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RESUMO

Neste trabalho de dissertagdo busca-se descobrir qual ¢ a identidade corporativa dos principais
gerentes da area de Exploragdo e Produgcdo da PETROBRAS, e analisar os limites e as
possibilidades desta identidade na formagdo de um ambiente interno competitivo ou cooperativo.
Para tanto, foi realizada pesquisa com base em dois extremos de identidade corporativa, um que
representa a identidade corporativa de uma empresa com caracteristicas de produgdo em massa e

outro que representa uma empresa com caracteristicas de produgdo enxuta.



ABSTRACT

This work aims at identifying the corporate identity of a group of managers of PETROBRAS’s
Exploration&Production area, and to analyse the impact of this identity in the organization’s
climate. The corporate identities are theorethical constructions based on two production models:

mass production and lean manufacturing.
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1.1. Justificativa

No curso do desenvolvimento da sociedade capitalista é possivel se verificar que a natureza do
ambiente de atuac¢fo das corporagdes, reservado ou monopolista de um lado, ou concorrencial de
outro, ¢ fator condicionante e decisivo, embora nido exclusivo, para determinar o modo como as

corporagdes operam na sociedade.

Quando as corporagdes, por motivos diversos, passam a ter de mudar sua atuagdo de um ambiente
reservado e monopolizado para um ambiente concorrencial, ou mesmo no sentido inverso, isto

provoca uma necessidade de adaptacio do seu funcionamento.

O sucesso da adaptag@o da corporagdo a essa mudanga dependera da prépria compreensdo e atuagdo
dos gerentes da corporacdo na construgio de uma nova identidade corporativa, ou seja, na
constru¢do de um novo entendimento do que passa a ser a corporagdo, que permita uma nova forma

de organizar o trabalho.

Estudar questdes relativas a caracterizagio dessa nova identidade corporativa e os seus respectivos
desdobramentos internos, sem duavida, contribuira para facilitar o processo de adaptagdo

corporativa, e por que ndo dizer, a propria sobrevivéncia das corporagdes.

Finalmente, o estudo ganha em relevancia na medida em que esse tipo de fendmeno a ser estudado
tem se revelado cada vez mais presente no contexto capitalista da sociedade brasileira. Esse € o caso
da PETROBRAS, ou particularmente de uma de suas unidades de negécio: a area de ExploragZo e

Produgdo, doravante E&P.



13

1.2. Definicao do Problema

As atividades de exploragdo e producio de petroleo da PETROBRAS sfo desempenhadas por uma

area de negdcio denominada de Exploracdo e Produgdo - E&P.

Essa area de negdcio é um dos resultados concretos de ag@o gerencial para adaptar-se ao novo
ambiente externo concorrencial que a PETROBRAS vem enfrentando, pois foi criada no bojo da
implementacio de medidas, que buscavam diminuir a intervengdo estatal no setor de petrdleo
brasileiro, tais como a quebra do monopolio do petréleo e a criacio da Agéncia Nacional do

Petroleo.

A E&P ¢ uma area de negdcio criada com a fusdo dos antigos departamentos de perfuragdo,
producdo e exploragiio, a partir da revisdo da cadeia produtiva do processo de exploragio e
producdo, e da comparagido com a organizacdo das corpora¢des internacionais de petroleo. A sua
criagdo permitiu maior racionaliza¢do no processo de divisdo do trabalho, com a eliminagdo de
tarefas em duplicidade, de unidades organizacionais ambiguas, de niveis gerenciais, e a diminui¢do

do quantitativo de pessoal.

Além disso, entre outras agdes gerenciais tomadas para melhorar o seu grau de competitividade, a
E&P desenvolveu um avancado sistema gerencial de controle econdmico e contabil de suas
operagdes, que permite avaliar a contribui¢do de cada unidade operativa para o resultado final da
atividade. As unidades operativas sdo avaliadas como se fossem corporagdes independentes e

tivessem de se manter como tais.
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Nesse processo de adaptacdo, os gerentes da E&P vio construindo aos poucos uma nova identidade
corporativa, ou seja, um novo entendimento do que passa a ser a corporagio PETROBRAS atuando

num ambiente concorrencial.

E essa identidade corporativa que permitira a consolidagdo gradativa de uma nova forma de
organizar o trabalho, incluindo no escopo de sua abrangéncia, entre outros desdobramentos

fundamentais, a formagdo de um novo ambiente interno competitivo e/ou cooperativo.

Nio € dificil concluir que tanto a cooperagdo quanto a competi¢do entre membros da corporagdo ou
entre unidades corporativas, dependendo do grau e da intensidade em que ocorrem, podem
significar as razdes do sucesso ou do fracasso de uma corporagio em seu processo de adaptagdo a

um novo ambiente externo.

Portanto, o problema que se coloca para reflexdo vem a ser o de caracterizar esse tipo de
identidade corporativa que o gerente estratégico da sede da E&P vem assumindo e o que isso

implica na formagdo de um ambiente interno de cooperagdo e/ou de competigdo.
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1.3. Referencial Teodrico

Se a identidade corporativa é a forma com que os gerentes entendem a corporag¢do, € esse € 0
conceito central do problema a ser investigado para reflexdo, nada mais preciso do que definir o

vem a ser esse conceito de corporagdo.

A corporagdo (BELIZARIO, 1989) é uma construgio mental dos gerentes da corporagio, € por que
nio dizer dos seus proprios membros, que representa uma aparente superagdo da contradigio
existente entre os objetivos da corporacéo e os objetivos de seus empregados. Em termos praticos,
na medida em que ela (corporagdo) € percebida com orgulho ou como algo que representa os

interesses dos seus empregados e dos seus gerentes.

A sua caracterizagio s6 € possivel a partir da conjugagio das seguintes variaveis: a forma de sua
inser¢do no ambiente externo (concorrencial ou monopolista); os tipos de mecanismos de coergio e
integragdo ideolégica para estruturar e organizar essa contradi¢@o (regulamentos internos, plano de
carreiras, perspectiva de demissdes, tipo de promogdes etc.); e, finalmente, a forma com que tratam
as questdes de controle sobre os empregados e de sua habituagio ao trabalho (controle de ponto,

treinamento, estimulo a formago de grupos de trabalho, participacdo nos lucros etc.).

Isto posto, a caracterizagdo do tipo de identidade corporativa € o seu reflexo na formagio de um
ambiente interno cooperativo ou competitivo, requer a defini¢do de um referencial tedrico, que
passe pelo estabelecimento de corporagdes-referéncias, preferencialmente, excludentes. Cada tipo
de corporagdo-referéncia deve representar conjuntos de pressupostos distintos acerca das variaveis

que caracterizam acima o préprio conceito de corporagéo.
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A construgdo dessas corporagdes-referéncias sera fundamentada na caracterizagdo do “ tipo ideal “

de Weber, que assim o define.:

“ Trata-se de um quadro de pensamento, e ndo da realidade historica, e muito
menos da realidade auténtica (grifo do autor), e ndo serve de esquema no qual
se pudesse incluir a realidade a maneira exemplar (grifo do autor). Tem antes o
significado de um conceito limite puramente ideal, em rela¢do ao qual se mede
a realidade a fim de esclarecer o conteudo empirico de alguns dos seus
elementos importantes, e com o qual esta é comparada (grifo do autor). Tais
conceitos sdo configuragdes nas quais construimos relagoes, pela utilizacdo da
categoria da possibilidade objetiva, que a nossa imaginacdo (grifo do autor),
formada e orientada segundo a realidade, julga (grifo do autor) adequadas.”

(WEBER, 1991)

Assim, o que se busca ¢ estabelecer uma tipologia de corporagdes sociais em relagfo a ambientes de
atuag@io distintos, para comparar com um tipo real de corporacido existente (E&P), a fim de
esclarecer o conteudo da sua identidade corporativa e sua implicagdo na formagdo de um ambiente

interno de cooperag@o e/ou competicao.

13

De forma preliminar, para efeito da construgdo do “ tipo ideal “ , é importante se destacar as

seguintes caracteristicas (WEBER, 1991).:

(a) E um quadro de pensamento reunindo relagdes e acontecimentos da vida histdrica para formar

uma unidade n#o contraditoria de relagdes pensadas;

(b) O tipo ideal nio ¢ uma hipdtese, mas se presta a formar o caminho para formular hipéteses;
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( ¢) Ndo ¢ uma média de caracteristicas do fendmeno, mas a acentuagdo unilateral de um ou vérios
pontos de vista, mediante o encadeamento de grande quantidade de fendmenos isolados, a fim de

formar um quadro homogéneo de pensamento;

(d) Tem carater utdpico, ndo sendo encontrado empiricamente seu tipo ideal puro;

Finalmente, a esséncia do referencial tedrico sera a construgdo de uma tipologia de corporagdes,
que atuam em ambientes concorrenciais. Essa tipologia servird como referéncia geral de analise e

sera desenvolvida nos capitulos posteriores.
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1.4. Metodologia

Apds a construgo do referencial teérico, € necessario definir que tipo de investigacio sera realizada
para situar a identidade corporativa da E&P na tipologia corporativa, ou seja, como serdo obtidos os

dados que permitiram definir a identidade corporativa da E&P.

