais

importantes da GQT para a Cia.”

158



9) Vocé se sentiu valorizado com a implantacdo da GQT no SEREC ?

a) nao => 36 (52 %)
b) muito pouco => 14 (20 %)
¢) razoavelmente => 09 (13 %)
d) sim = 046 %)

*) Questiondrios que deixaram em branco => 06 (9 %)

Alguns Comentarios:

- “Pelo contrario, tenho me sentido desvalorizada e sem campo/espago para participar.”

“Muito pelo contrdrio, sinto-me desvalorizado. Como o discurso de muitos
profissionais e gerentes ndo s3o condizentes com as agdes que 0S mesmos praticam,
comecei a questionar alguns pontos, atitudes e resultados. Dai entdo, o resultado foi

imediato!!! Imagine o que pode ter ocorrido!?”

- “A metodologia foi implantada mas ainda ndo estd funcionando 100 %. Ainda ha

correcbes e ajustes a fazer. Por outro lado, creio que os gerentes ainda n3o

assimilaram a filosofia de negociagdo de metas com os empregados. A GQT tem sido

encarada mais como um instrumento para o gerente cobrar os empregados.”

- “Nao sei quais serdo as vantagens para o empregado.”
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- “Particularmente fiquei com a coordenagdo de um grupo aqui do CEN-NOR p/
implantagdo do processo de ‘5 S’ no CEN-NOR, e conseguimos bons resultados até o

momento.”

- “Eu me enquadro naqueles empregados que se realizam com o seu trabalho. Entéo, eu

mesma me realizo.”

- “Sinto-me valorizado, mas ndo especialmente em fun¢do da GQT.”

- “A politica do puxa-saco, apadrinhamento e subserviéncia continua e continuard a

vigorar. Ainda vejo decisdes absurdas ocorrerem.”

- “Comegamos tarde e o processo estd muito moroso.”

- “Ainda ndo senti reflexos da implantagao da GQT no SEREC sobre mim. Sinto que

ainda € cedo para dizer que me senti mais ou menos valorizado. Porém, me sinto

valorizado no SEREC com ou sem a implantagao da GQT.”
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10) Vocé concorda com a metodologia de implantacio da GQT no SEREC ?

a) nio => 18 (26 %)

b) muito pouco => 09 (13 %)

¢) razoavelmente => 23 (33 %)

d) sim => 06 (9 %)

*) Questiondrios nao respondidos => 13 (19 %)

Alguns Comentarios:

- “As coisas estio sendo feitas de forma centralizada e autoritaria.”

- “Acredito que a GQT € uma excelente ferramenta. Quando bem conduzida, produz
resultados fantdsticos. Entretanto, a maioria dos supervisores e gerentes do SEREC,
quicé da Cia, ndo estdo preparados para implanté-lo. Os funciondrios e profissionais

da Empresa talvez também nao estejam.”

- “Falta persisténcia. Muito ‘vai e volta’, as emergéncias didrias muitas vezes servindo

de argumento para ndo se levar as mudangas necessdrias a frente.”

- “1) Falta uma adequada sensibilizag@o para o programa; 2) A GQT ndo pode ser vista
como mais um instrumento de cobranca de desempenho dos empregados; 3) A idéia
béasica a ser difundida € a melhoria dos processos; 4) Proporcionar condiges que

permitam a aplicagao dessa metodologia.”
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- “Nio ha divulgacgdo.”

- “Nao sei qual é.”

- “Ndo vejo claramente onde pretendem chegar (os seus mentores), muito menos

quando, e sequer com quem.”

- “Me parece mais uma imposi¢do do que um processo de convencimento, dai a

resisténcia.”

“Achei que faltou uma metodologia de entrelagamento do projeto como um todo. As

acoes ficaram distanciadas umas das outras.”

“Como a Companhia tem metas de pontuacio no PNQ, o programa deve ser

reformulado com base nos critérios do Prémio.”

- “Ndo estou muito por dentro. acho que o CEN-NOR fica um pouco(??!) esquecido...

Lembro apenas que 1 vez preechemos um longo questionério, como sempre no corre-

corre, sem saber porque € para que ...”

- “Eu ndo aceito nenhuma forma de G.Q.T. se ndo me sentir participativo nos lucros da

Empresa.”

162



- “As discussdes foram muito superficiais, ndo levando a um pensamento Unico dessa

metodologia.”

- “Temos poucas informagdes sobre este assunto.”

- “H4 necessidade de se discutir mais o assunto, no sentido de que cada empregado

conhega as vantagens do processo.”

- “Acho que falta um movimento mais harménico do SEREC como um todo. Faltam

diretrizes p/ implantagdo da GQT. Acho que o aspecto de ‘lideranca’ do processo,

que € fundamental, est4d muito ténue.”

- “Tem que haver transparéncia. Dizer exatamente o que quer, o que se pretende e passar

p/ os subordinados.”

11) Liste, a seguir, vantagens e desvantagens da GQT no SEREC.

- “Acho que um programa de qualidade bem estruturado nio tem desvantagens.”

- “VANTAGENS: controle dos processos; contole das demandas aleatérias; eliminagao

de duplicidades; melhor padrdao de atendimento aos clientes; tempo para pensar a

frente, ou seja, atender demandas atuais e futuras de RH.”
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- “VANTAGENS: 1) Aperfeicoamento € melhoria dos processos, com vistas a obengao
de resultados eficazes; 2) possibilita a corregéo e ajustes dos processos durante sua
execugdo; 3) aproxima gerentes e empregados na negiocia¢ao de metas e resultados e
no plano de capacitagdo. DESVANTAGENS: 1) quando o gerente ndo possui
habilidade para negociar; 2) quando no ha definicdo de metas; 3) quando ndo ha
clareza na comunicag@o e nos propdsitos firmados; 4) quando a GQT serve apenas

como mais um instrumento de cobranga de desempenho do empregado.”

- “Nao tenho conhecimento para tais comentarios.”

- “Sem opinido formada.”

- “DESVANTAGENS: Esté apenas na cabega de alguns e estes ndo se fazem totalmente
transparentes. VANTAGENS: Oportunidade de repensar muita coisa. OBS: D4 a

impressdo que aqui ndo sai do projeto.”

- VANTAGENS: levar as pessoas a repensarem seus processos, atividades e resultados
alcangados; aproximar 6rgdo de seus clientes, favorecendo o atendimento as suas
expectativas e conseqiiente melhoria de resultados; aumentar a produtividade;
propiciar satisfacdo, a nivel individual e coletivo. DESVANTAGENS: énfase por
vezes exagerada na padronizagdo de processos; focalizagdo maior nos processos e
pouca €nfase no aspecto pessoas; simplificagdo exagerada em conseqiiéncia, e ao
mesmo tempo gerando visdo fragmentada da 4rea; inicio da implantag@o c/ niveis de

motiva¢do € empenho que ndo se mantiveram (ainda existe a GQT 7).”
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- “Enquanto ferramenta de gestdao o GQT € 6timo, a ‘arte’ € convencer as pessoas no
sentido destas se comprometerem com o projeto e se sentirem felizes com esta nova

metodologia de trabalho.”

- “VANTAGENS: Se todos os empregados trabalhassem dentro da sua 4rea, fazendo o
que sabem, o GQT sé melhoraria o desempenho e valorizaria mais o empregado.
DESVANTAGENS: Nio € isso o que acontece. As pessoas sdo colocadas em vagas

existentes, sem critério. E ai, ndo hd GQT que resolva a coisa.”

- “Sem condi¢des de comentar.”

- “VANTAGENS: -Melhoria da qualidade nos servigos prestados, através da

conscientizagdo e engajamento dos empregados; -valorizacdo dos recursos humanos

(participagdo, reconhecimento, etc).”

- “VANTAGENS: -Praticar as ferramentas da qualidade; -Educar os empregados p/ a

GQT. DESVANTAGENS: -Nio ter iniciado o processo com a SUSEMA.”

- “Néo vejo como listar uma ou outra, uma vez que nio percebo a GQT implantada.”

- “VANTAGENS: -De certa forma as pessoas conheceram um pouco do assunto, o que

facilitou o entendimento quando da implantagdo no 6rgéo; -Inseriu o empregado no

contexto atual das organizagdes que € estar familiarizado com a GQT; -ajudou no

reconhecimento de que o cliente é importante. DESVANTAGENS: -Pela natureza da
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atividade do SEREC ficou dificil ‘enxergar’ o ganho pela implantagdo do processo; -
O processo ndo foi tdo participativo como prega a filosofia e isto desmotiva o

empregado; -O processo foi visto como um fim e ndo como um meio.”

- “VANTAGENS: <Estabelecimento de algumas metas; * Algumas pessoas repensam
seus valores e sua forma de trabalhar. DESVANTAGENS: ¢Foco no processo, em

detrimento do resultado; *Como ndo se investiu muito na sensibilizagdo p/ o tema,

encontramos muita resisténcia ao processo.”

- “VANTAGENS: eGerou questionamentos positivos sobre clientes do SEREC,
processos, planejamento, informagdes, etc. * O programa 5 S trouxe bons resultados.
DESVANTAGENS: eDificuldades de estabelecer indicadores do SEREC. eFaltou
divulgacdo das agOes resultantes do levantamento do Clima do SEREC. <A

descrigdo dos processos ndo foi efetivada. ® Nao foi divulgado o ‘Benchmark’ da 4rea

de RH, ou sequer foi estabelecido.”

- “Ainda nio vi, nem senti nada.”

12) Vocé teria alguma alternativa para substituir a GQT ? Favor comentar.

- “GQTYV = Gestiao pela Qualidade Total de Vida.”
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- “Ndo.”

- “Definigédo de papéis. Comprometimento com os resultados.”

- “H4 varias alternativas. No entanto, uma vez escolhido a GQT como metodologia p/
melhoria do desempenho do SEREC, o importante € que todos trabalhem nesta

dire¢do.”

- “Acredito que o GQT € uma boa alternativa, mas como toda boa semente precisa de
um solo preparado, o GQT precisa de um trabalho prévio de recupera¢do de uma
série de coisas para que tenhamos a germinagdo e o crescimento. Afinal ficar
colocando a culpa nos ‘resistentes’ nao € justo. Implantar um projeto desta

importancia com sucesso €, acima de tudo, uma questdo de competéncia.”

- “Nédo. Acho que o grande desafio € resgatar a credibilidade do Programa perante os

empregados. Como j4 comentei, os valores e conceitos-chave do PNQ devem ser

enfatizados.”

- “Sem conhecimentos p/ comentar e/ou opinar.”

- “No caso particular do SEREC, antes de se definir a forma de gest3o, € preciso que a

atividade ARH seja melhor ‘entendida’ pelos condutores dos processos. Ndo hi

forma de se gerenciar processos nio definidos de forma clara.”
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- “O GQT ¢é um processo grande, trabalhoso (conscientizar pessoas ndo € fécil).
Contudo, de resultados espetaculares. Nio se trata de indicar alternativas de

substitui¢do e sim de fazer acontecer.”

- “A GQT nio deve ser substituida e sim aprimorada.”

- “Néo para substituir, mas para complementar alguns pontos fracos da GQT, como, p.
ex., o excesso de énfase na melhoria continua, em detrimento de mudancgas radicais

em certos processos, como reza a reengenharia.”

- “Néo tenho alternativa p/ substituir a GQT. Entretanto acho que hd diversas formas de
implantagdo e adogdo da filosofia da GQT. A GQT precisa ser entendida como um

todo. A mera aplicagdo de algumas ferramentas nao garante o sucesso do programa.”

- “Trabalho; seriedade; dedicacdo; respeito; informética que funcione (a rede VAX do

CEN-SUD € um vagalume).”

- “Uma reestruturagdo com base na participagdo de todos os colaboradores suscitaria,
sem duvida, importantes contribuicdes na revisdo do conceito, metodologias e

estratégias de agdo para a qualidade no SEREC.”
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13) A implantacdo da GQT na Petrobris teve inicio em 1991 e no SEREC em 1993.
Favor descrever abaixo as razdes que, na sua opiniao, contribuiram para essa

defasagem de tempo.

- “O SEREC se preocupa muito com normas e crengas antigas, tenta manter um dominio

sobre os outros 0rgdos, ao invés de trabalho junto.”

“Nao sei, mas acho que todos os 6rgaos da Petrobras deveriam andar juntos em todos

os processos implantados na Companhia.”

- “O novo sempre assusta. ‘Veio de cima para baixo’. Se veio, deve ter encontado

resisténcia.”

- “Falta de uma defini¢do exata do que isso seja. Ademais, o GQT sempre foi aplicado,

sem saber que isto existia.”