Sem duvida, a melhor forma de realizar esta investigacio seria a de analisar as condi¢des reais da
E&P em relagio as variaveis descritas no referencial tedrico, quais sejam: a forma de sua insergéo
no ambiente externo; os tipos de mecanismos de coergéo e integragio ideoldgica para estruturar e
organizar essa contradi¢do (regulamentos internos, plano de carreiras etc.); € a forma com que
tratam as questdes de controle sobre os empregados e de sua habituagdo ao trabalho (treinamento,

estimulo a formag&o de grupos de trabalho, participagio nos lucros etc.).

Entretanto, estas varidveis, para efeito de simplifica¢do da complexidade do desafio e, ainda,
considerando o foco central do problema - o de analisar o impacto sobre o ambiente interno -, serdo
reduzidas a dois campos bésicos de analise: o primeiro, relativo a analise da prépria trajetéria da
PETROBRAS em relagdo a sua inser¢do no ambiente externo; € o segundo, relativo a analise da

identidade corporativa atual dos gerentes estratégicos.

A analise da trajetoria da PETROBRAS permitirad constatar em que tipo de mercado esta atuando a
E&P, concorrencial ou monopolista, € se dard a partir da realizagdo de pesquisa bibliografica e
pesquisa documental (GIL, 1994). A pesquisa bibliografica € realizada por meio de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Apesar de ndo existirem regras

fixas para realizacdo da pesquisa, € possivel se utilizar das seguintes etapas: explora¢io das fontes
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bibliograficas; leitura do material; elaboragdo de fichas; ordenagio e anélise das fichas; e,
conclusdes. A pesquisa documental difere da pesquisa bibliografica na natureza das fontes, pois a
segunda vale-se de fontes sem um tratamento analitico. E o caso de documentos oficiais,
reportagens de jornais, cartas, oficios, relatérios de pesquisa, relatorios de empresas, tabelas

estatisticas etc.

A anilise da identidade corporativa atual dos gerentes estratégicos, conjugada com a andlise da

trajetoria descrita acima, permitira indicar a que tipo de corporagdo-referéncia a E&P se aproxima.

A analise da identidade corporativa serd realizada por meio de uma pesquisa de campo, que tera
como objetivo estudar as caracteristicas do grupo de gerentes superintendentes', gerentes
funcionais® e gerentes de staff* da sede da E&P, e verificar a que tipo de corporagio referéncia mais
se aproximam, e como isso poderd influenciar a formagio interna de ambiente competitivo ou
cooperativo. Por exemplo, como essa identidade corporativa poderd influenciar o tipo de
relacionamento que se estabelece com os gerentes das unidades operativas®, ou seja, se sdo

predominantemente marcadas por cooperag¢do ou por competi¢do.

" Gerente superintendente é a mais alta fun¢do na hierarquia gerencial da E&P, sendo responsavel geral pela
implementagdo das estratégias definidas pela Diretoria da PETROBRAS. Atualmente, existem trés superintendentes,
um que cuida dos aspectos relativos a gestdo da E&P, outro responsavel pela exploragéio e producio das areas norte e
nordeste, e um terceiro que € responsavel pela exploracdo e produgido das areas restantes do pais.

? Gerente funcional da sede na E&P ¢ o gerente de uma fungdo da atividade fim da E&P (exploragio, produgio ou
reserva e reservatdrio). Ele € o responsavel pelo desenvolvimento das atividades e pelos resultados da fungio como um
todo na E&P e deve coordenar os gerentes funcionais da mesma atividade nas unidades operacionais.

* Gerente de staff ou administrativo da sede na E&P é o gerente de uma fungio da atividade meio da E&P (recursos
humanos, planejamento, logistica etc.). Ele é o responsavel pelo desenvolvimento das atividades e pelos resultados da
fungdo como um todo na E&P e deve coordenar os gerentes funcionais da mesma atividade nas unidades operacionais.

* Unidades Operativas sdo as unidades da E&P estabelecidas por critérios geograficos no Brasil, que tem a
responsabilidade de explorar, perfurar e produzir petréleo.
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« Enfoque da Pesquisa

O enfoque dessa pesquisa pode ser enquadrado na tipologia abaixo (ROESCH, 1994), que tem
como objetivo cobrir todas as areas de administragdo e que se subdivide num primeiro momento
em duas areas parcialmente complementares: dissertagdo-pesquisa e dissertagido-projeto. Essas duas

areas sdo definidas assim:

a) DISSERTACAO-PESQUISA: Pesquisa Aplicada (gerar solugdes potenciais para os problemas
humanos) ; Avaliagdo de Resultados (julgar a efetividade de um plano ou programa); e Avaliagdo

Formativa (melhorar um programa ou plano e acompanhar a sua implementagio).

b) DISSERTACAO-PROJETO: Avaliagio Formativa (melhorar um programa ou plano e
acompanhar a sua implementac#o); Proposi¢do de Planos (apresentar solugdes para problemas ja

diagnosticados); e Pesquisa-Diagndstico (explorar o ambiente, levantar e definir o problema).

No caso desse projeto de pesquisa, deve ser considerado o enfoque do tipo pesquisa aplicada, pois

redne as seguintes caracteristicas basicas:

> proposito do projeto € criar um referencial de corporagdes que sirva como meio analitico de

condiges praticas;

> Tem a intengdo de ser testado empiricamente, fornecendo hipdteses, por meio de sua

aplicabilidade no ambiente gerencial do E&P;
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> Ao mesmo tempo que oferece uma visdo diferenciada, também oferece a possibilidade de

melhoria pratica da qualidade das agSes gerenciais.

« Selegao dos Sujeitos da Pesquisa de Campo

Neste caso, a proposta abrangera os gerentes estratégicos da Sede da E&P da PETROBRAS, ou
seja, os gerentes com maior autonomia para tomada de decisdo e poder de influéncia sobre os
destinos da propria area de negocio. Inclusive, os gerentes que servem como referéncia interna de

comportamento aos outros gerentes da hierarquia.

« Coleta de Dados

A coleta de dados sera realizada adotando-se a seguinte referéncia basica:

A pesquisa bibliografica servira de subsidio para se conseguir alcangar os objetivos de

caracterizagdo do “ tipo ideal ” de corporagdes em ambiente concorrencial.

A pesquisa de campo sera fundamental para fornecer subsidios comparativos das corporagdes-

referéncias com sua verificagdo empirica na opinido dos gerentes da E&P da PETROBRAS.

sipLIOTECA MARIO HENR!CUE SIMONSEN
FUNDACAC GETULIO VARGAS
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« Tratamento dos Dados

Os dados levantados deverdo receber um tratamento comparativo e de associag@o 1dgica, permitindo
a construcdo encadeada de hipéteses e conclusdes complementares. Os dados levantados deverdo

receber tratamento quantitativo, por meio da utilizag@o de planilha eletronica.

« Limitagdes do Método

De forma geral, como qualquer tema relativo a area de ciéncias sociais, ndo se pode esperar uma
conclusio inquestionavel, fruto de uma exatiddo matematica. No campo especifico de
administragdo, toda proposta ou trabalho desenvolvido apresentard sempre vantagens e

desvantagens na sua aplicabilidade.

Em relagdo ao projeto propriamente dito e suas possibilidades, torna-se evidente que contém

limitages. A saber:

- A pesquisa de campo apresenta uma amostra pouco significativa para concluses mais
generalizadas e universalizadas, apontando apenas a possibilidade de algumas conclusdes tedricas
parciais e orientadoras. Isto porque, s esta representada na pesquisa uma parte do quadro gerencial
total da E&P, visto a impossibilidade pratica (tempo para elaboracgdo da tese, recursos financeiros,

disponibilidade dos gerentes) para alcangar a sua totalidade;

- Quanto as sugestdes e comentarios finais, € preciso que se compreenda a dificuldade normal de

uma empresa complexa, para operacionaliza-la em sua totalidade ou num prazo imediato.
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De qualquer forma, essas limitagdes ndo sdo impeditivos para que se consiga um avango
sistematizado sobre o assunto e, porque nfo dizer, para que se acredite que terd conseqiiéncias
praticas. Acrescente-se a isso, 0 compromisso assumido pelo gerente de recursos humanos da E&P
de que essa pesquisa era, segundo seu entendimento, de interesse grande para o negocio E&P.
Acrescente-se a isso, que a tematica abordada por essa tese corresponde a um projeto estratégico da

préopria PETROBRAS.

1.5. Estrutura

CAPITULO 1 - INTRODUCAQ

Esse capitulo define o problema a ser investigado, sua justificativa, seu contexto histdrico e o tipo

de método que sera utilizado - em que condi¢des e seus respectivos limites de aplicabilidade.

CAPITULO 2 : 0 ENQUADRAMENTO EM RELACAO A NATUREZA DA CIENCIA
SOCIAL

Nesse capitulo, pretende-se enquadrar o tratamento tedrico dado a formulagdo do problema em
relagdo a natureza da ciéncia social, com o objetivo nio sé de permitir uma visualizagdo mais clara
de suas possibilidades, mas também de justificar a escolha do “ tipo ideal “ Weberiano. Além disso,
se pretende caracterizar o que seria o “ tipo ideal *“ Weberiano, como a base metodolédgica para fins

analiticos de comparagdo com as caracteristicas gerenciais atuais dos gerentes do E&P.
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CAPITULO 3 : A TRANSICAO DA PETROBRAS EM RELACAO A TIPOLOGIA
DE CORPORACOES PROPOSTAS E SEU DILEMA CORPORATIVO

Este capitulo faz a analise da trajetéria da PETROBRAS, buscando situa-la em seu processo de
mudanga em relagio ao mercado € o ambiente em que opera. E a demonstracio do seu
enquadramento atual em ambiente concorrencial e seu dilema corporativo, ou seja, qual o tipo de

corporacdo esta sendo definida.

CAPITULO 4 : A CONSTRUCAO DE UMA TIPOLOGIA DE CORPORACOES
NA SOCIEDADE CAPITALISTA

Este capitulo trata de definir a base histérica para a formulag@o dos tipos ideais de corporagdes na
sociedade capitalista, descrevendo resultados empiricos de uma pesquisa sobre a industria
automobilistica mundial, que servirdo para a construgfo da tipologia. E a base histdrica para a

formulagfo da tipologia.

CAPITULO 5: A CORPORACAO COMPETITIVA E A CORPORACAO COOPERATIVA

Neste capitulo serfio definidos os dois tipos de corporagdes-referéncias, com suas diferencas e

caracteristicas basicas.

CAPITULO 6 : A ELABORACAO, APLICACAO E OS RESULTADOS DA PESQUISA DE
CAMPO

Neste capitulo se buscard a operacionalizacdo do conceito de corporagSes-referéncias num

instrumento de levantamento de informagdes que permitam verificar em que niveis os gerentes do
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E&P tem uma identidade corporativa, capaz de gerar um ambiente interno de cooperagdo ou

competi¢ao na sua Corporagdo.

CAPITULO 7 : COMENTARIOS E SUGESTOES FINAIS

Finalmente, cumpre-se analisar os resultados obtidos e verificar a que tipo de corporagéo referéncia
mais os gerentes se aproximam, qual sua identidade corporativa e como isso podera influenciar a

formagdo interna de ambiente competitivo ou cooperativo



CAPITULO 2

O ENQUADRAMENTO EM RELAGAO A TEORIA SOCIAL
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2.1. As formulagodes da teoria social

Todo conhecimento gerado sobre a administragdo e a organizagdo do processo produtivo
corresponde a um tipo de interpretagio da realidade, pois ¢ a partir desta visdo de mundo, com seus
pressupostos e conceitos, que a teoria desenvolve sua analise € instrumentos de agdo, revelando,

pois, num sentido mais amplo, seu interesse objetivo, limites e possibilidades.

O desenvolvimento tedrico gerado nesta dissertagio, carece, portanto, de se referenciar a algum
modelo de interpretagdo da realidade ou a algum campo objetivo ao qual se fazem referéncias
diferentes modos de observagdo cientifica, ou seja, deve se enquadrar em relacdo as formulacdes da

teoria social existentes.

Para efeito de reflexdo acerca de como se pode definir essas formulagdes de teoria social, bem como
determinar quais seriam as condigdes em que se podem desenvolver orientagdes ou modelos
excludentes de investigacdo, Gibson Burrel e Gareth Morgan (BURREL e MORGAN, 1979)
desenvolveram um estudo que, partindo da prépria defini¢do do que seria a natureza da ciéncia

social e a natureza da sociedade, trataram de definir quatro paradigmas basicos da sociologia.

“ A teoria social pode ser concebida, e normalmente o é, a partir de quatro
paradigmas que, por sua vez, fundamentam-se em diferentes conjuntos de
pressupostos acerca da ciéncia social e da sociedade, formando bases
conceituais, mutuamente exclusivas, do mundo social, cada qual
Sundamentando uma andlise distinta das demais.” (BURREL e MORGAN,

1979)
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Esses paradigmas sdo conjuntos de pressupostos basicos que servem como linhas de referéncia e

modos de teorizagdo e operacionalizagdo dos tedricos sociais que os utilizam.

“ Embora estes paradigmas sejam mutuamente excludentes, o debate ndo se
processa apenas entre eles, mas também, no interior de cada um deles, gerando

distintas visées da questdo social.” (BELIZARIO, 1989)

A seguir sera feita uma breve descrigio de cada um dos quatro paradigmas.

« Paradigma funcionalista

O paradigma funcionalista fornece o quadro de referéncia que predomina para o estudo das
organizag¢des. Sua perspectiva esta assentada na sociologia do controle e seu assunto € abordado de

um ponto de vista objetivista.

Pertence a linha de argumentagfo e a prdpria orientagdo dos teéricos da sociologia da regulacdo,
entre eles, Comte, Spencer, Durkheim e Pareto. E sua preocupagio fornecer explicagdes sobre o
status quo , da ordem social, do consenso, da integrag@o social, da solidariedade e da satisfagdo de
necessidades. Enfatiza a relevancia da ordem, do equilibrio e da estabilidade na sociedade, bem

como o modo como o qual isso pode ser mantido.

Tem abordagem positivista, tentando aplicar os modelos e métodos das ciéncias naturais aos

assuntos de relagdes sociais. Tem como suposi¢do que o mundo social é composto por entidades



29

empiricas, com relacionamentos passiveis de serem medidos € calculados. E costume usar-se

analogias mecénicas e bioldgicas, como meio de representar o mundo social.

Este paradigma ¢ fundamentalmente voltado para a pratica, buscando solugdes para problemas
praticos, tratando de questdes que reforgam a manutengdo da ordem, do equilibrio € do status quo. E

realista’, positivista®, determinista’ e nomotécnico®.

. Paradigma interpretativo

O paradigma interpretativo, também ligado & sociologia da regulagdo, tem uma abordagem
subjetivista de analise do mundo social, tentando explica-lo e entende-lo do ponto de vista

subjetivista, ou seja, dos atores envolvidos no processo social.

Sua histéria estd fortemente enraizada na tradigdio idealista alem3, entendendo que a realidade esta
no espirito e na idéia, mas do que no que pode ser percebido. Fazem parte deste paradigma autores

como Kant, Weber, Sartre, Heiddeger € Husserl.

Tende a ser nominalista’ , anti-positivista'®, voluntarista'' e ideografico'?, vendo o mundo social
como extremamente processual, surgindo dos atos intencionalmente produzidos por seres humanos,

em harmonia uns com os outros.

* Entende que o mundo social ¢ externo ao conhecimento do individuo e feito de estruturas firmes, tangiveis e
relativamente imutaveis.

® Abordagem tradicionalista, que procura regularidades e relacionamentos causais entre os elementos constituintes do
mundo social.

7 Entende que o homem é completamente determinado pela situagdo e ambiente em que se localiza.

¥ Utiliza métodos das ciéncias naturais, com uso de técnicas de analise quantitativa de dados e testes de hipéteses.
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« Paradigma do humanismo radical

O paradigma do humanismo radical , assim como o anterior, s3o fundamentados na no¢do de que o
individuo cria o mundo no qual ele vive. Contudo, para os humanistas radicais, ndo basta entender a

realidade, é necessario sujeita-la & critica. Seu compromisso é com a mudanga.

Pertence a linha de argumentag@o e a propria orientagdo dos tedricos da sociologia da mudanga,
entre eles, Gramsci, Lukacs, Adorno, Marcuse. A sociologia da mudanga radical procura encontrar
explicagdes para a mudanga radical, entendendo o conflito como estrutural e baseando-se em
modelos de dominacdo e contradigdes. E preocupada com a emancipagio do homem, sendo sua
questiio basica a privagio material e psiquica do homem. E frequentemente utépica e visionaria,

cuidando de buscar alternativas para o mundo social.

E nominalista, anti-positivista, voluntarista e ideografica. E resultado do idealismo germanico, com

forte influéncia marxista. Em relagdo ao paradigma funcionalista pode-se afirmar que:

“ Trata-se, quase, de uma inversdo do paradigma funcionalista, tendo sua
principal preocupag¢do na busca da mudanca social, a partir da mudanga nos

modos de conhecimento e consciéncia.” (BELIZARIO, 1989)

° Entende que o mundo social externo ao conhecimento do individuo, é feito de nomes, conceitos e rétulos, usados para
estruturar a realidade. Os * nomes” sdo considerados criagdes artificiais, cuja utilidade € a de se ter instrumentos para
descrever, dar sentido e negociar com o mundo externo.

' O anti-positivista entende que o mundo social € , essencialmente, relativista e s6 pode ser entendido do ponto de vista
das pessoas que estio envolvidas diretamente nas situa¢des estudadas. Ele rejeita a idéia de que a ciéncia pode gerar
qualquer tipo de conhecimento objetivo.

'! Entende 0 homem como auténomo e auto construido, responsével pela construgio do mundo social.

'2 A abordagem ideografica entende que o mundo social s6 pode se entendido pela obtengio de conhecimento de
primeira méo, vindo da histdria de vida, e de analise subjetiva do sujeito da investigagio.
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« Paradigma do estruturalismo radical

O paradigma do estruturalismo radical, também com orientag@o na sociologia da mudanga radical,
tem um ponto de vista objetivista. Nao se preocupa apenas em entender o mundo, mas em tentar

muda-lo.