- “Pode ser que tenha sido por causa das freqiientes mudangas nas geréncias.”

“Acho que, como sempre temos acompanhado, os 6rgdos operacionais sempre estdo a
frente na implementagdo de projetos novos, visto que a cobranga de resultados, como

ndo poderia deixar de ser, por ser atividade-fim, € maior.”
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- “Resisténcias; demandas do dia-a-dia; falta de comprometimento; falta de patrocinio

no SEREC, especialmente em fungio da falta de tempo relacionado as demandas

mais emergentes.”

- “Falta de interesse gerencial.”

- “Implanta¢@o por decreto ndo funciona. Cada 6rgdo tem seu momento de despertar. E
isto deve ser respeitado. Pode-se no méximo estimular esse ‘despertar’. Se 2 anos

tiverem sido vistos como defasagem, talvez possa ter faltado maior estimulo.”

- “Falta de empenho e envolvimento da alta administragdo. Como a gestio de RH ¢é

essencial na implanta¢do de qualquer programa, o SEREC deveria liderar, inclusive

coordenar, a implantagdo do programa na Companhia.”

- “Como sempre o SEREC apresenta dificuldades de acompanhar o ritmo da

Companhia...! Falta de dinamismo empresarial !”

- “As dreas responsaveis ndo terem buscado uma aproximag&o.”

- “Talvez a principal razdo seja a dificuldade de se adotar GQT em servigos de uma

forma geral.”

- “SEREC fechado (voltado muito para ele mesmo).”
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- “-Crenga; -Vontade politica.”

- “A implantagdo da GQT acontece mais facilmente em dreas operacionais, pois os
resultados sdo facilmente visualizados. No caso do SEREC, por ser 6rgdo de RH, fica

dificil mensurar os resultados, o que dificulta a implantag@o.”

- “-Troca de superintendéncia e altas chefias, com altera¢des de prioridades; - Redugio
de quadro técnico do SEREC (aposentadorias s/ reposi¢do); -Tempo foi usado
preferencialmente para a quitagdo de dividas histéricas com os drgaos-clientes,
como: => PDP - Plano de Desenvolvimento de Pessoal; => GDP - Gerenciamento de

Desempenho de Pessoal; => DG - Planejamento de Desempenho Gerencial.”

- “Tenho pouco a contribuir nesta questdo, dado o meu pouco tempo de SEREC. Mas
acho que a implantagdo da GQT no SEREC passa necessariamente por uma grande
mudanga na cultura do 6rgdo e € natural que haja uma certa resisténcia e um

conseqiiente retardamento do inicio do processo.”

- “Desinteresse; inércia.”

- “Os elementos quantificadores nas atividades-fim sdo mais facilmente identificiveis

do que nas atividades-meio, além do que, o Contrato de Gestdo e o proprio Plano

Estratégico da Companhia tiveram sua parcela de contribuigdo, priorizando as ag¢des

na érea operacional da Companhia.”

171



- “A exploragdo e a produgdo se uniram no E&P e o SEREC e o SEACE continuam
separados. A drea administrativa € mais reaciondria por ser mais fraca. E uma forma

de se proteger. Nunca tomar4 a iniciativa dentro dos valores atuais.”

- “=>Falta de uma visdo clara da razdo se ser do SEREC. =>Critérios de escolha nas
fungdes gerenciais muito mais politico do que técnico. =>Esta defasagem retrata, no
meu modo de ver, uma outra. A de que a drea de RH na Companhia precisa ser
considerada de fato estratégica e importante, sintonizada com as tendéncias globais

das organizagdes modernas.”

- “-Resisténcia a mudangas; -Questionado como apenas um novo ‘modismo’.”

- “A questdo principal ndo estd na defasagem de tempo, mas sim na efetiva implantagdo

da GQT.”

- “Neste periodo o SEREC viveu momentos muito dificeis, o que se constituiu num
clima totalmente inadequado para a implantagdo da GQT.”

14) Solicito que utilize o espacgo a seguir para fazer comentirios adicionais sobre a

implantac¢do da GQT no SEREC, que julgar importantes.

- “O importante é que haja um engajamento como um todo, nio obrigatério, mas

participativo e transparente(...)"”
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- “Acho que qualquer programa, além de buscar melhoria de resultados p/ Empresa,
deve nunca esquecer que existem pessoas envolvidas, como elemento principal, no
processo. Jamais se obterd bons resultados esperados esperados no negécio da
Companbhia, se houver priorizagido de qualquer outro elemento, e ndo o ser humano.
Observo que no geral o que se prega na teoria com relagdo a GQT, na préatica o que
acontece é diferente. Cada vez mais as pessoas (satisfacdo) fica em segundo plano,

priorizando-se redugdo de custos. Acho que redugio de custos € importante, ndo deve

ser desconsiderado, mas sempre pessoas em 12 Jugar, em qualquer lugar.”

- “Verificacdo adequada do que € realmente importante na GQT em termos de

aplicabilidade e melhoria das atividades do SEREC.”

- “Enfase no respeito.”

- “1) Dizer o que €; 2) Orientar para que seja feito; 3) Incentivar na execugéo; 4) Cobrar

resultados.”

- “Acredito que mais importante do que o programa interno do SEREC sao as diretrizes
do SEREC que afetam a implantagdo da GQT em toda a Companhia. EXEMPLOS:
- Mudangas nas formas de remuneragédo, reconhecimento e beneficios. O GDP
continua emperrado.
- Mudangas no Plano de Cargos e Salarios. O SMR foi esquecido?

- E o programa de DG?
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No ambito interno do SEREC, acho que o programa deve ser reformulado em fungao
do Planejamento Estratégico da Companhia, de modo a alinhar as praticas de RH com
as metas e diretrizes estratégicas da Cia. Além disso, os empregados do SEREC e,
principalmente, dos outros 6rgdos da Cia (clientes do SEREC) devem ser ouvidos, de

modo a subsidiar a reformulagdo do programa.”

- “O tnico comentério que fago € o seguinte: Ndo parem, sigam em frente porque senao
a defasagem em relagdo a Companhia que hoje estd em dois anos, caso cresga, vai

sufocar o Servigo.”

- “Sou de opinido que o processo deve continuar. Entretanto, sugiro que haja maior
empenho na condugdo dos trabalhos. A participagido de empregados nas atividades de
elaboragdo e disseminagio ¢ fundamental para o sucesso do programa. Eu mesmo
cheguei a participar de algumas reunides, onde junto com outros participantes
discutiamos pontos relevantes para implementagdio da GQT no SEREC. Sem
explicagdo o grupo se ‘dissolveu’ e fica uma didvida quanto a importancia do

assunto.”

- “A GQT € um método de gestdo que, apesar de possuir deficiéncias filoséficas, traz

um saldo positivo se implantada e, pelo menos, permite que a Companhia inteira

tenha uma linguagem uniforme para a gestdo.”

- “A implementagao do GQT traz consigo mudangas profundas para toda a Companhia e

deveria ser precedida pela monitoragdo do Clima Organizacional. A atual Cultura
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Organizacional da Companhia, ainda calcada em valores j4 ultrapassados para o seu
novo papel no ‘Cendrio Nacional’ (quebra do monopélio e ameaga de privatizagio),
pede mais agGes em programas como ‘Desenvolvimento Gerencial / Supervisao /

Equipe e principalmente introdugdo ao GQT propriamente dito.”

- “A GQT, nao s6 no SEREC, estd fortemente voltada para o PNQ e suas respectivas
avaliagbes através de questiondrio. Desta forma torna-se um instrumento de

elaboragado de textos e, em contrapartida, poucos fatos.”

- “Eu acho que a implantagcdo da GQT ndo s6 no SEREC, mas também no dmbito da
Companhia € bastante prejudicada pela natureza da Empresa, onde os gerentes nio
ttm a autonomia necessdria para aplicar as recompensas aos empregados

responsaveis pela melhora da qualidade nos pordutos e servigos por eles gerada.”

7.2 - Os Assuntos Focados nas Entrevistas e a Justificativa da Escolha dos

Entrevistados

As entrevistas foram focalizadas *°

, ou seja, tiveram um minimo de
estruturagdo, enfatizando a implantagdo da GQT no SEREC. Foram inicialmente

gravadas, depois transformadas em texto. Em seguida, os textos retornaram a cada

entrevistado para que fosse dada a autorizagdo para publicagdo; e ai passaram a

% GIL; 1994, p. 116.
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constituir o ANEXO II deste trabalho. A seguir o leitor terd a distribuicdo das

entrevistas por assunto, bem como a justificativa da escolha dos estrevistados:

E.1 - Evolu¢do da Funcao R.H. na Petrobras

Foram escolhidos Lobo e Silvio por trabalharem na Cia hé longo tempo € terem

desenvolvido relevantes trabalhos sobre este assunto.

E.2 - Evolucao da Implantacio da GQT na Petrobras

O Eng? Moreira coordena a implantagdo da GQT na Petrobrds desde o inicio,

razdo pela qual o autor achou suficiente escolher somente ele para falar sobre este

assunto.

E.3 - Evolucdo da Implantacdo da GQT no SEREC

Aqui foram escolhidos Lourdes, por ter participado do periodo embriondrio da

GQT, e Rollin, por estar coordenando a sua implantagdo no SEREC desde 1993.

176



E.4 - Possibilidades e Dificuldades da Implantacdo da GQT no SEREC

Para este assunto foram entrevistados os gerentes aos quais 0 autor teve acesso

mais rdpido. Mesmo assim, todos os 6rgdos do SEREC tiveram pelo menos um

representante.

E.5 - A GQT NO SEREC POR ALGUNS CLIENTES

Aqui também o autor entrevistou os gerentes de 6rgdos-clientes aos quais teve

acesso mais rapido, mas dando énfase aqueles mais representativos para o SEREC.

Trataram-se aqui os resultados da pesquisa de campo: questiondrio e entrevistas.

No préximo capitulo serdo analisadas algumas percepgdes do autor sobre o trabalho.
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VIII - ALGUMAS PERCEPCOES

A Petrobrés representa a expressao de uma histéria, de uma cultura, de um modo
de organizagdo social, de um contexto politico, préprio da sociedade onde ela estd
inserida. Portanto, ela pode ser considerada, pelo seu porte e complexidade, como um
“yetor” de cultura no Brasil, sendo vista como um modelo - ou antimodelo - a ser

seguido.

Assim, realizar esta pesquisa, sob a Gtica historicista, representou um desafio e
um também um crescimento. Neste capitulo, serdo analisados o questiondrio e as
entrevistas, seguidos pelas considera¢des, conclusdo e sugestdes do autor desta

dissertag@o:

8.1 - Sobre os Questionarios Respondidos

Os questiondrios sdo importantes, pois ddo a idéia de como os empregados - sem
fungdo de chefia - estdo encarando a implantagio da GQT em seu Orgdo. Como se
pretendeu dar enfoque qualitativo a esta pesquisa, os comentdrios apds cada pergunta
representam um rico material para anélise e tomada de decisdo. Conforme descrito no
Capitulo V, foi enviado questiondrio para todos os empregados alvo da pesquisa, sendo

que 27 % responderam.
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As primeiras cinco perguntas servem de base para situar o leitor quanto ao perfil
dos pesquisados. Destes, 62 % trabalham na Petrobrds hd mais de 15 anos, e 68 % tém
até 10 anos que trabalham no SEREC - dos quais 13 % responderam ter menos de um
ano. Portanto, a amostragem da pesquisa demonstra que os empregados t€m experiéncia

em funcio RH.

As pessoas que declararam ter menos de 1 ano que estdo lotadas no SEREC -
13%, dos quais 9 % disseram ter menos de 6 meses no Orgdo - precisam ser integradas
ao processo com o resto da equipe, mesmo que tenham sido conscientizadas e treinadas

em outros 6rgaos.

Com relagdo a escolaridade, embora 56 % da amostra ocupem cargo de nivel
médio na Cia, 81 % tém curso superior, 0 que mostra o esforco em melhorar a
capacitagdo. De um modo geral, percebe-se que os empregados da Petrobrds t€ém bom

nivel cultural, representando um facilitador para a implantacdo da GQT.

A partir da 62 pergunta do questiondrio, entrou-se no assunto especifico da

avaliacdo da implantagdo da GQT no SEREC. A pesquisa mostra que praticamente a

metade das pessoas tém acompanhado sua implantac@o, percentual considerado pequeno
para os objetivos do programa. Em contrapartida, na 73 pergunta, 83 % responderam

que conheciam o significado de Gestdo pela Qualidade Total.
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Segundo Falconi 2%

, a implantacdo da GQT ¢é basicamente um processo de
educagio e treinamento, pois € uma fase em que as pessoas mudam sua propria maneira
de pensar. O que se percebeu durante a pesquisa de campo € que houve a implantacio

formal e ndo a efetiva. H4 alguma inspeg¢&o e muito documento, mas também muito

terreno a conquistar em termos de eficiéncia, eficicia e efetividade.