Sua énfase esta na andlise do conflito estrutural, modos de dominagéo, contradigdes e privagdes. Os
escritores deste paradigma tendem a ver a sociedade como composta de elementos que estdo em
contradi¢cdo uns com os outros. Seu principal escritor ¢ Karl Marx, embora se destaquem uma parte

da obra de Max Weber e de Althusser.

De visio materialista, este paradigma ¢ definido por uma visdo realista, positivista, determinista e

nomotécnica.

2.2. A escolha do “ tipo ideal “ Weberiano e seu enquadramento

A escolha de construir uma tipologia de corporagdes referéncias se dd com o objetivo de esclarecer
o conteudo da prépria identidade corporativa dos gerentes da E&P e sua implicagdo na formagio de

de um ambiente interno de cooperag@o e/ou competigio.

O “ tipo ideal “ permite a ordenagiio de elementos da realidade, numa concepgio logicamente
precisa. Como o préprio Weber afirmou, os tipos ideais se prestam a formar caminhos para

formulag¢des de hipdteses.
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“ Usando uma série de tipos ideais, éle controi uma concep¢do de um
determinado caso historico. Em seus estudos comparados, usa as mesmas
concepgoes do tipo ideal, mas serve-se da Historia como um armazém de
exemplos para tais conceitos. Em suma, o respectivos interesse de pesquisa — na
elaborac¢do de um conceito ou na construgio de um objeto historico — determina

seu processo.” (GERTH e MILLS, 1979)

Contudo, a construgdo de “ tipos ideais ” nas ciéncias sociais tem uma utilidade restrita. Embora
sejam usados como bases ou padrdes de comparagdo com entidades reais e os resultados dessas
comparagdes sejam usados como guias de construgdes tedricas, eles ndo servem como um método
de explica¢do. O seu procedimento € analitico, ou seja, objetiva descrever ou interpretar um
fendmeno qualquer a partir de seus elementos mais simples. Serta um método explicativo, se o
fendmeno pudesse ser previsto a partir de uma explicag@o ou, ainda, se tivesse os “ tipos ideais ”

uma teoria global que os mesmos pudessem ser derivados (RUDNER, 1966).

Os limites da utilizagdo de “ tipos ideais ” podem ser entendidos no préprio enquadramento desta

espécie de formulacio no paradigma interpretativo.

Este enquadramento demonstra seu aspecto de regulagdo e sua énfase em abordagens relativas 3
natureza do status-quo, ordem social, consenso, integragdo social e coesdo. Ndo tem uma
perspectiva de mudanga. Nao se preocupa com o que poderia ser, mas com o que €. Além disso,
tende a ser nominalista, anti-positivista, voluntarista e ideografico, vendo o mundo social como

extremamente processual, surgindo dos atos intencionalmente produzidos por seres humanos.

Assim sendo, esta investigagdo estd essencialmente voltada para a necessidade de regulagio das

relagdes humanas. A sua proposta € buscar compreender e constatar qual a situagdo atual da
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identidade corporativa dos gerentes da E&P, ou, de forma mais objetiva, que tipo de corporagio
pode se referenciar os mesmos gerentes em suas atuagdes. Para tanto, serd construida uma tipologia
de corporagdes, que atuam em ambientes monopolistas e concorrenciais. Essa tipologia servira

como referéncia geral de analise e sera desenvolvida nos capitulos posteriores.



CAPITULO 3

A TRANSIGAO DA PETROBRAS E SEU DILEMA CORPORATIVO
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3.1. O papel do Estado e a PETROBRAS

Em 1953, por meio da Lei 2.004, de 3 de outubro, foi criada a PETROBRAS, iniciando suas
atividades com o acervo recebido do antigo Conselho Nacional do Petréleo. O seu objetivo central
era o de exercer, em regime de exclusividade, todas as atividades de exploragdo, producdo, de

comercializagio, transporte e refino do petrdleo no Brasil.

Desde a sua criagdo, que a atuagdo da PETROBRAS dava-se num ambiente monopolizado e
reservado, sendo reflexo de um tipo de Estado marcado pelo seu alto grau de intervencionismo na

economia, principalmente no periodo militar, pds-64 (ALMEIDA, 1993):

" No Brasil do regime militar houve uma ampliagdo significativa do papel do
Estado, de sua capacidade de regular a economia, de seu setor produtivo, de sua
capacidade extrativa, como também dos gastos governamentais em termos
absolutos. Por outro lado, a caréncia de investimentos nos setores sociais torna

o caso brasileiro singular. "

Entretanto, esse tipo de Estado intervencionista comeca a se esgotar na década de 80. E os motivos
sdo varios: primeiro, pela incapacidade do estado de controlar a expansio do niimero de corporagdes
estatais ¢ a diversidade de suas atividades; segundo, pela incapacidade de controlar os desvios
corporativistas de suas proprias corporacdes; e terceiro, porque esse tipo de Estado, nos moldes em
que estava institucionalizado, foi incapaz de resolver a grave divida social que se acumulava nas

areas de saude, educagio, habita¢do e saneamento bésico.
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O esgotamento desse Estado intervencionista trouxe a necessidade da formulagdo de uma nova
agenda de atuag@io do Estado brasileiro, no periodo pés-governo Sarney. Essa transi¢do pode ser

bem apreendida nos termos de um estudo do IPEA:

“ O caminho a ser percorrido é agora o da transferéncia de prioridades e de
fungées, que podem ser assumidas pelo setor privado, anulando a presenga

desnecessdria e excessiva do Estado-empresdrio na Economia. ” (IPEA,1995)

Ainda nesse mesmo estudo:

“ As novas regulagdes serdo agora mais do que nunca necessdrias para acelerar
uma nova etapa de flexibilizacdo das empresas estatais e de seus métodos de
gestdo. Nesta pauta estdo incluidos a privatizacdo e as diferentes formas de
”

terceiriza¢do, como a concessdo de servigos publicos e os contratos de gestao.

(IPEA,1995)

O Estado, nesse periodo pos-governo Sarney, passa a assumir uma nova identidade, principalmente
na implementagdo de agdes para diminuir o seu grau de interveng@o regulador na economia e como
agente econdomico. Diversas corporagdes foram privatizadas e inumeras concessdes de servigos
publicos foram realizadas. Além disso, outras ac¢des foram adotadas com o objetivo de
desregulamentar a economia. Dentre essas agdes, duas em especial determinaram diretamente o

futuro ambiente de atuacdio da PETROBRAS.:

e apermissdo de que as atividades de petroleo em territério nacional fossem exploradas por outras

corporagdes, nacionais ou estrangeiras, conforme a emenda constitucional n® 9 de novembro de
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1995 e sua regulamentaco pela Lei n® 9.478/97, sancionada pelo presidente Fernando Henrique

Cardoso em 06 de agosto de 1997;

e a ampliagdo do controle das atividades da PETROBRAS por parte do governo, por meio da
assinatura de um contrato de gestdo, em que foram pactuados indices de desempenho e
autonomia empresarial com o Comité de Coordenacdo das Empresas Estatais - CCE -, ou ainda,
por meio da criagdo da Agéncia Nacional do Petréleo - ANP - que tem como finalidade regular,

contratar e fiscalizar as atividades econdmicas integrantes da industria do petréleo.

Sem duvida, com base nessas a¢des, um novo ambiente de atuagdo da PETROBRAS comecava a se
configurar. A PETROBRAS passa a ter de se adaptar a um ambiente ndo mais protegido pelo
Estado intervencionista, e sim um ambiente concorrencial, cujos pardmetros de eficiéncia s&o

ditados pelo mercado e por sua racionalidade econdmica.

3.1. O dilema corporativo

A PETROBRAS sempre atuou em ambiente monopolista, com todas as restrigdes governamentais,
que direcionavam o seu cotidiano administrativo. Isto por si sb, gera uma estabilidade
administrativa interna em seu processo decisério, com certa inflexibilidade e lentiddo, que

condicionam o comportamento das pessoas.

A questdo principal que se impde no momento, € a de como lidar com esse ambiente externo em
constante mudancga e como redefinir sua estratégia de operagio no mercado, tendo que ser flexivel e

rapida em seu processo decisorio.
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Mais do que isso: como criar um ambiente interno e a propria identidade corporativa para atuar em
um ambiente concorrencial ? Deve a corporagio PETROBRAS seguir modelos de gestdo
administrativas estrangeiros ou criar seu préprio modelo ? Deve estimular um ambiente interno
competitivo e diferenciado, ou um ambiente interno cooperativo e sem grande diferenciacio ? E
interessante manter algumas caracteristicas de gestdo administrativa proprias ou buscar uma

mudanga por completo em toda a sua forma de gestdo ?

Com certeza, € esse o dilema que os gerentes da PETROBRAS tem enfrentado, ou seja, que

identidade corporativa ¢ a mais adequada para a Corporag@o operar em um ambiente competitivo.