Com relagdo ao objetivo de se implantar a GQT no SEREC, 68 % dos
pesquisados responderam que € “ajudar a melhorar o seu desempenho”(letra c¢). Mas,
mesmo assim, deve-se desenvolver um amplo trabalho de conscientizagdo sobre 0s reais
objetivos do SEREC em termos de GQT. Os 10 % que optaram pela letra a, os 12 % que
marcaram a letra b, bem como os 10 % restantes que escolheram mais de uma
alternativa ou deixaram em branco necessitam de atengdo especial. Segue comentario
de um dos pesquisados, que reflete bem o papel e a responsabilidade do SEREC:

Optei pela letra ‘c’ por ser aquela que, ao meu ver, mais se aproxima do
correto. O fator humano sempre foi o diferenciador entre o sucesso e o
fracasso nas organizagédes, e hoje isso aparece com forga total em funcdo
da velocidade com que as coisas ocorrem. O SEREC como érgdo central de
RH da Petrobrds tem sobre seus ombros uma enorme responsabilidade na

elaboragdo, condugdo e aplicacdo das politicas, diretrizes, normas e
procedimentos de RH e af é que vai fazer diferenca a GQT.

Em resposta a 93 pergunta, 52 % responderam que nio se sentiam valorizados

com a implantagdo da GQT no SEREC, e 20 % que se sentiam muito pouco valorizados.
O SEREC deve analisar cuidadosamente esta questdo, pois representa o sustenticulo do

processo.

2% FALCONI CAMPOS: Geréncia da Qualidade Total, op. cit., p.128.
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Nio se concebe uma GQT sem deixar bem alinhavado o aspecto motivacional.
Principalmente no Orgdo central de RH. E sabido que existem aspectos desmotivadores
que sdo afetos a Petrobrds como um todo, extrapolando as fronteiras do SEREC. Mas a
pesquisa d4 indicios de que, mesmo assim, pode-se fazer muita coisa neste sentido. E,

sem divida, o maior e o mais complexo trabalho a ser feito.

A motivagdo € um aspecto que necessita ser constantemente revisto, a luz do
contexto organizacional. O petroleiro tem antecedentes histéricos que o diferem
radicalmente de outras categorias. Os dados coletados revelam que grande parte dos
pesquisados ingressou na Petrobras ainda em uma época considerada por muitos como
durea, de se implantar “a qualquer custo”, de ser uma referéncia do Estado em termos de
desenvolvimento econdmico. A histéria do petroleiro muitas vezes se confunde com a

prépria histéria do Brasil.

Segundo Jean Frangois Chanlat 261 " a motivagio é um conceito que nos ajuda a
compreender os gestos dos que nos rodeiam, mas que, infelizmente, na maioria dos
casos, as suas teorias limitam-se ao aspecto descritivo, contentando-se a lembrar

unicamente a perenidade do Homo Economicus.

Para a pergunta se o pesquisado concorda com a metodologia de implantagdo da
GQT no SEREC, houve praticamente um empate de 40 % entre os que nao

concordavam e concordavam muito pouco e os que razoavelmente e efetivamente

%! CHANLAT, 12 volume, p. 68-69.
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concordavam. Os 19 % dos que deixaram esta questdo em branco podem refletir o

desconhecimento da metodologia.

As quatro ultimas questdes foram de natureza subjetiva, com o intuito de dar
liberdade para o pesquisado expor suas idéias. As respostas foram importantes, pois
refletiram a diversidade de opinifes a respeito do tema, ratificando o enorme potencial

humano que o SEREC dispde. Assim, torna-se importante a leitura dos comentérios.

Ao responder a 113 pergunta, os pesquisados reconheceram vantagens na GQT,

dentre outras: identificag@o e &nfase no cliente; padroniza¢io e melhoria dos processos;
possibilidade de aproximagdo de gerentes e empregados na negociagdo de metas;
reflex@o sobre os valores de cada um. Com relagdo as desvantagens, as declaragdes

sugerem a necessidade de maior atuag@o gerencial.

Para Falconi 2%, a responsabilidade na condug@o da implantacdo da GQT é, em
pelo menos 80 %, gerencial. Portanto, o papel do gerente é fundamental, ndo apenas
para verificar os pontos fortes e fracos da implantagido, mas também para orientar as
pessoas - seus colaboradores - e demonstrar o interesse continuo da Empresa pela

qualidade.

Quando foi perguntado se o pesquisado teria alguma alternativa para substituir a

GQT, praticamente ndo foi apresentada sugestdao que merecesse destaque. O que foi

22 EALCONI CAMPOS, Geréncia da Qualidade Total, op. cit., p. 52.
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enfatizado € a importancia de se resgatar a credibilidade da GQT, vital para implantacdo

de qualquer programa.

A implantacdo da GQT na Petrobras teve inicio em 1991 e no SEREC em 1993.
A 133 pergunta do questiondrio referiu-se a saber as razdes que, na opinido do

pesquisado, contribuiram para essa defasagem de tempo.

As declaragdes acerca desta questdo foram variadas: freqiientes mudangas nas
geréncias; ser atividade-meio, e ndo fim; dificuldade de se implantar a GQT em servigos
em geral; o novo sempre assusta; demandas do dia-dia; cada 6rgdo tem seu momento de

despertar para a GQT.

Na opinido do autor, Gestdo pela Qualidade Total € basicamente gestdo de
recursos humanos. E fundamental que o SEREC esteja junto com a SUSEMA,
compreendendo o processo histérico da Petrobrds de mudangas e conflitos sociais, e

adequando a ferramenta as contingéncias da Companhia no novo cenério.

Na ultima questdo foi dado livre espago para que o pesquisado pudesse fazer
quaisquer comentdrios adicionais, que julgasse importantes, sobre a implantacdo da
GQT no SEREC. Ressaltam-se as sugestdes de melhoria para o programa, contidas
nestes comentdrios, mostrando indicios de que os empregados estdo dispostos a
colaborar. E importante que o corpo gerencial do SEREC esteja atento a esses sinais, e

passe a ocupar os espagos Necessarios.
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8.2 - Sobre as Entrevistas Concedidas

As entrevistas complementaram a pesquisa de campo. Como foram focalizadas,
ndo foi possivel dar tratamento estatistico aos dados, embora elas também tenham

contribuido com valioso material para anélise.

Divididas por assunto, as entrevistas, além de contribuirem para a investigagao
propriamente dita das possibilidades e dificuldades da implantagdo da GQT no SEREC,
elas propiciaram importante ajuda - complementando a pesquisa documental - para o
autor, no que tange aos capitulos Evolucido da Fun¢do RH e Evolugido da Implantacdo

da GQT.

Conforme descrito na Introdug@o, devido a limitagdo de tempo, embora o estudo
tenha sido feito sob a 6tica historicista, o periodo considerado para avaliacdo do
processo de implantagao da Gestdo pela Qualidade Total no SEREC foi do inicio de sua
implantagdo - 1993 - até o final do ano de 1995, periodo em que se encerrou a pesquisa
de campo, composta de questiondrios € entrevistas. Pretendeu-se levantar as
posssibilidades e dificuldades da implantagdo da Gestdo pela Qualidade Total no
SEREC, especificamente, no que se refere aquelas relacionadas a satisfacdo e

comprometimento dos empregados; bem como aquelas dirigidas & satisfagcdo dos

6rgdos-clientes, aqueles impactados pelos seus produtos e servigos.

Assim, de todos os aspectos abordados nas entrevistas, serao aqui enfatizados os

relacionados a lideranga, valoriza¢do do empregado e satisfagdo dos 6rgios-clientes.
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a) Lideranca

Implantar a GQT pressupde exercitar a lideranga. E como se encontra a lideranga
na Companhia, depois de todos esses acontecimentos ? Em seguida, o leitor tera trechos
de depoimentos de alguns dos entrevistados - Lobo, Schmidt, Walter, Arlindo e Silvio -

a respeito desta questao.

Lobo®®? comentou que:

0s gerentes precisam tornar-se gerentes de negdcio, e ndo somente gerente
de operagdes. Quer dizer, hoje os gerentes comegcam a entender que em
fungdo dessa ambiéncia, ele ndo pode ser somente gerente de operagoes, s
conhega a tecnologia das operagdes, que alids, fica cada vez mais forte, que
ndo necessariamente ele precisa conhecer profundamente de operagoes, o
importante é ele conhecer o negocio. Conhecer o negdcio significa conhecer
a dimensao financeira, a dimensdo de recursos humanos, a dimensdo legal,
etc. Hoje, um superintendente nosso € questionado pelos poderes
constituidos, pelos segmentos da sociedade, em relagdo a uma série de
questdes: legais, financeiras, ambientais, e assim por diante. Entdo, ele tem
que se transformar num gerente de negocios, deixando de ser um
tradicional gerente de operagdes.

Com relacdo aos novos desafios da drea de recursos humanos, Lobo ponderou:

Vemos, entdo, que o desafio, hoje, é uma drea de recursos humanos
atuando em cardter mais estratégico. O que seria uma drea de recursos
humanos atuando mais estrategicamente ? Que é exatamente o momento
que nds estamos vivendo hoje: quando eu falo que nds estamos em tentativa
de mudanga, é que nés estamos tentando sair desse estdgio, de uma atuagdo
focada no dia-a-dia, voltada para dentro, e ndo nos negdcios, para uma
atuagdo chamada mais estratégica, que seria:
1°- Uma interagao com as estratégias de negocios, o que significa: frente as
suas definigdes, trabalhar focado em suas demandas. Quer dizer, a drea de
RH tem um papel importante na defini¢do dos rumos da Empresa, ela tem
de ser grande o suficiente para poder influenciar nos negécios da empresa,
e, ao mesmo tempo, ela tem que trabalhar atendendo as demandas de
negécios da Empresa. E a relacdo de interagdo: ela influencia os rumos da
Empresa, ao mesmo tempo trabalha fasada com estes rumos.

263 ANEXO 11, op. cit., p. 06.
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2°- Visdo voltada para médio e longos prazos, e ndo mais no dia-a-dia,
efetuando andlise estratégica do ambiente externo, que seriam os estudos de
cenarizacdo, olhando os aspectos sociais, econdémicos, politicos,
educacionais, financeiros, do tipo: quem é o profissional que a Petrobrds
vai captar das universidades e escolas técnicas daqui a 5/10 anos? Com a
atuagdo estratégica, jd teriamos hoje gente cuidando disso. Como vdo ser
as estagdes de trabalho, o ambiente de trabalho daqui a 5/10 anos? Como
vao ser os valores da sociedade, do cidaddo que nds estamos captando do
mercado, nos préximos 5/10 anos? Certamente o cidaddo que nés captamos
hoje no mercado é diferente de hd 10 anos atrds, e daqui hd 10 anos
também vai ser diferente do de hoje. Com a velocidade com que as coisas
mudam, com certeza aquele elemento vai ter outras expectativas, outros
valores, outras crengas. E € importante que as dreas de recursos humanos
fiquem estudando isso. Estudando as estagdes de trabalho, o ambiente de
trabalho, o cidaddo que vai ser captado do mercado. Entdo essa é uma
outra caracteristica, a andlise estratégica do ambiente externo e do
ambiente interno também. Ficar monitorando o ambiente interno no que diz
respeito a clima, cultura, valores, quais sdo os valores da cultura interna;
desses valores, quais sdo os positivos em relagdo aos negdcios da empresa,
e quais os negativos, que precisam ser mudados, de uma forma proativa.

E continua;

30- Gerenciamento das expectativas dos clientes. Aqui entendendo o
gerente como o cliente das dreas de recursos humanos. Existe toda uma
discussdo para se saber quem sdo os clientes das dreas de RH. Existem
alguns que dizem que o cliente das dreas de RH sdo os gerentes, outros
dizem que cada um dos empregados é cliente. No nosso ver, essa discussao
estd encerrada, quem é cliente da drea de recursos humanos é o gerente, ou
quem tem poder de supervisdo na empresa. Entdo quando se fala em
gerenciar as expectativas dos clientes, a drea de recursos humanos tem que
saber quais sdo suas expectativas, saber avaliar seu grau de satisfacdo ou
ndo da drea de RH, e principalmente, ela tem que alinhar as expectativas
dos gerentes com os negdcios das Empresa. Porque se alguém fizer uma
pesquisa de expectativas junto aos gerentes da Empresa, existem alguns que
tém expectativas completamente defasadas em relag@o aos negécios da
empresa. Entdo a drea de recursos humanos compete dar um tratamento a
esse gerente, ndo no sentido de dizer: "eu sei o que vecé quer”. Ndo € isso,
mas ela tem que educar os gerentes para que eles tenham expectativas
coerentes com os negocios da Empresa. E isso é da maior importdncia para
a drea de recursos humanos moderna.