CAPITULO 4

A CONSTRUCAO DE UMA TIPOLOGIA DE CORPORAGOES NA
SOCIEDADE CAPITALISTA
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4.1. A base histérica para formulagao dos tipos ideais de corporagoes na
sociedade capitalista

Um tipo ideal surge de condigdes sociais determinadas, por meio da abstragdo de determinadas
caracteristicas ou fendmenos sociais de uma época, podendo ser destacado ou percebido como um

ideal a ser alcangado na pratica.

Assim sendo, ¢é necessario ter uma base histdrica descrita de condi¢des sociais de uma época para se

construir um tipo ideal.

Em fungdo dessa base histdrica e da consciéncia ndo do que ¢ genérico mas, muito pelo contrario,
do que ¢ especifico nos fendmenos sociais, € que serd possivel destacar, no caso dessa dissertagio,
os tipos ideais de corporagdes presentes numa sociedade de mercado concorrencial, que servirdo

como referéncia geral de analise.

Para tanto, sera utilizado os resultados obtidos pelo Programa Internacional de pesquisa sobre a
Industria Automobilistica (International Motor Vehicle Program) do Massachusetts Institute of
Technology — MIT. Estes resultados demonstraram, pela primeira vez de forma detalhada
minuciosamente e cuidadosamente na literatura, a existéncia de duas formas diferenciadas de
estruturar o processo produtivo de empresas em operagdo num mercado concorrencial, gerando

ambientes internos bem distintos.



41

4.2. Os resultados do Programa Internacional de Pesquisa sobre a Industria
Automobilistica do Massachusetts Institute of Technology — MIT

Fundamentado nos resultados do Programa Internacional de pesquisa sobre a Industria
Automobilistica (International Motor Vehicle Program) do Massachusetts Institute of Technology —
MIT, segue uma breve descri¢do do que os autores caracterizam como duas formas distintas de
estruturar o processo produtivo na sociedade capitalista atual: a produciio em massa e a produgio

enxuta.

A escolha da industria automobilistica como campo de pesquisa dos autores deveu-se aos seguintes
fatores : (a) Grande parte do trabalho da industria automobilistica é a realizagfio da montagem final
dos milhares de componentes de um carro; (b) Montadoras de todo mundo executam quase que as
mesmas coisas, com técnicas de fabricagdo semelhantes, o que facilita a comparagio; (c) O esforgo
e o sucesso japonés de levar sua forma de produgdo na implantagdo de montadoras em territério
americano, europeu e inglés, mostrou claramente que a questdo n3io era apenas restrita as

caracteristicas de formagfo cultural japonesa.

Segundo a sua importancia os autores afirmam (WOMACK, 1992):

“ No entanto, a industria automobilistica é ainda mais importante para nés do
que parece. Duas vezes neste século, ela alterou nossas nogoes mais fundamentais
de como produzir bens. E a maneira como os produzimos determina, ndo somente
como trabalhamos, mas ainda como pensamos, 0 que compramos e como

““

vivemos.

Em termos praticos, a distingdo entre as duas formas de estruturar a produgio foi comprovada na

comparagdo feita entre as fabricas da GM Framingham e a Toyota Takaoka, a primeira
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representando o modelo de produgdo em massa e a segunda o modelo de produ¢do enxuta. Para o
mesmo conjunto de atividades padrdo em um carro padrdo também estabelecido, conseguiu-se o

seguinte quadro:

GM FRAMINGHAM TOYOTA
TAKAORA
Horas brutas de montagem por carro 40,7 18
Horas ajustadas de montagem por 31 16
carro
Defeitos de montagem por 100 carros 130 45
Espaco de montagem por carro (m2) 0,75 0,45
Estoque de pecas (média) 2 semanas 2 horas
Fig.1

Até a Segunda Grande Guerra Mundial, Alfred Sloam, da General Motors, ¢ Henry Ford
conduziram um tipo de produgio conhecida como produciio em massa, resultando em grande parte o

dominio dos estados Unidos na economia global.

Apds a Segunda Grande Guerra Mundial, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota japonesa, foram os
pioneiros no conceito de produgdo enxuta, dando origem ao grande salto econémico do Jap3o,

principalmente, na medida em que outras empresas deste pais copiaram este sistema.

4.3. A comparagao entre a produgdao em massa e a produgao enxuta.

« Caracteristicas dos produtores

O produtor em massa utiliza profissionais especializados para projetar produtos manufaturados por

trabalhadores semi ou ndo-qualificados, utilizando maquinas dispendiosas e restritas a tarefas



43

operagdes especificas. Por ser muito cara a mudanga de produtos, geralmente, o produtor em massa
mantém os padrdes de modelos durante muito tempo. Para o consumidor os precos siio baixos, mas

a variedade pequena.

O produtor enxuto utiliza maquinas altamente flexiveis e equipes de trabalhadores multiqualificados
em todos os niveis da organizagdo, produzindo imenso volume de produtos com ampla e crescente
variedade. E enxuta porque utiliza menores quantidades de recursos em relagdo a producdo em

massa.

» A condi¢ao do trabalho

Na produgiio em massa a idéia da divisdo do trabalho foi levado a suas tltimas consequéncias — o
montador da linha de produgdo em massa tinha apenas uma tarefa: ajustar duas porcas em dois
parafusos ou, talvez colocar uma roda em cada carro. Néo tinha de entender o que se passava a sua
volta, solicitar pecas, reparar equipamento, inspecionar a qualidade. Todas as fungdes de trabalho,
limpeza, entrega de pecas, conserto de ferramentas, eram realizadas por profissionais
especializados. O supervisor ndo realizava tarefas de montagem, cabendo-lhe apenas assegurar o
cumprimento das ordens pelos trabalhadores de linha. Tais ordens e instrugdes eram planejadas e

definidas pelos engenheiros, responsaveis por aperfei¢oar o processo.

Os trabalhadores sempre que possivel escondiam conhecimentos e poupavam esforgos. Eles
consideravam as suas tarefas desestimulantes, buscavam diminuir sua jornada de trabalho e ter o

controle sobre as defini¢des € o contetdo das tarefas.
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Na produgio enxuta foi transferido o maximo de tarefas e responsabilidades para os trabalhadores
que realmente agregam valor ao carro. Para que isso fosse possivel, os trabalhadores deveriam ser
extremamente qualificados, altamente motivados, sendo capazes de antecipar problemas e tomar
iniciativas para soluciona-los. Eles concordavam em ser flexiveis nas atribui¢Ges das tarefas e ativos

na promogao dos interesses da Companhia, buscando sempre melhoria em seus métodos e processos

de trabatho.

Os trabalhadores eram agrupados em equipes, com um lider no lugar de supervisor, que além de
coordenar, também executava tarefas de montagem e substituia os faltosos. Além das tarefas de
montagem foi atribuida a equipe tarefas de limpeza, pequenos reparos de ferramentas, controle da

qualidade e discussdes de melhoria.

“ Nossos estudos das fabricas tentando adotar a produgdo enxuta revelam que os
trabalhadores reagem apenas quando existe algum senso de compromisso mutuo,
um senso de que a geréncia realmente valoriza os trabalhadores qualificados,
fara sacrificios para manté-los e estd propensa a delegar responsabilidade a
equipe. Simplesmente mexer no organograma da empresa, para wmontar
“equipes”, e introduzir circulos de qualidade, para encontrar meios de melhorar
os processos de produgdo, dificilmente fara grande diferenca.” (WOMACK,

1992)

O emprego era vitalicio e a remuneragdo era feita com base no tempo de servigo, aumentando de

forma gradual. Além disso era vinculada a rentabilidade da Companhia.
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« Organizagéo

A organizagdo baseava-se na criagio de departamentalizagdes, divisdes descentralizadas, geridas
pela sede objetivamente com niimeros de despesas, receitas e investimentos. Eram divisdes tratadas
como centro de lucros ou negdcios independentes. A questio central baseava-se em decidir se toda a

producio seria feita na propria fabrica ou por meio de terceirizagdo.

A profissionalizago era com base na especializag@o funcional — engenheiros, financistas € homens

de mercadologia. (Sloan)

“ Tomemos as prdticas de fabricagdo de Ford, adicionemos as técnicas de
marketing e geréncia de Sloan e acrescentemos o novo papel do movimento
sindical no controle das defini¢cées e conteudo das tarefas: o resultado é a

’”

produgdo em massa em sua forma final amadurecida.

« Significado das carreiras profissionais

Os trabalhadores devem adquirir maior numero de qualificagdes profissionais. O ambiente de
trabalho € de equipe e ndo de estrutura hierarquica rigida. Inexiste um plano de carreira rigido, com

posi¢des bem definidas e descri¢des detalhadas de tarefas.

As decisdes e resolugdes de problemas sdo transferidas para os escaldes operacionais, reduzindo a

necessidade de niveis gerenciais médios para levar e trazer informagdes entre os niveis hierarquicos
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mais operacionais e estratégicos da corporagdo. Além disso, é necessario sempre oferecer novos

desafios de trabalho.