4o0- Forte terceirizagdo interna ou externa das atividades operacionais de
recursos humanos. Hoje, em muitas empresas brasileiras, atividades como
pagamento, controle de fregiiéncia, recrutamento e sele¢cdo, DRH, foram
terceirizadas, interna ou externamente. Se vamos fazer um processo seletivo
para recrutar funciondrio, ndo necessariamente necessita de gente propria
para fazer isso, pode-se contratar uma empresa para fazer esse trabalho. E,
em algumas outras empresas brasileiras, observa-se que a drea de recursos
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humanos estd atuando mais em questdes estratégicas, e essas atividades
operacionais sdo entregues a uma determinada drea, chamada de apoio
administrativo. Tira-se da drea de RH essas atividades do dia-a-dia, que
desgastam, tomam tempo, e que sdo prioritdrias. Se vocé for colocar gente
fazendo o operacional com algo mais estatégico, a demanda em cima do
operacional vai fazer com que ele priorize esta drea, perdendo de vista a
atividade mais nobre, de formar, de desenvolver equipe, de alinhar com os
negdocios da Empresa. A atividade de gestao propriamente dita € alocada ao
gerente; compete a ele ser o gestor de RH, particularmente no que diz
respeito a formagdo e desenvolvimento de equipe. Agora, as atividades
tipicamente operacionais, como essas que eu falei, até DRH - organizagdo e
realizagdo de cursos - podem ser terceirizadas interna ou externamente,
ficando para a drea de recursos humanos o papel predominantemente de
consultoria interna, ou seja, a drea de RH deixa de operacionalizar uma
série de tarefas, e passa a exercer um papel predominantemente de
consultor interno. Ou seja, as atividades operativas sdo terceirizadas
interna ou externamente, a gestdo propriamente dita fica com o gerente,
competindo a drea de recursos humanos o trabalho de consultoria interna,
de consultoria a esse gerente.

Foi perguntado se o SEREC compartilhava da visdo de Lobo, transcrita. Ou seja,
se os empregados lotados no Orgio j4 estavam trabalhando dentro dessa nova

mentalidade referente a fungido RH. Ele respondeu que:

em primeiro lugar, esse processo comegou com uma iniciativa ndo da drea
de recursos humanos, mas da dire¢io da Empresa. Em 91, o entdo
Presidente, Eduardo Teixeira, chamou a Superintendéncia de Recursos
Humanos, e falou coisas desta natureza: "olha, do jeito como vocés estdo
atuando eu ndo quero, eu quero uma drea de recursos humanos atuando de
uma forma mais proativa, com foco mais de longo prazo, interagindo com
os negdcios". Ele comecou a dar esses sinais. Foi quando criaram esta
Assessoria Estratégica de Recursos Humanos, que teria o papel de
coordenar esse processo, de mostrar, de assessorar o Superintendente na
definicdo dessa proposta de trabalho, e de comegar a construir isso, de
tornar uma realidade. Entdo a razao de ser da ASSEST é a de assessorar do
Superintendente na condugdo dessa fase de transi¢do, da evolugao daquela
3 fase, que é a que nds vivemos hoje, para esta 4° fase, que é a de atuacao
mais estratégica. E af vocé pergunta se jd existe clareza, eu digo o seguinte:
total, ndo. Comega a aumentar o niimero de pessoas que jd visualizaram, jd
entenderam e jd aceitaram esse novo desafio. Mas tém uns que ainda néo
visualizaram; tém outros que visualizaram, mas disseram: 'nessa eu ndo
entro, até porque ndo vou me meter naquilo que eu ndo estou preparado';
tém outros que jd visualizaram, estdo preparados, mas, continuam
reagindo. Eu diria que hd uma dispersdo. A gente comegca a evoluir na
quantidade de pessoas que hoje aceitam que, como estd ndo dd para ficar.
Had trés anos atrds, quando nés comegamos este trabalho aqui, a reagdo era
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quase total; hoje, estas idéias jd sdo colocadas com naturalidade: alguns jd
entenderam, outros ndo entenderam; alguns jd aceitaram, outros ainda nao
aceitaram.

Também foi questionado se o que ele estava dizendo referia-se internamente ao
SEREC. Entio Lobo ponderou o seguinte:

Internamente na Empresa, nos segmentos de recursos humanos da
Empresa. Eu diria que estd definido, porque nés temos dois documentos
referenciais dessa mudanga. A primeira coisa que nos fizemos foi uma
politica de RH, que é um documento, aprovado pela Diretoria Executiva,
que definiu a filosofia correta de fazer gestdo de recursos humanos. Outro
documento referencial foi o Plano Estratégico Funcional da Area de
Recursos Humanos. O Plano Estratégico da Petrobrds se divide em planos
estratégicos setoriais: Abastecimento e E&P; planos estratégicos
funcionais: RH, Finangas, Tecnologia, e assim por diante; e planos
estratégicos das subsididrias. Entdo, nessa ocasido, nds fizemos um plano
estratégico funcional para a drea de recursos humanos, que define projetos
que estdo sinalizando para onde nds estamos caminhando, o que a gente
pretende ser no futuro. Entdo, essa forma de trabalhar estd explicitada: é
uma politica contida num plano estratégico. E hd alguns projetos sendo
desenvolvidos com essa direcdo: se vocé for avaliar como estd sendo
desenvolvido o DG- Projeto de Desenvolvimento Gerencial, o GDP- Projeto
de Gerenciamento de Desempenho de Pessoal, o Projeto da Administragdo
da Forga de Trabalho; todos eles estdo nessa linha.

Lobo comentou sobre a velocidade de evolugdo dos projetos no SEREC:

Agora, veja bem, nés estamos evoluindo numa velocidade muito aquém do
que seria desejdvel. Nés idealizamos isso, estamos hd trés anos nessa
tentativa, mas, efetivamente, os avangos estdo sendo muito pequenos. Eu
diria que estdo sendo muito pequenos por duas razdes fundamentais: a
primeira é uma questdo de falta de lideranga que existe hoje nesta
Empresa; efetivamente vocé ndo leva adiante esses projetos sem uma
lideranga efetiva. E a Empresa enfrenta uma crise de liderangca muito
grande. Ndo existe clareza neste aspecto. Por conta desta minha atividade
aqui, eu tenho muito contato com Superintendentes-Gerais e com Diretores,
e eles ficam falando: "porque a Petrobrds precisa fazer isso ..., a Petrobrds
tem que ter uma politica mais agressiva junto aos seus clientes...". Da
mesma forma gerentes, supervisores: "a Petrobrds..." Mas, quem é a
Petrobrds? Eles ndo se sentem donos da Petrobrds. Entdo, hd uma crise de
lideranca muito grande, que eu diria que foi por conta dessa
descontinuidade gerencial, que tem ocorrido violentamente na Empresa
nesses ultimos 5 ou 6 anos. Se formos analisar, hoje, quem é a Alta
Administracdo da Empresa, entre Superintedentes e Diretores, ela é
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completamente diferente de hd 3 ou 4 anos atrds. Estd havendo uma
descontinuidade muito grande: Hoje estd Diretor, amanhd ndo estd. Entdo,
em fungdo disso, fica-se com medo, porque ndo existe processo de mudanga
sem dor. Quer dizer, para se fazer as mudangas que a gente estd propondo
aqui, vai doer para alguém, vai correr sangue em uns. E para isso
necessita-se de lideranca. Mas, eu hoje estou e amanhd ndo sei se estou;
hoje eu estou diretor, e amanhd eu posso estar pedo; esse cara que eu
"agredi" hoje, amanhad pode ser meu diretor, pode ser meu superintendente.
Todo esse estado de coisas tem levado a uma acdo de lideranga muito
pequena.

E continua:

E uma outra razao é o estado de complicagdo da Cia, por conta dessa
abertura, por conta dessa compressdo que nds vivemos ao longo dos anos,
sem espago para participar. Hoje, nés abrimos, mas nds ndo sabemos
direito o que é participagdo ainda. Hoje, na nossa Empresa, hd uma crise
de participagdo, em que a maior parte das pessoas entende que participar
significa que todo mundo tem que participar de tudo, sempre, e se a decisdo
ndo saiu exatamente como eu espero, eu ndo aceito. Entdo, esses projetos,
por exemplo, nés levamos uma infinidade para desenvolver um GDP,
porque ele estd sendo negociado a cada momento com uma infinidade de
pessoas. Quando a gente pensa que o projeto estd indo, ele volta. E muito
complicado isso. O mundo ndo permite mais que se promova mudangas de
gestdo com velocidades tdo baixas. E a verdade é que hoje, o estado de
complicagdo, a insatisfacdo das pessoas, nds estamos muito amargos, muito
insatisfeitos, nds estamos numa crise de participagcdo que estd nos levando a
processos muito demorados de agdo, de decisdo. Entdo, eu diria que apesar
de essas mudancas estarem idealizadas hd 3 anos, o que nds avangcamos
efetivamente foi muito pouco. Eu, por exemplo, as vezes tenho umas crises
de existéncia, saio com um baixo astral danado, porque quando eu cheguei
aqui hd 3 anos atrds, a expectativa era a de que pudéssemos avangar muito
mais do que efetivamente avangamos. Mas, as vezes, dependendo da
maneira como olho, considerando o quadro de complicacdo que se encontra
essa Empresa ... Por exemplo, nossos projetos de recursos humanos, desde
dezembro eles estdo parados, em fungdo dessa expectativa de que a
Administragdo vai mudar, que ndo é hora de fazer marola, é hora de todo
mundo ficar quieto. Tudo isso é o estado de complicagdo da Cia hoje.

E ai aquela questdo, na implantagdo de projetos, por que uns Orgdaos
andam mais do que outros, eu diria o seguinte: projetos que dependem de
lideranga forte, em geral eles ndo avangam. Agora, projetos que néo
dependem tanto de lideranga, eles avangam mais, na medida em que eles
ndo afetam a estrutura de poder da Cia. Por exemplo, GQT é tipico; GQOT,
nas dreas operacionais funciona bem, primeiro porque a abordagem dada
na primeira fase do GQT na Empresa era muito em cima da gestdo das
operagdes, e ndo da gestdo empresarial. Como ele foi aplicado na gestdo
das operagoes, ou seja, do dia-a-dia, ele avancou nas dreas operacionats.
Agora, aqui na sede, ndo tem um 6rgdo em que tenha implantado o GQT.
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Por que? Porque aqui teria de se mexer na gestdo empresarial, teria de
mexer na estrututa de poder da Cia. Ai ele para. Eu tenho uma visdo clara
disso ai. Os projetos avangam mais nos 6rgdos, na medida que eles mexem
ou ndo mexem na estrututa de poder, na medida em que depende ou ndo
depende de lideranca. Onde depende de lideranga forte, onde mexe com a
estrutura de poder, em geral eles ndo avancam. A drea operacional tem
lideranca forte e o GQT ndo mexe com a estrutura de poder, entdo ele
avangou. Aqui, na Sede, ndo tem lideranca forte, e a implantacdo dele
implica em mexer na gestdo empresarial, implica em mexer no poder da
Empresa. Ai ele ndo avanga.

Schmidt 26*:

Eu acho que o SEREC precisa realmente investir mais nessa drea, onde
nds deveremos ser os lideres para que a coisa acontega. Nao adianta so
uma divisdo, ou um técnico, ou um assistente querer que isto acontega.
Precisamos trabalhar juntos, no sentido de aceitar, adotar, comprar a idéia
e fazer a coisa acontecer.

Walter 2%

A GQT ndo existe sem a lideranca. Agora, eu gostaria de acrescentar
que uma coisa é ndo se ter a autonomia necessdria para o exercicio da
fungdo, e a outra é o cidaddo ndo ter o perfil, ou a vontade, ou a forca
necessdria para o exercicio da lideranga. Se estas coisas coexistirem, o
espago deixado pela lideranca é enorme, e formalmente ninguém pode
ocupd-lo. Dai aquela confusdo, dos que acham que o coordenador da
qualidade ¢é responsdvel pela implantagdo da GQT. Coordenador nenhum
pode entrar na drea de um gerente e implantar a qualidade ld. A
responsabilidade gerencial é pessoal e intransferivel.

Arlindo 2

Eu acho, por exemplo, que no SEREC esta questdo da lideranga foi
critica e, na Empresa, mais critica ainda. Eu soube, agora, durante o
almogo, que praticamente hd cinco dias do comegco da Mesa Redonda de
Qualidade é que ela foi aprovada. Entdo, dessa forma ndo tem como
divulgar um evento como este. Quer dizer, essas incertezas que a Diregcdo
da Empresa estd passando, ficando durante muito tempo - quase seis meses
- sem saber quem seria da Diretoria, cria uma instabilidade muito grande
para as liderangas, sem uma linha politica e gerencial clara e definida. Em

2 1d. Ibid., p. 103.
%5 1d. Ibid., p. 174.
2% 1d. Ibid., p. 157
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fungdo da prépria conjuntura, a Empresa ndo sabe para onde ir, ou seja,
qual é o caminho que ela vai tomar. Evidentemente, isso dai prejudicou a
GQT, porque uma das premissas da GQT ¢ ter uma lideranga forte. Isto ndo
quer dizer que seja uma liderangca autocrdtica, mas sim uma lideranga
forte, representativa, que possa efetivamente simbolizar. Isto é o que
acontece, por exemplo, na Xerox, na Rodhia, onde vocé tem presidéncia que
sdo a marca registrada quase que da empresa, que movimentam e lideram
esses processos, que vao adiante; e a presenga dessas figuras de destaque
na empresa é fundamental. Nos percebemos que, na Petrobrds, ndo houve
um acompanhamento, nem manifestacées de um grande lider na qualidade
total, puxando este processo, se manifestando publicamente, politicamente.

Silvio 27

Qual foi a formagdo que os nossos gerentes tiveram ? Uma formagdo
somente cientifica, a énfase era na tecnologia mesmo. Ora, a drea de
recursos humanos que era mais sensivel a isso, ndo que ela ficasse ausente,
mas era muito timida, tanto é que ela procurava desenvolver os seus
instrumentos de recursos humanos de tal forma que desse sempre uma uma
visdo cartesiana para a geréncia superior da Empresa, como se fosse
possivel botar no papel todo aspecto pragmdtico de gestdo de RH em
nimeros. O fato é que ficava dificil nés pontuarmos, para a Diregdo da
Empresa, qualquer outro mecanismo que ndo deslumbrasse um aspecto
numérico ou dentro de um eixo x/y de gestdo.

Silvio foi questionado se a resisténcia encontrada na implantacdo de programas
tipo GQT poderia ser reflexo dessa dificuldade de relacionamento que foi imposta ao
empregado, desde o seu ingresso na Petrobras. Ele respondeu que “um dos reflexos €
devido a iss0”. Em seguida foi indagado se o empregado da Petrobras esta acostumado a
ter um trabalho participativo. Nio estd, na opinido do entrevistado. Foi-lhe, entdo,
perguntado se nem o gerente estaria preparado. Silvio respondeu:

E nem foi estimulado. Vou dar um exemplo de um instrumento que talvez
necessitasse de maior participagdo, que seria o chamado Avaliagcdo de
Desempenho que existia na Petrobrds que era o S/M/l - Superior/
Médio/Inferior. Esta Avaliagdo de Desempenho tinha uma curva forgada,
da seguinte forma: cada érgdo sé poderia ter, no mdximo, 25% de pessoas

com avaliagdo Superior; no mdximo 50 % com avaliagao Médio; e, no
minimo 25 % de pessoas com avaliagdo Inferior. Este instrumento, feito

%7 1d. Ibid., p. 30.
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com papel “marché”, carissimo, pontuava o desempenho da pessoa, até sua
forma de se vestir, seus aspectos higiénicos e se cumpria bem as ordens.
Como o chefe era obrigado a avaliar com Inferior no minimo 25 % de seus
subordinados, ele comecava até a ter interesse pelos empregados ruins,
para facilitar a acdo dele. Quem recebia a avaliacdo Inferior, tinha
promogdo a cada 24 meses, o Médio a cada 18 meses e o Superior a cada
12 meses. Um detalhe: 0o empregado que recebia avaliagdo Inferior, depois
de 24 meses, recebia um papelzinho escrito “Aumento por Mérito”; e
depois de 10 anos de casa, ele recebia um “Diploma de 10 anos de Bons
Servigos Prestados”. Era um paternalismo do tipo: “olha, meu filho, vocé
vai ficar de castigo neste final-de-semana, mas eu continuo a ser seu pai’”.

E continua:

As principais empresas brasileiras, especialmente as estatais, elas
cumprem alguns ciclos de modismos. Nos tivemos uma moda de DO-
Desenvolvimento Organizacional, a moda de APO-Administracdo por
Objetivos, a moda da GQT, e tudo como onda. Isso levou a uma série de
descrédito na implantagdo de alguns modelos, até porque alguns modelos
sdo um processo de mudanga cultural. E existe a resisténcia natural, que
todos nos temos, como seres humanos. A gente desconfia da mudanca. A
GQOT chegou como uma proposta de gestdo, e quem ndo quer qualidade ?
Qualidade é uma palavra até sedutora; é um negocio implicito e todo ser
humano quer qualidade. O problema é que alguns érgdos obrigavam o cara
a fazer aquilo, como se fosse assim uma onda avassaladora de salvagdo.

Entdo, primeiro, os gerentes ndo estavam preparados para o processo
de mudanga, que envolvesse participagdo; segundo, os empregado estavam
acostumados a ndo-participar; e terceiro, a Empresa, involuntariamente,
estd apertando o empregado, por conta da legislagdo. O fato é que se
juntaram estas trés acomodagdes, formando nitroglicerina pura para
qualquer tipo de gestao.

No caso especifico da qualidade, o processo de implantacdo ficou
essencialmente nos aspectos de treinamento e nos pontos que temos que
cumprir no Prémio Nacional da Qualidade-PNQ. Eu tenho certeza de que
nenhum empregado da Petrobrds seria contra um programa de gestdo,
qualquer que fosse o nome, que tivesse, junto com a qualidade da
organizagdo, a qualidade de vida. E isso ndo estd claro nesses projetos.
Entdo, passa a ser um grande fator de inibicdo, de resisténcia. Somando-se
a isto, existe a falta de patrocinio, pois eu ndo vejo disposi¢ao da Petrobrds
para alguns projetos; a qualidade é um deles.
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Foi pedido a Silvio que comentasse sobre o que aconteceu com a lideranca na

Petrobris, e que fizesse uma associagdo com a GQT, que pressupde essa lideranca. Ele

fez as ponderagdes abaixo:

E continua:

Olha, os exemplos de lideranga que a Empresa sempre passou para os
empregados foi os de pioneirismo. Os pioneiros foram aquelas pessoas em
que “corria petréleo na veia”, foram os primeiros lideres na Petrobrds.
Naturalmente, foram os primeiros empregados que desenvolveram a sua
habilidade técnica, que foram os empreendedores. Entdo, o primeiro grande
conceito de lideranca formado na Empresa foi o de lideranca
empreendedora. O empreendedor é o lider que se formou no espago
operacional, no espaco muito pontual, de tarefa. Quem for a uma sonda de
perfuragdo, pode ver claramente os postos de trabalho: tém os trés
plataformistas em baixo, tem o torrista ld em cima, tem o sondador do lado.
Portanto, tudo é muito claro e eles sabem claramente ali quais sdo os
papéis.

Eu senti muito isso quando eu vim para a Petrobrds. Primeiro, eu usava
barba e eu fui chamado a atengao: “olha, vocé ndo deve usar barba, porque
barba é coisa para revoluciondrio, etc. Eu questionei isso e eu ndo tirei
minha barba, até porque eu ndo uso barba por fins estéticos, a questdo é
que eu tenho problema de cabelo encravado no rosto, e se eu fizer a barba
todo dia, sangra e é um problema muito sério. O segundo questionamento
que eu tive foi porque eu almogava muito com o pessoal do Setor, e o
pessoal do Setor era chamado de nivel médio: “ndo pega bem para vocé,
um profissional, almogando com empregado de nivel médio”. Entdo, os
nossos lideres vém dessa jornada, e ndo sdo estimulados a participar em
grupo. E nds ficamos, durante muito anos, aceitando esse tipo de lideranga,
em que o chefe tinha que ser aquele cara que respondesse todas as questdes
técnicas; se ndo respondesse uma questdo técnica, ele ndo podia ser chefe.
Ele ndo podia ter um subordinado que soubesse mais do que ele; ndo existia
isso, ele tinha que saber tudo. Assim eram formados os nosso lideres.

Por uma série de fatores, ndo temos tradigdo de custo, e ndo temos tradi¢do
de meio ambiente. A ordem era a seguinte: “eu quero a broca no chdo,
petroleo jorrando, e a refinaria operando”. A énfase na tecnologia impds
este modelo de lideranga, que ndo poderia ser de outra forma, ndo se
esquecendo, também, do nosso regime militar, que favoreceu bastante a esta
postura.

A lacuna que a Petrobrds deixou, de 78 até 84, por ndo oferecer cursos
na drea gerencial, estd se refletindo hoje, porque uma a¢do em recursos
humanos, de um modo geral, é uma agdo social e os reflexos sociais ndo
sdo imediatos. A Petrobrds atua em todos os estados brasileiros, como
empresa holding. Quando ela fazia processo seletivo, era de dmbito
nacional. Nos iamos em universidades de diversos Estados, entre os quais:
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Mato Grosso, Goids, Paraiba, e faziamos palestras. Essa massa critica de
pessoas, com bastante formacdo académica, de diversas origens, essa
mistura de culturas e de ragas - empregava o gaiicho e o amazonense - é

’

altamente positiva, pois forma massa critica. S6 que esse potencial ndo é

bem utilizado, e eles ndo sdo preparados para a lideranga.
Diante dos comentédrios dos entrevistados e do resultado do questiondrio, e
baseado em toda a trajetéria histérica da Petrobras, este autor entende que, enquanto a
Companhia ndo equacionar a questdo da lideranga, torna-se muito dificil implantar a

Gestado pela Qualidade Total no SEREC.

b) Valorizacdo do empregado

Ao leitor procurou-se transmitir o sentimento dos empregados lotados no
SEREC - nivel médio e nivel superior, sem funcdo de chefia - com relagdo a sua
valorizagdo por conta da GQT. Agora seguem trechos de depoimentos de alguns
gerentes - Gilberson, Ana, Pesa, Reginaldo, Arlindo e Walter - abordando se a GQT tem
proporcionado a valorizag¢do dos empregados - com e sem fung¢@o de chefia - lotados no

SEREC.

Gilberson *;

Eu percebo que o programa da qualidade, embora pregue justamente
esta valorizacdo do empregado em todos os seus niveis, a empresa
Petrobrds ndo estd em condigbes muito grandes hoje de oferecer ou
praticar essa valorizacdo. Como eu estava dizendo, ela estd, inclusive,
ameagando outras conquistas que o empregado tinha. Mas,
independentemente do programa de qualidade, houve um processo natural
de crescimento de vida das pessoas, porque outras cabegas foram surgindo:

268 1d. Ibid., p. 207.
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Ana %

por exemplo, compare a forma como se conversa com o gerente hoje, em
relacdo ao passado. O gerente era uma figura muito distante. Inclusive,
havia uma diferenciacdo muito forte entre nivel médio e nivel superior
dentro da Empresa, que hoje tende inclusive a acabar, embora ainda exista
essa divisdo, mas a integragdo é bem maior, ndo hd essa diferenciagdo tao
forte assim de haver uma arrogdncia com um empregado de nivel médio,
por conseguinte de um chefe com seu subordinado; o chefe hoje ele estd -
estou falando de uma forma genérica - na maior parte das vezes com a sua
porta aberta para atender a reclamagdo de um empregado, o empregado se
sente mais a vontade para dizer o que pensa, de criticar o seu chefe, muito
deles aceitam isto com uma naturalidade que no passado talvez nao
aceitasse. Quer dizer, hd vdrios processos, hd vdrias metodologias que a
gente percebe dentro de valorizacdo da Petrobrds, no seu dia-a-dia, mas eu
ndo vejo relagdo ou que seja por conta do programa de qualidade. Eu acho
que sdo coisas distintas.