“ A geréncia enfatiza que a resolugdo de problemas é o fator mais importante de
qualquer servigo. O objetivo da geréncia é passar para os empregados problemas
de solu¢oes cada vez mais desafiadoras, testando continuamente suas
habilidades, mesmo ndo sendo possivel uma promogdo para um degrau

superior ... "

Quanto se é melhor no trabalho com a equipe mais se afasta o trabalhador do conhecimento
especializado, nos termos habituais de mercado, e, paradoxalmente, mais se afasta da possibilidade

de possuir uma determinada especialidade que sirva para procurar emprego em outro lugar.

O critério de promogio € por tempo de servigo, facilitando um ambiente interno mais cooperativo,
no sentido de que ndo ha razdo para o mais velho esconder informagdes e conhecimentos dos mais

novos. A remunera¢do ainda sofre influéncias dos bonus de desempenho.

Em relagdo a trajetéria do trabalhador, cabe destacar que todo trabalhador comega trabalhando na
linha de produgio por um periodo de tempo, havendo inclusive, transferéncias de gerentes da matriz

para trabalhar em fornecedores que fazem parte do mesmo grupo.

Na produc¢iio em massa o avango na carreira se dava estritamente dentro da profissdo. Era normal os

trabalhadores ndo darem informagdes sobre o processo de trabalho, sobre como melhora-lo.

« Relacionamento externo com fornecedores
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Na produ¢do em massa existe o dilema entre produzir internamente ou comprar a matéria-prima ou
o servico externamente. Para os produtores em massa o mundo de relagdes com fornecedores era

frio, a curto prazo e baseadas no mercado entre empresas independentes.

Essa relacdo de desconfianga levava os fornecedores a guardar informagdes sobre a natureza de suas
operagdes, mesmo que fossem divisdes da propria companhia montadora. Isto porque, ao reterem
informagdes sobre como pretendem , por exemplo, produzir uma pega, ou sobre a eficiéncia interna,

acreditam estar maximizando a capacidade de esconder seus lucros das montadoras.

Na produgio enxuta a questdo se impde no questionamento de como podera haver colaboragio entre

os produtores e os fornecedores, de forma a reduzir os custos e melhorar a qualidade do produto.

Os fornecedores foram organizados por niveis funcionais, depois por grau de responsabilidades e,
cada um, era responsavel pela producdo de um tipo de componente do produto, sem apresentar
concorréncia. A ldgica era estimular os fornecedores a desenvolver componentes com novas idéias,

com melhor desempenho e qualidade e com um custo menor.

Sem a concorréncia as vantagens de compartilhar informagdes técnicas, trocar idéias e langar
desafios a partir de um prego ja esperado e admitido como suportavel para o consumidor, seria
possivel diminuir os custos e melhorar a qualidade. Se fosse preciso, a fabricagio final do produto
poderia ceder profissionais para trabalhar nos fornecedores, levando-lhes novas tecnologias de

gestdo e de produtos.

Um exemplo deste relacionamento miituo pode ser destacado quando se pergunta com quem fica o
lucro de uma eventual redug@o de custos de pegas fornecidas a montadora ? A resposta foi também

negociada. A montadora e o fornecedor estabelecem uma curva de redugfo de custos para os quatro
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anos de vida do produto. Além do que for pactuado nesta curva e for conseguido de redugdo por
parte do fornecedor serd do fornecedor. Assim, esse € o principal mecanismo de incentivo do

sistema enxuto de produgdo para que o fornecedor trabalhe na melhoria de seus custos.

Além desse relacionamento com fornecedores foi introduzida a técnica de “just in time” (Kanban) ,
que permitia que a matéria-prima fosse incorporada ao processo produtivo no tempo certa de sua
necessidade, sem que fosse preciso trabalhar com um grande estoque em seu patio de produgéo ou

estoques intermediarios de produtos acabados.

Para que isto ocorresse era fundamental fazer uma outra parte do processo funcionar a contento, ou
seja, estabelecer uma uniformidade da produgio. S6 com esta uniformidade seria possivel assegurar
aos fornecedores um volume regular de negdcios. Se ocorrer mudangas drasticas de volumes de
produgio os fornecedores sdo imediatamente informados e, se forem prejudiciais essas mudangas,

fornecedores € montadora vao buscar juntos novos negdcios.

« Relacionamento com o consumidor

A produgfio em massa tem uma agdo passiva em relagdo ao mercado consumidor. Geralmente
investe altas cifras em publicidade e propaganda, para que seus revendedores aguardem em seus
postos de vendas a visita de consumidores. O relacionamento entre comprador ¢ vendedor ¢ mera

formalidade, baseada em instrumentos de pesquisa e envio de panfletos de divulgagao.

A produg@o enxuta conseguiu um padrdo de qualidade e confiabilidade de seus produtos superior ao

padréo produzido pela produgdo em massa.
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Os modelos de produg@o enxuta sio mantidos em média durante quatro anos, enquanto que os
modelos de produgdo em massa sio mantidos em média por dez anos. Além disso, o produtor
enxuto precisa da metade do tempo para elaborar e produzir um novo modelo. Isso permite oferecer

uma variedade maior de novos modelos aos desejos requeridos pelos consumidores.

A producdo enxuta buscou um relacionamento de fidelidade com seus clientes, mantendo um
grande banco de dados com informagdes sobre os mesmos, buscando desenvolver um
relacionamento de longo prazo com o cliente. Isso permitia dirigir seus esforcos para buscar
compradores em potencial. O comprador ou consumidor é encarado como parte do processo de
produgdo. E neste caso, a equipe de vendas tem como meta manter pelo menos trés semanas de

garantia de pedidos para a produgdo se planejar melhor.

« Desenvolvimento de produtos e engenharia

O tempo total levado desde a solicitagdo pelos projetistas de novo conjunto de moldes até os moldes
comegarem a prensar os painéis de produgfo de carros no forma de produgfio enxuta era duas vezes
menor que o utilizado na forma de produgdo em massa. A diferenga sucinta entre as duas formas de

desenvolvimento de produtos e engenharia pode ser resumida a seguir.

Na producgdo em massa as equipes eram organizadas com uma coordenagiio, sem muito poder, e
seus integrantes continuavam ligados funcionalmente aos respectivos gerentes funcionais, sem
muita autonomia. Eram vistos como mero representantes das suas respectivas geréncias e seu
desempenho era julgado pela geréncia funcional. A chance de ascensdo se dava na especialidade

funcional, sendo o critério basico, portanto: o que vocé fez pelo meu departamento.
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Na produgfo enxuta as equipes eram organizadas com liderangas com poder € os planos de carreiras
foram estruturados para recompensar esse trabalho em equipe. O lider passa a julgar o desempenho
dos membros do grupo. Tinha a capacidade de indicar os integrantes de suas equipes para outros
trabalhos € promove-los. A comunicagio € a cooperagdo entre as areas foram fundamentais para que
fossem desenvolvidas agdes simultdneas, que contribuiram para diminuir em muito o tempo de

fabricagdo de moldes.

Os engenheiros mecanicos, elétricos ¢ de materiais provenientes das universidades iniciam suas
carreiras , na Honda, assim como em outros produtores enxutos, trabalhando na area de montagem,
depois nas areas de marketing e departamentos de engenharia. Apds a sua exposigio a toda gama de
atividades no projeto e fabricag@o de um carro, eles estdo prontos para um posto numa especialidade

de engenharia.
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5.1. Introdugdo

A corporagdo deve representar a forma com que os gerentes atuam, buscando superar a contradi¢do
entre os objetivos da corporagdo e os objetivos de seus empregados. E a propria concretizagéo, ao

longo do tempo, de uma identidade corporativa.

E o resultado do tipo de inser¢io da corporagio no ambiente externo (concorrencial ou
monopolista), da forma com que tratam os mecanismos de coergdo € integracdo ideoldgica para
estruturar e organizar essa contradi¢3io (regulamentos internos, plano de carreiras, perspectiva de
demissdes, tipo de promogdes etc.) e, finalmente, da forma com que tratam as questdes de controle
sobre os empregados e de sua habituagio ao trabalho (controle de ponto, treinamento, estimulo a

formacdo de grupos de trabalho, participagdo nos lucros etc.).

Em ambiente concorrencial, a corporagdo pode assumir duas identidades corporativas puras: uma
identidade que busca superar a contradigdo entre os objetivos da corporac@o e os objetivos de seus
empregados por meio da competi¢do; e uma outra identidade corporativa que busca essa superagio

por meio da cooperagio.

5.2, A corporagiao competitiva

A corporagio competitiva tem como crenga alcangar seus objetivos de lucro, por meio da distingdo
individual de seus membros. E a corporagio do personalismo, da diferenciagdo interna de seus
membros, da constante luta por ascensdo na hierarquia interna, da busca de vantagens individuais

fundadas na competéncia técnica e nas decisdes individuais. E a corporagio do incremento aos
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incentivos de rivalidade, em que as palavras de ordem sdo: lutas, vitdrias, desafios. O valor do
individuo predomina sobre o valor da comunidade em que faz parte, desde que esse valor ndo seja

impeditivo ao resultado de lucro da corporag@o.

O conhecimento é restrito a alguns grupos de individuos, que buscam permanentemente uma
diferenciag@o interna entre os individuos deste proprio grupo. H4 uma grande diferenciagdo no
tratamento dos grupos de individuos que detém o conhecimento € os grupos de individuos

responsaveis pela execucdo de tarefas operacionais.

O trabalhador € altamente especializado nas atribuigdes que a corporagdo lhe confere, sem ter
necessariamente o dominio da visdo do processo de trabalho maior que esta inserido € nem da
importancia de sua realiza¢io para a qualidade do produto ou servigo final. Isto posto, o treinamento
tende a ser realizado com base na diferenga entre a competéncia técnica possuida e a competéncia
técnica requerida para a execugdo das atribuigdes normativas, ou seja, tenta-se corrigir ou antecipar-
se a problemas causados por deficiéncia de especializagdo. Os problemas que surgem sio tratados

como impeditivos aleatdrios, que poderdo ser resolvidos com correg¢des futuras.

A divis@o do trabalho ¢ levada ao extremo, buscando sempre que possivel a eliminag@o de postos de
trabalho, considerados sempre como custos variaveis. Além disso, a fragmentacdo do processo de
trabalho, de forma clara, tem como sentido tltimo diminuir a prépria necessidade de qualifica¢do

dos trabalhadores e seu valor remuneratério.

A carreira tem como critério de distingdo a comparagio entre as competéncias técnicas e os
resultados obtidos pelos individuos, causando um ambiente de trabalho permeado pela desconfianca

mutua e por um espirito de ndo compartilhamento do conhecimento adquirido.
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O trabalho € visto, por quem esta diretamente envolvido com tarefas operacionais, como algo
necessario a sobrevivéncia. Os trabalhadores sempre que possivel escondem conhecimentos e
poupam esforgos. Eles consideravam as suas tarefas desestimulantes e buscam, sempre que possivel,
ter o controle sobre as defini¢des e o contetido das tarefas. Do ponto de vista da corporagéo o

trabalhador € visto como um recursos variavel e que deve, assim que possivel, ser substituido por

tecnologia nova, como forma de redugdo de custos.

Entre as unidades internas da corporagdo ¢ verificado relagdo de concorréncia na busca de
diferencia¢fio perante a alta administracdo, que possa render furtos futuros de promogdes
individuais. Cada unidade interna busca alcangar resultados melhores, para conseguir melhores
prémios, independente do que estes resultados individuais possam representar no resultado total da

corporagio.

No ambiente externo a corporagdo competitiva age de forma a obter melhores vantagens em suas
transagdes, com perspectiva de ganhos em curto prazo, independente de transacionar com
fornecedores ou com consumidores. O objetivo é o de obter maior margem de lucro na venda de
produtos ou servicos, € de obter custos menores de fornecimento de matérias-primas, por meio de

concorréncias abertas para amplo nimero de fornecedores.

5.3. A corporagao cooperativa

A corporagdo cooperativa tem como cren¢a alcangar seus objetivos de lucro, por meio da
cooperagdo de seus membros. E a corporagio do trabalho em equipe, da busca por um crescimento

qualitativo coletivo de seus membros. E a corporagéo do incremento aos incentivos do trabalho em
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equipe, em que as palavras de ordem s3o: integra¢do, equipe e melhorias. O valor do resultado em
equipe e da parceria predomina sobre o valor do individuo. A contribui¢do individual sé faz sentido

na medida em que contribui para os resultados obtidos pela equipe.

O conhecimento € compartilhado entre os membros da corpora¢do, que buscam permanentemente
melhorar em seu desempenho e em sua qualificagiio. O conhecimento € considerado um so6, e todos

tem acesso a ele, desde que possam contribuir em agregar ao produto ou servigo final da corporagio.

O trabalhador € preparado para executar varias atribuigdes que a corporagio lhe confere e que ele
poderd também absorver, se necessario, tendo como orientagdo o dominio completo da visdo do
processo de trabalho, que estd inserido, € a importancia de sua realizagiio para a qualidade do
produto ou servigo final. O treinamento tende a ser realizado com base no seu desempenho atual e
na possibilidade futura de poder melhorar o resultado do processo atual de trabalho. Os problemas
surgidos devem ser tratados imediatamente, como possibilidade real de aprendizado e de evitar que

possam ocorrer novamente.

A divisdo do trabalho ¢ feita considerando a possibilidade de enriquecimento de tarefas e a
necessidade de manter empregados com um nivel maior de qualificagdo. O sentido de manutengio
do emprego, mesmo que isso signifique agregar um maior nimero de atribui¢cdes e tarefas ao
empregado, prevalece sobre o sentido de eliminagdo pura e simples de postos de trabalho. A visio
de fragmentag@o excessiva do trabalho € substituida pela possibilidade objetiva de contribui¢io dos

empregados ao resultado final da corporagio.

A carreira tem como critério de distingdo o tempo de servigo, causando um ambiente de trabalho
mais compartilhado, na medida em que as pessoas, principalmente os mais experientes, nio se

sentem compelidos a esconder o conhecimento adquirido sobre o trabalho. E possivel se ensinar aos
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outros os segredos do trabalho, sem que isso possa se tornar futuramente um diferencial na

avaliagdo de sua vida funcional e de suas possibilidades na carreira.

O trabalho ¢ visto, por quem esta diretamente envolvido com tarefas operacionais, como algo
necessario ao proprio desenvolvimento profissional, na medida em que se esta sempre buscando a
melhoria dos resultados alcangados. Os trabalhadores consideram suas tarefas estimulantes, porque
estdo sempre adquirindo novas formas de agir € novos métodos de trabalho. Do ponto de vista da
corporagdo o trabalhador é visto como um recursos fixo e que deve, portanto, estar sempre
agregando valor ao produto ou servigo final da corporagdo. Cada um deve ter o sentido exato da
importancia e do valor do seu trabalho para a corporagio, como forma garantir a continuidade da

corporagdo e de seu préprio posto de trabalho.

Entre as unidades internas ¢ verificado relagdo de cooperagdo na busca de contribuir para o
resultado maior da corporagio. As unidades internas sdo avaliadas conforme sua contribui¢io para o

resultado do todo corporativo. Existe uma clara busca de sinergia.

No ambiente externo a corporagdo cooperativa age de forma a obter parcerias em suas transagdes,
com perspectiva de ganhos em médio e longo prazo, seja com fornecedores ou com consumidores.
Os fornecedores sdo tratados como sdcios de um projeto maior que é o produto final, seu custo ¢
qualidade percebida pelo consumidor. Todos passam a se comprometer com uma relagido duradoura,
estavel e que busca sobretudo alcangar os resultados finais de lucro da corporacio. A concorréncia
predatdria € substituida pela logica de que todos devem ganhar e que todos devem se responsabilizar
por buscar melhores vantagens competitivas externas. O consumidor também ¢ visto como um

parceiro, que deve ser estavel, duradouro e deve ser satisfeito em suas amplas e variaveis
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necessidades. A logica de maior margem de lucro € substituida pela légica de manter o cliente

consumindo por um maior periodo de tempo.
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CAPITULO 6

A ELABORAGAO, APLICAGAO E OS RESULTADOS DA PESQUISA DE

CAMPO
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6.1. A elaboragao do questionario de levantamento

« O publico-alvo

O publico-alvo da pesquisa ¢ a propria totalidade do conjunto de gerentes estratégicos definidos na
E&P, qual sejam, os gerentes superintendentes, os gerentes funcionais € os gerentes de staff. Neste

caso, pode se dizer que esse conjunto representa, em termos estatisticos, a populagdo a ser pesquisa.

As geréncias pesquisadas sdo as seguintes.:

— Superintendéncia de gestdo e organizacio
— Superintendéncia do Norte-nordeste

— Superintendéncia do Sul-sudeste

— Geréncia de Exploragdo

— Geréncia de Produgdo

— Geréncia de Reserva e Reservatorios

~ Geréncia de Logistica

— Geréncia de Novos Negdcios

— Geréncia de Planejamento

— Geréncia de Recursos Humanos

— Geréncia de Avaliagdo de Desempenho

— Geréncia da Qualidade

« A definigdo das variaveis

A definigiio das varidveis permitird indicar de que maneira os conceitos devem ser colocados em
contato com os fatos empiricos para obtengo de respostas significativas. A seguir, serdo definidas

as variaveis operacionalizaveis, com a enumeragio de suas dimensdes.
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(a) Perspectiva em relagdo ao empregado

Essa variavel mede a visdo da corporagdio em relacdo aos seus empregados, ou seja, se eles sdo
vistos como capazes de agregar valor ao produto final ou se sdo vistos na dtica meramente de

custos.

Se vistos como custos (visio de corporagdo competitiva) , o objetivo basico seria o de buscar
sempre substitui-los por novas tecnologias, manter um relacionamento meramente formal de
cumprimento do dever normativo e buscar a excessiva fragmentagio do processo de trabalho, como

forma de diminuir a dependéncia a qualifica¢io da forga de trabalho.

Se vistos sob a oOtica de agregag@o de valor (visdio da corporagido cooperativa), a visdo seria a de
estimular a sua participagdo, investir no desenvolvimento de uma relagdo mutua de confianga,
atribuir-lhe uma flexibilidade em suas tarefas e preocupar-se em evitar a excessiva fragmentacio do

processo de trabalho.
(b) Equipes de trabalho

Essa varidvel mede a visdo da corporag@o em relagiio ao “modus operandi” da formacdo de equipes

de trabalho.