Eu acho que ainda ndo estd. Eu acho que a gente comete um erro, de
colocar muito essa coisa do método, de ter que atender ao método. Vou te
dar um exemplo, que é o PNQ, que a Petrobrds estd inserida. Quando
chegar a ocasido de fazer o relatério do PNQ, que nada mais é do que um
relatorio que se compde, um relatério para dizer como € que estd a
Companhia, e depois, alguém de fora avalia isso. Para mim, o PNQ nada
mais é do que um relatorio de como estdo as nossas agdes, para que alguém
Jjulgue em termos da pontuagdo. Entdo, faz-se o relatério de uma série de
processos, que ndo sdo estanques, na drea de recursos humanos
especificamente, entdo percebe-se, por exemplo - eu percebi isso no outro
Orgdo que eu estava - num levantamento do nimero de homens-hora
treinados no ano, pega-se simplesmente este niimero e coloca dentro do
relatério, mas na realidade ndo é dito para entregar qual é a importdncia
do treinamento, porque que aquele numerozinho entra num relatério. E isso
que para mim ndo estd claro para o empregado, que simplesmente vai te
dar um levantamento das horas de treinamento, mas ele ndo sabe aonde ele
tem que se referir sobre a importdncia da capacitagdo no grande contexto.
Eu diria hoje que gragas a Deus ndo é a maioria dos empregados, eu acho
até que é a minoria, mas que ainda existe e precisa ser colocada, porque
sendo essas pessoas ndo vao se inserir no processo. E tirando a propria
resisténcia de alguns, eu acho que precisava ser mais colocado, ndo no
aspecto conceitual, ndo no aspecto da metodologia em si, mas esse aspecto
de mostrar ao empregado quais sdo os beneficios decorrentes da adogcdo do
processo de qualidade total.

2% 1d. Ibid., p. 232.
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Pesa 2'%:

Reginaldo

Ndo, no momento ndo existe esta percep¢ao ainda muito clara. Eu acho
que a GQT trouxe uma série de vantagens para a nossa drea, mas em
termos de valorizacdo pessoal, eu tenho dividas.

271,

Honestamente, ndo dd para perceber ainda, e eu vou te dizer o porqué. E
a visdo que eu tenho. A Petrobrds sempre foi uma empresa muito
preocupada com os seus empregados, razdo pela qual o cara descasa trés
vezes durante 30 anos, e ndo sai da Petrobrds. Quer dizer, é pelo saldrio, é
pelos beneficios, é por uma série de coisas. A Empresa sempre teve uma
preocupagdo em preservar os empregados, oferecer as melhores condigbes
possiveis - nem sempre sdo possiveis, tém alguns trabalhos que ndo dd pra
ser - mas ela sempre se preocupou bastante com isso. Entdo, eu acho que a
valorizagdo do empregado ndao vem através da GQT, ndo € por ai; é um
principio da Empresa que trata, que paga, etc.

O que pode estd acontecendo com relagdo a GQT, é que nos tinhamos
uma linha muito direcionada, por conta das origens da Companhia,
influéncias do Governo, etc, uma linha muito autoritdria, uma linha muito
hierdrquica. E eu acho que, de repente, esses programas tém favorecido um
didlogo maior entre os empregados. Agora, a questdo da valorizacdo, para
nos ela estd muito limitada as normas que a Companhia jd dispoe hoje.
Entdo, se vocé dd um aumento por mérito, favorecendo o empregado, ele
ndo percebe isto como valorizacdo, porque todo mundo tem. A cada doze ou
dezoito meses o empregado ganha um aumento por mérito. Mas o aumento
por mérito é um instrumento de valorizagdo fantdstico, e jd existia antes do
programa de qualidade. A promog¢do é um programa de valorizagdo, o
desenvolvimento, o treinamento é um programa de valorizacdo. Se a
Empresa pede que a gente produza, ela também estd investindo na pessoa,
no ambiente de trabalho. Ela ndo é a empresa mais luxuosa do mundo, mas
tem ambientes de trabalho adequados, em certos lugares vocé tem
restaurante, vocé tem transporte, vocé tem uma série de beneficios, que sdo
voltados para a valorizagao do empregado.

S0 que essas coisas ndo sdo usadas nessa proporg¢do. O empregado acha
que tem isso como um direito adquirido, e af ele fica procurando um espago
de valorizacdo, que estd pequeno. O que mais eu posso fazer agora para
valorizar o empregado ? Tapinha nas costas, elogios. Eu ndo posso chegar
agora e dar cinco minimos como valorizagdo, a gente tem todo um ritual
para fazer isto. Mas o caminho, as vezes, da participagdo estd levando as
pessoas a se sentirem um pouco mais integradas. No passado, o chefe
mandava fazer um negdcio, todo mundo abaixava a cabega e fazia. Hoje, a

7014, Ibid., p. 255.
71 1d. Tbid., p. 129.
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E continua:

gente jd senta com as pessoas e discute: escuta, eu tenho uma diretriz, nos
precisamos fazer isso assim, como é que nés vamos fazer ?”’ Algumas coisas
tém sido iniciadas nesse caminho.

Existe também a questdo cultural. Por exemplo, eu estava lendo uma
pesquisa de gerentes, e a sexta coisa que um gerente, um executivo af fora
mais valoriza é o ckeck-up anual, a sétima e a oitava é o ensino de idioma.
Nés estamos falando de gerentes, de executivos de quinze mil ddlares, vinte
mil délares por més. Veja bem, um curso de idiomas patrocinado pela
empresa € a sétima e oitava coisa que eles mais valorizam. Ora, isso aqui
ndo ¢ dado s6 para os gerentes, mas para todos os empregados que de uma
certa maneira precisarem se comunicar em outra lingua. Entdo, nés nao
usamos isso como valorizagdo do empregado, nem ele percebe assim, mas é
valorizagdo. As vezes, eu acho que nés estamos fazendo um resgate de
alguma coisa, e nisso a qualidade ndo tem ajudado muito. Por exemplo, na
época de inflagdo, conceder um aumento por mérito para o empregado, de
4%, ndo representava nada; quatro por cento hoje é dinheiro, concorda ?
S6 que isso ndo é percebido pelo empregado como valorizacdo, porque o
processo se degenerou, as pessoas foram tganhando isso, tendo mérito ou
ndo tendo mérito, esse negdcio entrou no sangue e o cara ndo estd muito
ligado nisso. Entdo, hoje, a gente tem tentado resgatar algumas dessas
questoes que a emprega jd faz, para usd-las como reconhecimento,
valorizacdo de empregado, mais do que até criar coisas novas, porque
muitas das coisas que nds jd participamos na Companhia, as demais
empresas agora que estdo comegando a ter. Outro dia apareceu um cara
que fez a maior propaganda em uma revista, que dieta no restaurante era
uma coisa que estava valorizando o empregado da empresa dele. Em
qualquer restaurante da Petrobrds que vocé for, jd tem isso, s6 que nunca
foi vendido da seguinte maneira: “olha, eu estou favorecendo esta dieta
para vocé, como valorizagdo, eu estou reconhecendo que vocé é um cara
importante dentro da organizacdo, e é por isso que eu estou te dando esta
distingdo”.

Entdo, eu acho que estd faltando a gente comegar a trabalhar, fazer o
mdximo daquilo que nos jd fazemos como valorizagdo de empregado, e que
as vezes o proprio gerente ndo percebe, ele ndo usa isso, mas ai o
empregado fala: “ah! isso dai é direito, ndo vem dizer que vocé estd me
valorizando com esse negécio”. Outro dia, eu estava vendo uma
reportagem, em que eu Vi uma empresa que assinou um convénio com
assisténcia médica e que a esposa tinha direito de fazer uma consulta da
cada trés meses, e o cara estava se manifestando que aquilo para ele era
muito importante, que realmente é uma seguranga para ele. Aqui na
Petrobrds tem o avd, tem o pai, tem a mde, tem o tio, tem o sobrinho, tem
uma lista de beneficidrios da AMS, mas o empregado ndo percebe isto.
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Quando este autor trabalhava em 6rgio operacional da Petrobras, foi contratada
uma psic6loga organizacional para atuar junto as geréncias daquele 6rgdo. Numa das
reunides, foi-lhe perguntada por que razdo os empregados daquela regido ouviam tanto o
sindicato, e tdo pouco a Empresa, que fazia muito por eles. Ela respondeu que
provavelmente aquelas geréncias ndo estavam ocupando seus espagos devidamente,
valorizando menos os aspectos de lideranga, e mais os relacionados a organizagZo

formal.

Arlindo %%

Dd sim, mas eu acho que vai depender muito da postura do gerente, o
grau de envolvimento dele, e até mesmo o nivel de conhecimento da
metodologia. A partir do momento que se conhece melhor a metodologia,
pode-se aplicd-la melhor.

Walter 2';

Olha, para se ter essa resposta com alto grau de certeza, sé fazendo um
levantamento junto a eles. De um modo geral, a gente percebe que eles nao
se sentem mais valorizados.

Com relagdo a valorizagdo do empregado, a opinido dos gerentes entrevistados

ratificou o resultado revelado no questiondrio, qual seja, a implantagdo da GQT, por

enquanto, ndo esta contribuindo para a valorizagdo do empregado lotado no SEREC.

22 1d. Ibid., p. 157.
B 1d. Ibid., p. 174.

198



¢) A Opinido de Orgios-clientes com relaciio a implantacio da GQT no SEREC.

No que tange a implantacdo da GQT no SEREC, sob a dtica de alguns gerentes -
Duque, Pedro Guilherme, Avinal e Ricardo - de RH de alguns 6rgdos-clientes, pode-se

ter indicios de como anda o processo.

Duque 274,

Eu tenho muito pouco conhecimento do SEREC, antes da minha vinda
aqui para a Geréncia de Recursos Humanos. Eu sinto uma preocupagdo
muito grande do SEREC para com as demais dreas de recursos humanos,
ou seja, nos somos clientes, de alguma maneira, do SEREC e eu vejo esta
preocupagdo. O que eu ndo vejo é uma preocupag¢do estruturada, como
preconiza a GQT. Eu sinto que o SEREC acha que o cliente é importante,
quer prestigid-lo, quer fazer aquilo que o cliente deseja, mas ndo tem uma
metodologia interna esquematizada, que fizesse parte de uma rotina. Isto é
um sentimento, pois eu ndo tenho como emitir opinido. Agora, naquilo que
a gente recorre ao SEREC, prontamente é atendido.

Pedro Guilherme ?7°:

Olha, dd para perceber, vamos dizer, a tentativa do SEREC em atuar
melhor com o cliente; a tentativa de olhar, de procurar métodos diferentes.
Agora, da mesma forma, eu ndo vejo uma estrutura voltada aos principios
bdsicos da GQT, pelo menos no dia-a-dia. Nés sentimos que existe uma
preocupagdo do SEREC de melhorar a qualidade, de melhorar seus indices,
mas ainda estd longe do ideal.

Avinal ¥'°;
Eu diria que ainda ndo. A gente tem que separar muito bem as coisas:
primeiro é o nivel de relacionamento, que no caso em questdo é muito bom.
As nossas interfaces, entretanto, ainda carecem de alguns ajustes. O
SEREC vem passando por um longo processo de mudangas, e a maturagcdo

74 14. Ibid., p. 338.
514, Ibid., p. 343.
776 1d. Ibid., p. 356.
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dessas mudangas ndo ocorrem de forma rdpida. Um processo de mudanga
como esse, dado a sua dimensdo, s6 comega a colher os frutos apos trés
anos de implantacdo. Acho que o SEREC ainda estd na fase de
reestruturagdo interna, para depois dar o grande salto.

Ricardo ?7":

Bem, eu sou um pouco suspeito para dar este tipo de resposta, dada
minha liga¢do bastante forte com o SEREC, devido ao periodo em que ld
permaneci, das relagoes que estabeleci com as pessoas, muitas delas estdo
la até hoje. Isto tem facilitado, vamos dizer assim, a nossa vida aqui no
DEPIN. Eu sempre ougo, com muita reserva, as criticas mais contundentes
que sdo feitas ao SEREC - que entendo serem importantes essas criticas,
que a gente dé atencdo a elas, reflita sobre elas - pois, na maioria das
vezes, eu as considero improcedentes, fruto de preconceitos ou do
desconhecimento que as pessoas tém em relagdo ao SEREC, qual é o papel
do SEREC e das dificuldades que o SEREC enfrenta dentro de um quadro
de gestdo de pessoal muito adverso, como € o da Petrobrads.

A empresa é muito grande e, por questdo do modelo de gestdo ou do
controle do proprio acionista que ¢ a Unido, ela acaba recaindo,
inevitavelmente, em alguma centralizacdo de decisées. A propria agdo do
sindicato hoje tem um peso muito forte na gestdo de recursos humanos e
uma consciéncia muito critica em rela¢do a tudo que a Empresa faz. Entdo,
a Empresa tem que ter diretrizes muito firmes, as vezes rigidas, que nédo
raro sdo entendidas como engessamento da gestdo de recursos humanos.
Hoje, os 6rgados operacionais, até por for¢a dessa agdo sindical, constituem
um conjunto de vasos comunicantes: qualquer coisa que se faca num lugar,
no dia seguinte tem repercussao no outro, e a gente tem que ter um certo
cuidado naquilo que se faz, porque, as vezes, a melhor solugcdo a nivel de
um orgdo operacional ndo é a melhor solugdo no conjunto Petrobrds, que
envolve recursos, aspectos politicos, envolve, enfim, andlises de situagdes
que sdo diferenciadas de orgdo para orgdo. Isto, as vezes, ndo é bem
entendido, porque as pessoas que avaliam a tomada decisGes, nem sempre
tem esse quadro de informagées mais completo, e isso leva a situagoes em
que o SEREC acaba sendo um orgdo muito criticado.

Eu acho o SEREC um 6rgdo extremamente atuante dentro desse conjunto
de situacoes que mencionei, estd em processo de crescimento bastante
perceptivel. O SEREC é, sem divida, um reservatdrio de conhecimentos na
drea de RH. Eu sinto o SEREC demandando sempre a participagdo do
Departamento, sempre requerendo que o Departamento esteja presente na
formulag@o de seus projetos, seja na fase de concepgdo, seja na fase de
implantagdo, seja na fase de avaliagdo e correcdo de rumos. Isto tem sido
muito efetivo, isto demonstra uma atitude de humildade em relacdo ao
sistema, onde a melhor contribui¢do é dada por todos os envolvidos. Acho

77 1d. Ibid., p. 364.
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que o SEREC é aberto até ndo so a segmentos de RH, em termos de
participa¢do, mas também aos segmentos gerenciais, em que a gente Vé
alguns projetos tendo a contribuigdo de pessoas que sdo das proprias
atividades chamadas técnicas da Empresa, como operagdo, manutengdo,
etc. Tudo isto sinalisa positivamente que efetivamente a proposta de
mudanga e a questdo da qualidade sao para valer.

Foi perguntado ao Ricardo se o que ele disse dé para associar a GQT. Ponderou:

E dificil associar as coisas que ocorrem em RH, da mesma maneira que
existe dificuldade em associar a melhoria da qualidade do valor
profissional, da atuagcdo das pessoas, a um projeto de treinamento ou a uma
politica mais adequada de gestdo de pessoal, ou a fatores motivacionais.
Em recursos humanos, nada do que se faz tem um resultado preciso, exato.
A gente sempre trabalha com comportamento, trabalha com o nivel de
motivagcdo das pessoas, trabalha com a questdo de processo integrado de
muitos agentes, que sdo as pessoas, e que sdo muito dificeis de associar.

Hoje, eu sinto o SEREC sempre aberto a qualquer critica, a qualquer
tipo de sugestdo. A facilidade de comunicagdo com o SEREC é bastante
grande, as respostas tem ganhado velocidade, na medida que o problema
realmente é critico, e eu percebo, por parte da geréncia, um sentido de
integragdo muito forte, naquilo que eles fazem dentro do SEREC, coisa que
eu ndo percebia no passado. Isto é um sinal de melhoria de qualidade, do
seu papel, das suas funcbes, da sua maneira de atuar, e eu atribuo a GQOT,
eu ndo diria unica e exclusivamente, porque isso dependeu muito das
pessoas que estdo envolvidas, da propria vontade politica dessas pessoas
em querer mudar, mas certamente a gente ndo pode dizer que a gestdo de
qualidade total nao tenha nada a ver com isso também. Acho que seria
imprudente fazer este tipo de afirmacdo. Eu sinto os sinais de melhoria. E
eu também me considero uma pessoa muito critica em relacdo as principais
dreas de recursos humanos, ndo sé em relagdo aos outros, mas em relagdo
ao meu papel, a minha atuacdo, a atua¢do do meu proprio grupo. E sinto
mesmo que eu tenho que fazer parte desse processo de melhoria da
qualidade do trabalho, que 0 SEREC vem implementando.

No que diz respeito a satisfagdo dos Orgdos-clientes, pela opinido de seus
respectivos representantes, este autor percebe que o SEREC busca atender as

necessidades dos clientes, mas ainda nao consegue satisfazé-lo de forma sistematizada.
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8 a qualidade de um produto ou servico estd diretamente

Segundo Falconi
relacionada a satisfagdo total do cliente, considerada a base para a sobrevivéncia da

empresa. Esta satisfagd@o total do cliente pode ser alcangada eliminando os fatores que o

desagradam, como também buscando antecipar as suas necessidades.

8.3 - Consideracoes

Um agravante a implantag@o de um processo de Gestdo pela Qualidade Total € a
dispersdo geogréfica dentro do préprio SEREC. Enquanto o SEREC esta localizado no
Edificio-Sede, Av. Chile, Centro do Rio de janeiro, seus dois Centros de
desenvolvimento - CEN-NOR e CEN-SUD - situam-se, respectivamente, em Salvador-

BA e Rio de Janeiro, precisamente no Bairro Maracana.

Uma das curiosidades que surgiram durante as entrevistas foi saber dos
entrevistados sobre o futuro da GQT no SEREC. Serd que ela continuard sendo
implantada no ritmo atual ? A sua metodologia serd a mesma ? Os comentérios a seguir
podem dar uma idéia do que alguns gerentes - Walter, Nereu, Pesa, Adalberto, Meirelles
e Reginaldo - pensam com relagdo ao futuro da implantagdo da GQT no Servigo de

Recursos Humanos da Petrobras.

78 EALCONI CAMPOS, op. cit., p. 30.
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Walter 27%:

A quebra do monopdlio por certo trard profundas mudangas na
Companhia. Uma coisa é ser monopolista e a outra é ser uma estatal que
vai competir no mercado. Fica dificil fazer um exercicio de futurologia
neste momento, porém uma coisa ¢ certa: qualquer que seja o modelo de
gestdo a ser empregado, este ndo deverd desprezar certos principios da
GQT, hoje necessariamente empregados em todo o mundo. Mas qualquer
que seja o modelo, a condi¢do fundamental para o sucesso da sua
implantagdo, bem como para a obtengdo dos resultados almejados, é o
patrocinio e a vontade gerencial, ou seja, a lideranca do processo -
categoria 1 do PNQ. O gerente tem que estar alinhado com a Companhia.
Eu vi, notadamente em algumas dreas operacionais, gerentes que ndo
estavam alinhados com o que a Companhia queria e que nem por isso
tiveram a iniciativa de entregar a fungdo.

Nereu 2%:

Eu acho que o trabalho é continuo e a GQT representa uma etapa que a
gente tinha que passar. Quanto ao nome, penso ndo ser muito importante.
Tem gente que faz as coisas com qualidade, sem toda a parafernalha da
denominagdo. O importante é o que fica na cabeca das pessoas. A
sobrevivéncia do CEN-NOR depende do trabalho feito, da postura
competitiva das pessoas, da qualidade e do envolvimento das pessoas. Se
continuard se chamando GQT, ndo sei, mas indispensdvel é continuar o
processo de melhoria e otimizagdo.

(...)Com essa quebra do monopdlio, se ndao entrarmos de cabeca e
aperfeicoarmos o processo, nos dangamos e saimos do mercado. Talvez isso
nos impulsione. A ameaga externa é importante.

Pesa 2!

Em termos de futuro, nés temos que continuar o trabalho de implantagdo
da GQT, porque ela ainda nao estd implantada. Eu acho que cabe, nesse
processo, uma avaliagdo dos resultados dessa implementagdo e a corregdo
de alguns rumos. Mas é um caminho irreversivel, é um programa que sé tem
que andar para frente. Nés temos que aprimorar tanto a nossa vis@o desse
sistema, quanto trabalharmos mais para melhorar a sua implantagdo.

2% ANEXO II, op. cit., p. 174,
20 1d. Ibid., p. 187.
21 1d. Ibid., p. 255.
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Adalberto 22
N6s temos, nos ultimos anos, montado planos de trabalho, negociados

com a Superintendéncia, que enfocam alguns tépicos da GQT e, decorrente
disso, espera-se que o programa vd se consolidar.(...)

Meirelles 2
A tendéncia deverd ser a seguinte: a gente ndo vai usar o rigor

metodolégico da qualidade, mas alguns instrumentos importantes que a
qualidade oferece.(...)

Reginaldo 2

Eu acho que a GQT ¢é um instrumento valioso, mesmo que vocé ndo a
aplique na integra, em todos os principios, mas é importante que se consiga
passar para as pessoas o que € que seria trabalhar com qualidade. Quer
dizer, sdo coisas simples: atengdo ao cliente, cuidado com as respostas,
evitar o retrabalho, e uma série de coisinhas miidas, que vocé poderia
trabalhar internamente. Aqui jd estd se criando uma conciéncia com
relagdo a isso. E eu ndo vou desistir desse negdcio.

Pelos depoimentos pode-se perceber que uma parcela significativa dos gerentes
acredita que a GQT contribui para a melhoria do Orgdo. Mesmo com todas as
dificuldades enfrentadas, o SEREC precisa continuar descobrindo que a Gestdo pela
Qualidade Total representa um contrato social interno, onde todos se péem de acordo
em lutar por um objetivo comum. Quando todos trabalham para um fim comum e todos

se sentem responsaveis pelos resultados finais, a Companhia anda melhor e todos

ganham.

2214, Ibid., p. 263.
23 1d. Ibid., p. 276.
2 1d. Ibid., p. 129.
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Uma outra curiosidade que surgiu ao entrevistar alguns gerentes - Duque, Pedro

Guilherme, Avinal e Ricardo - de RH dos 6rgaos-clientes foi saber sobre o futuro da

fungdo Recursos Humanos. E sabido que todas essas transformagbes que o ambiente

organizacional vem passando tem causado forte impacto nesta 4rea, e para o futuro vale

o cliché: “podera ficar melhor, podera ficar pior, mas certamente nao serd a mesma”.

Duque 2*°:

Acho que a fungdo RH jd estd passando por uma evolugdo, isto é,
quando estou dizendo que o gerente é um gestor de RH, ele vai ser
exatamente isto mesmo. A fungdo RH vai ser um fungdo de assessoria, nos
vamos prestar consultorias internas, assessorar o gerente e acho que a
gente vai perder muito desse papel, hoje, normativo, vai ser mais de

assessoramento.

Pedro Guilherme 2¢:

Avina

1 287:

Olha, a funcdo RH na Empresa, para mim, vai ter que suportar a
competitividade ld fora, Em determinados pontos, ela vai ter um papel mais
importante do que ela teve até agora. Até hd muito pouco tempo, a fungao
RH foi muito paternalista, e agora ela vai ter que se adaptar rapidamente a
competitividade, tanto em custo quanto em recursos humanos, e com um
agravante: nds temos ainda o nosso acionista majoritdrio, que legisla sem
conhecer as suas empresas. Hoje é dificil a admissdo de pessoal, ndo existe
a cultura de redugdao de pessoal por demissdo e mesmo a reciclagem de
pessoal por demissdo/admissdo e ainda ndo se pode reclassificar as
pessoas; e isso é um problema para a fun¢do RH. Entdo, a fun¢do RH tem
um papel preponderante na busca de mercado, ou na “ndo-perda” do
mercado.(...)

Eu acho que a fungcdo RH jd estd num processo de mutagcdo muito
grande. O mundo todo estd mudando numa velocidade muito grande. Hoje,

25 1d. Ibid., p. 338.
286 1d. Ibid., p. 343.
%71d. Ibid., p. 356.
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Ricardo 28

na Petrobrds, jd se divulga que cada gerente tem que ser um gerente de RH,
onde, na relacdo gerente x colaborador, tem que haver um principio da
confianga entre os dois. Eu percebo, também, que no futuro o emprego
estdvel deve acabar, e que cada vez mais ninguém vai ser dono de um lugar.
Terd que conquistd-lo pelo que sabe fazer e ndo pelo titulo que possuir. O
mercado é quem vai ditar as regras. Acredito que na Petrobrds ndo vai ser
diferente. Certamente, a relagdo dentro de recursos humanos vai mudar,
onde todos vdo ter que botar a mdo na massa, e todos trabalhando de forma
integrada. A figura do especialista estd com os dias contados, certamente a
polivaléncia é a préxima meta para qualquer empresa se manter no
mercado.

Cultura é um negécio complicado. A gente pode fazer algumas
conjecturas de algumas tendéncias em termos de gestdo de recursos
humanos. Recentemente, um colega nosso, que ¢ o Superintendente da
Refinaria de Manaus-REMAN, andou visitando uma refinaria em El
Salvador, uma refinaria particular, que tem um projeto similar ao da
REMAN, com capacidade de refino bastante proxima da REMAN, entdo ele
se interessou em conhecer essa refinaria. De tudo o que ele viu, o que mais
me chamou a atencdo foi o fato de que a drea de recursos humanos daquela
empresa tinha apenas duas pessoas. E acho que isto finaliza bem, simplifica
bem, o que é a tendéncia no mundo em termos de gestdo de recursos
humanos.

Eu sempre brinco com o meu pessoal, dizendo que, para mim, a drea de
recursos humanos, no futuro, ndo terd setores de selecdo nem de
treinamento, porque isso serd a fungdo de todas as geréncias; quem pode
escolher bem as pessoas que devem entrar na empresa, sdo os personagens
que atuam nos segmentos onde a necessidade existe, pois eles conhecem o
negdcio, eles conhecem as atividades, sdo eles que sabem qual o perfil mais
adequado para aquele tipo de atividade e, evidentemente, eles sabem
também analisar quais sdo as deficiéncias dessas pessoas, quais sdo as
lacunas de conhecimento que elas tém, e que tipo de investimento tém que
aplicar nelas, para que elas efetivamente déem respostas de maior
qualidade. Entdo, eu acho que a tendéncia da drea de recursos humanos vai
ser muito nessa linha, dela se tornar dispensdvel. O papel maior que todo o
profissional de recursos humanos pode desempenhar é ensinar a todas as
geréncias a ndo precisarem dele. Isto pode parecer um exercicio meio
suicida. Mas eu acho que, naturalmente, a drea de recursos humanos vai
descobrir novos papéis, principalmente papéis de vanguarda, e abdicar
desses papéis de apoio administrativo, logistico. Eu acho que essa coisa é

28 1d. Ibid., p

. 364.
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muito pequena, comparada a formagdo que tem um bom profissional de
recursos humanos; ele tem que atuar em vanguarda, ele tem que alavancar,
ele tem que ter uma visdo de futuro, pensando na frente, caminhando na
frente, sinalizando para todas as geréncias o caminho a ser percorrido,
porque ele tem um preparo para melhor pensamento estratégico, uma
percepgdo mais clara das tendéncias sociais do mundo, ou seja, porque ele
€ um conhecedor de dreas como psicologia, sociologia, antropologia, etc.
Ele é um técnico mais bem preparado, mais formado para implementagdo
de programas que levem as transformagdes sociais que sdo necessdrios e
sdo a tbonica do mundo interno. Eu acho que o profissional de recursos
humanos vai, naturalmente, comegar a assumir mais esse tipo de papel, ter
melhor percepcdo do seu valor. E, no futuro, a drea de recursos humanos
vai ser vista, ndo pela quantidade de pessoas que nela vdo atuar, mas
porque vai ter propostas de qualidade e desempenho de qualidade, que irdo
contribuir, de forma decisiva e harmonica, para a melhoria dos resultados
da organizagdo, seja em termos de produtos, seja em termos de qualidade
de vida das pessoas que atuam nessa organizagdo. Eu acho que este é o
verdadeiro papel da drea de recursos humanos, essa é a verdadeira
vocagdo do profissional de RH.

De hoje em diante, o SEREC vai ser visto ndo mais pela quantidade de pessoas
que nela vdo atuar, mas pela qualidade de seu desempenho e de suas propostas de
trabalho. Ja existe no SEREC sinais de melhoria da qualidade, que contou mais com a

vontade de algumas pessoas, empenhadas em tornar o Orgdo cada vez mais proativo em

suas agoes.

Uma coisa € certa: o SEREC ndo deve ficar dividido entre os vicios do passado e
as surpresas da modernidade. Pela pesquisa percebe-se que o “SEREC do passado”
enfatizava a racionalidade instrumental - ou funcional, ou técnica - definida como por
Tenério **° como “o processo organizacional que visa alcangar objetivos prefixados. Ou
seja, € uma razdo com relagdo a fins na qual vai predominar a instrumentalizagdo da

acado social dentro das organizag¢des, predominio este centrado na formagdo mecanicista

das relagdes sociais em que a divisao do trabalho € um imperativo categérico, através do

29 TENORIO; 1990, p. 6.
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qual se procura justificar a pritica administrativa dentro de sistemas sociais

organizados."

A tecnologia e a industrializagdo, quando entregues a um processo cego,

. . T . £ e 290
constituem fatores que contribuem para a racionalidade instrumental. Tendrio

considera que “o que se verifica, desde o taylorismo, é a promogdo constante do
ajustamento do empregado ao processo de producdo, independentemente do potencial
racional-substantivo que o homem traz consigo dentro das organizagdes. E este
ajustamento tanto atua junto ao trabalhador intelectual quanto ao trabalhador manual. O
primeiro muitas vezes atua até de forma ingénua, nio percebendo a reificagdo a que é

submetido; o segundo € vitima do préprio processo discriminador resultante da divisdo

do trabalho".

No passado, o ensino e formagdo dos administradores e gestores de negécios na
Petrobras foi geralmente muito especializado, técnico e quantitativo, em detrimento de

uma maior preocupag¢io com as dimensdes sécio-culturais do individuo.

Guerreiro Ramos »' defende que processo capitalista de industrializacdo, além
de restringir a propriedade dos meios de producdo, concentra o poder de decidir e
organizar, excluindo dele a maioria dos individuos, e com isso refor¢ando, cada vez

mais, a racionalidade instrumental.

0 1d. Ibid. p. 7.
! GUERREIRO RAMOS; 1966, p. 52.
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No “SEREC do passado”, a varidvel “tempo” ndo foi considerada relevante. A
pesquisa indica que o Orgfo interessava-se mais pela organizagio metédica do tempo de
trabalho nos sistemas de decomposi¢cdo de tarefas, do que pela maneira pela qual
aqueles que as executavam davam sentido ao tempo. Com os novos desafios, isto deve

mudar.

Segundo CHANLAT 2, em geral as empresas contribuem para a reificagio do
tempo, onde ele € tratado como um elemento objetivo, homogéneo e nitidamente
delimitado, esquecendo-se que o tempo € vivido como uma abstragdo subjetiva,
heterogénea e de contornos varidveis. As relagdes complexas que unem os sistemas de
producdo, a mio-de-obra ¢ o ambiente, originam tipos de temporalidade e ritmos

temporais extremamente diversificados.

O “SEREC do futuro” deve enfatizar a racionalidade substantiva, entendida
como o processo resultante da reflexdo individual e autdnoma, estabelecendo ao

individuo um conjunto de valores que orientam seu modo de pensar e agir.

Guerreiro Ramos®?  considera  "substancialmente racional todo ato
intrinsicamente inteligente, que se baseia num conhecimento licido e auténomo de
relagGes entre fatos. E um ato que atesta a trancedéncia do ser humano, sua qualidade de
criatura dotada de razdo, estreitamente relacionada com a preocupagdo em resguardar a

liberdade".

22 CHANLAT, op. cit, 12 volume, p. 193.
%3 GUERREIRO RAMOS, op. cit., p. 52.
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A racionalidade substantiva enfatiza o homem-individuo, auténomo, auto-
reflexivo, que interage com o meio externo a si préprio, mas sem perder de vista seus

valores individuais, éticos e morais.

O SEREC deve sempre alertar a Petrobras sobre a importancia que se deve dar a
gestdo de pessoas, no mesmo nivel que se tem a gestdo de negdcios, de tal forma a se
obter uma complementaridade entre os dois. O comentario de um dos pesquisados 294
mostra como a relagdo da fungdo RH com a GQT pode contribuir neste processo:

A GQT é uma opgdo estratégica da Cia para a melhoria do seu
desempenho e a da sua competitividade. Por um lado a implantagcd@o no
SEREC visa atender tal opgdo, porém sem a base (pilar) do moral da
equipe, a GQT ndo atingird seus objetivos de forma duradoura. O SEREC

como guardido da fungdo RH é um dos pilares mais importantes da GOT
para a Cia.

8.4 - Conclusio e Sugestoes

Ao resgatar o problema desta pesquisa - na qual questiona-se sobre as
possibilidades e dificuldades da implantacdo da Gestdio pela Qualidade Total no
SEREC - dentre vérios aspectos abordados, procurou-se privilegiar aqueles relacionados

a lideranca, valorizagido do empregado e satisfagdo dos 6rgaos-clientes.

%4 Refere-se a um comentdrio colhido da 82 questio do questiondrio.
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Para tanto, fez-se breve estudo sobre o que é o petréleo, o que € a Petrobras,
langou-se sobre ela um olhar histérico, levantou-se nela a evolugdo da fungdo RH,
apresentou-se a implantagdo da GQT no SEREC e mostrou-se o resultado da pesquisa

de campo.

Conclui-se que podem ser apontados, basicamente, como possibilidades da

implantagdo da GQT no SEREC:

e competéncia técnica,

e vontade de atender as necessidades dos clientes;

e momento reflexivo pelo qual passa a Petrobras.
Podem, porém, ser apontados, predominantemente, como dificuldades:

e processo de lideranga na Petrobras insuficiente para este tipo de

abordagem;
e pouca valorizagdo do empregado;

¢ satisfacdo do cliente ndo-sistematizada.

As dificuldades enfrentadas pelo SEREC sobrepujaram as possibilidades de
implantacdo da GQT. Entretanto, esta pesquisa sinaliza para o fato de que o SEREC tem
condig¢des de voltar a ser um referencial de exceléncia no Brasil, e a GQT pode vir a ser

um instrumento valioso na implementagéo de tal mudanga.

Este trabalho n3o pretendeu esgotar o assunto, como ndo poderia fazé-lo. Mas

sugere novas pesquisas de campo, num periodo diferente do qual esta foi realizada

(outubro - dissidio coletivo), pois é possivel que os empregados estivessem mais

211



descontentes com a Empresa, afetando o resultado final da pesquisa. Sugere também
analisar a fungdo RH em suas perspectivas e tendéncias futuras. Além disso, este autor
entende como também importante estudar a possibilidade de se langar um programa na
Companhia, do tipo “entenda o negécio da Petrobrds”, extensivo a todos os -

profissionais de recursos humanos que necessitem de tal capacitagio.

Outras possiveis pesquisas certamente serdo lembradas pelo leitor sintonizado -

como o autor deste trabalho - com a busca do entendimento de nossas organizagdes.
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Ricardo José Leite 356
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ANEXO III

QUESTIONARIO

TEMA: possibilidades e dificuldades da implantacdo da GQT no SEREC.

PUBLICO ALVO: funcionérios - sem func@o de geréncia - lotados no
SEREC.

1) Tempo de trabalho na PETROBRAS
a) 0 - 5 anos b) 5 - 10 anos ¢) 10 - 15 anos

d) 15 - 20 anos e) acima de 20 anos

2) Tempo de trabalho em 6rgiao de RH na PETROBRAS
a) 0 -5 anos b) 5 - 10 anos c) 10 - 15 anos

d) 15 - 20 anos e) acima de 20 anos

224



3) Tempo de trabalho no SEREC

a) 0 - 5 anos b) 5 - 10 anos ¢) 10 - 15 anos
d) 15 - 20 anos e) acima de 20 anos

4) Escolaridade

a) nivel médio b) nivel superior

5) Cargo

a) nivel médio administrativo

b) nivel médio técnico

¢) nivel superior administrativo

c¢) nivel superior técnico

225



6) Vocé tem acompanhado a implantacao da GQT no SEREC ?

a) ndo b) muito pouco ¢) razoavelmente d) sim

Favor comentar:

7) E claro para vocé o que significa Gestao Pela Qualidade Total -

GQT?

a) nao b) muito pouco ¢) razoavelmente d) sim

Favor comentar:

8) Na sua opinido, qual o objetivo de se implantar a GQT no
SEREC ?

a) cumprir uma formalidade, de modo a se atender a uma determinagéo

superior;

b) ficar na “onda”, j4 que outros Orgios da PETROBRAS a estio

implantando;
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c¢) ajudar ao SEREC a melhorar seu desempenho.

Favor comentar:

9) Vocé se sentiu valorizado com a implantacio da GQT no SEREC ?

a) nao b) muito pouco ¢) razoavelmente d) sim

Favor comentar:

10) Vocé concorda com a metodologia de implantacao da GQT no
SEREC ?

a) ndo b) muito pouco ¢) razoavelmente d) sim

Favor comentar:

11) Liste, a seguir, vantagens e desvantagens da GQT no SEREC.
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12) Vocé teria alguma alternativa para substituir a GQT ? Favor

comentar.,

13) A implantaciio da GQT na PETROBRAS teve inicio em 1991 e no
SEREC em 1993. Favor descrever abaixo as razoes que, na sua

opinido, contribuiram para essa defesagem de tempo.

14) Solicito que utilize o espaco a seguir para fazer comentarios
adicionais sobre a implantacao da GQT no SEREC, que julgar

importantes.
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