No modelo de corporagdo cooperativa ¢ dado grande importdncia a formag¢do de equipes de
trabalho, prevalecendo a figura do lider de equipe com alto grau de autonomia, inclusive para

escolher membros da equipe, promove-los e indica-los para trabalhar em outras areas na corporagio.

No modelo de corporagdo competitiva a formagdo de equipes de trabalho tem importancia

relativizada e extremamente extemporanea, prevalecendo a figura do coordenador, que tem
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autonomia restrita na sua atuacfio, sofrendo todo tipo de interferéncias de outras unidades da

corporaciio no desenvolvimento do trabalho da equipe.

(c) Perspectiva de carreira

Essa variavel mede a visdo da corporagdo em relagdo a perspectiva de carreira que é oferecida ao

empregado e o peso da hierarquia como norteadora de comportamento na carreira.

Na visdo da corporagdo competitiva, a carreira € definida com base em critérios individualistas, em
aspiragdes pessoais, em personalismo, em busca de desempenho diferenciador, e ¢ fundamentada
em aspectos formais de rigidez de descri¢do e execucdo de tarefas, ¢ de formagdo académica. A

hierarquia ¢ forte, prevalecendo e ditando o tom dos relacionamentos, tendentes ao autoritarismo.

Na visdo da corporagdo cooperativa, a carreira ¢ definida com base em critérios de equipe, de tempo
de servico, ¢ fundamentada em aspectos mais flexiveis, tanto na descri¢do e execucdo de tarefas,
como na necessidade de vinculo com a formagio académica. A idéia de hierarquia se perde para a

visdo de resultados obtidos pelas equipes de trabalho.

(d) As atribuigées do quadro gerencial

Essa varidvel mede o que a corporagio entende como natureza da fun¢do gerencial e a forma como
deve se relacionar as fungdes gerenciais de sede em relagdo as fungdes das unidades

descentralizadas.
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Na visdo da corporagio competitiva, a fungio gerencial existe para resolver problemas e dar a
palavra final sobre tudo o que diz respeito ao trabalho. O relacionamento com unidades
descentralizadas se d4 num tom de competi¢do profissional, onde cada um marca sua posigdo
personalista sobre suas realizagdes. Cada empregado deve ter a visdo exclusiva de sua etapa de

trabalho.

Na visdo da corporacdo cooperativa, a fungéo gerencial age disponibilizando para seus empregados
e equipe problemas que requerem solu¢des cada vez mais desafiadoras. Todos os empregados
devem ter a visdo do processo como um todo. Além disso, o relacionamento com unidades
descentralizadas se d4 num tom de cooperagdo profissional, onde cada um busca complementar o

trabalho do outro, agregando tempo e dedicagio, numa visdo integrada de funcionamento.

(e) O produto final

Essa variavel mede a perspectiva da corporagdo em relagdo a determinagdo do prego de seus

produtos e a sua forma de atendimento ao cliente.

Na visdo da corporagdo competitiva, a determinagéio do prego do produto se da como puro reflexo
das condigdes externas de mercado, havendo uma dependéncia passiva aos pregos oferecidos pelos
fornecedores de matéria-prima, de forca de trabalho e aos precos do mercado concorrente. Em
relagdo ao mercado, hd forte tendéncia a manter o modelo dos produtos durante longo periodo de
tempo, independente da mudanga ou antecipagdo da mudanga no padrdo de consumo, para diminuir

os custos de produgdo. O cliente ¢ tratado de maneira formal, por meio de pesquisas € de grandes
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campanhas de propaganda e divulgagdo. A busca por novos clientes € vista como algo acessorio e

de dificil factibilidade.

Na visdo da corporagdo cooperativa, a determinagio do prego do produto se da, principalmente na
defini¢do prévia de um valor abaixo da concorréncia do mercado e, consequentemente na busca de
envolvimento de todas as etapas do processo produtivo com o compromisso de determinar valores
que, somados, permitam chegar a esse valor. Um exemplo de atuacio nesse sentido, é o da busca
incessante por melhoria das condi¢des de fornecimento, principalmente, com uma preocupagio na
melhoria da produtividade da empresa fornecedora e no estabelecimento de acordos com as mesmas
para cumprir suas metas de prego. Todos da cadeia de produgdo estdo envolvidos com o prego final
do produto. A atuagio para determinagdo do prego final do produto é extremamente ativa. Em
relagio ao mercado, o objetivo é o de acompanhar sempre as mudangas no padrdo de consumo, se
antecipando a novos desejos dos consumidores. O cliente € tratado como parceiro de longo prazo,
que precisa ser acompanhado com informacdes detalhadas sobre desejos e aspectos de vida. A
relacdo deve ser proxima e duradoura. A busca por novos clientes € considerada na atuagdo da

empresa de forma factivel.

(f) Relacionamentos com fornecedores

Essa variavel mede a perspectiva da corporacdio em relagdio ao seu relacionamento com

fornecedores.

Na visdo da corporaciio competitiva, a parceria deve ser restrita, num periodo de tempo em que

houverem beneficios mutuos, com objetivos bem especificos. A corporagio ndo deve se envolver no
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gerenciamento de entidades externas, respeitando suas autonomias e evitando se comprometer com
seus processos internos de mudanga. Quanto maior o nimero de agentes concorrentes melhor € a
perspectiva de se conseguir bons precos nos relacionamentos de transferéncias, como por exemplo

compra de materiais. A corporagio deve estimular a competi¢do como forma de obter beneficios.

Na visdo da corporagdo cooperativa, a parceria faz parte da propria estratégia de atuagdo no
mercado. A parceria inclui o envolvimento na melhoria dos processos de trabalho dos fornecedores,
se possivel com empréstimos de profissionais qualificados e investimentos de recursos préprios. E
feito acordos duradouros, que podem resistir mesmo em periodos de crise. A corporagdo se
compromete e tenta manter um padréo uniforme de produgdo como forma de estimular e garantir
estabilidade aos fornecedores. O numero de fornecedores é reduzido como forma de possibilitar
parcerias duradouras. A qualidade € os pregos sdo estabelecidos por contratos de médio e longo
prazo, bem como sio garantidos niveis de consumo. A corporagdo vé na parceria uma forca

estratégica e uma grande vantagem competitiva em relagiio as suas concorrentes.

(g) A gestdo das pessoas

Essa variavel mede a perspectiva da corporagio em relacdo a sua forma de atuar na gestdo de
pessoas. Sdo identificados aspectos relativos a treinamentos e desenvolvimento, doravante T&D, ao

relacionamento entre areas de gestdo de pessoas da sede com unidades.

Na visfo da corporagdo competitiva, o treinamento e o desenvolvimento estdo voltados para
melhoria do nivel de especializagdo das pessoas. O relacionamento entre as areas de gestdo de

pessoas da sede e das unidades descentralizadas é marcado pela competigdo, pela marcagdo de
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posi¢gdes, pela tentativa de diferenciagfio interna dos éxitos e resultados de cada area. O
complemento entre trabalhos € apenas retdrica, ndo apresentando evidéncias praticas. A prioridade

de atendimento nos servigos esté direcionado para o topo da corporag@o.

Na visdo da corporagdio cooperativa, o treinamento € o desenvolvimento estdo voltados para a
aquisi¢io de novos conhecimentos aplicaveis ao trabalho, possibilitando a busca de novas solugdes
para problemas e de se vencer desafios. O treinamento e o desenvolvimento estdo direcionados para
capacitar as pessoas em multitarefas. O relacionamento entre as areas de gestdo de pessoas da sede
e das unidades descentralizadas ¢ marcado pela cooperagdo e pela busca de complementacdo de
trabalho e maximizagdo de utilizag8o de recursos. A prioridade de atendimento nos servigos estd

direcionado para a base da corporag@o.

« A escolha da escala

As escalas sociais s@o instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das opinides
e atitudes da maneira mais objetiva possivel. No caso desta pesquisa, se pretende medir opinides,
ou seja, o julgamento que os gerentes estratégicos fazem a respeito de sua realidade corporativa ¢ de

suas convicgdes.

A escala social adotada sera a de Likert, pois ela € de elaboragdo mais simples e de carater ordinal.
Com esta escala, pede-se a certo nimero de pessoas que manifestem sua concordancia ou
discordancia em relag@o a cada um dos enunciados, segundo graduagio que varia pontualmente de 1

a 5, ou seja, desde a concordancia total a discordancia total.

Além disso, sendo as duas corporagdes-referéncias opostas entre si, esta escala permite caracterizar

bem o quanto cada opinifo se aproxima de uma ou de outra.
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o A elaboragdo dos enunciados

A elaboragdo dos enunciados foi feita com base na experiéncia € na conversa com profissionais de
diversas areas da E&P. Os enunciados foram escritos no sentido de cobrir os itens descritos em
cada variavel. Como forma de testar essa relagdo enunciado-variavel, foi feito um quadro (anexo 1)
em que cada enunciado, ordenado por variavel, apresenta ao lado o seu objetivo ou o que pretende

medir.

Também neste quadro, se procurou dar um equilibrio de respostas, evitando que o pesquisado
perceba alguma tendéncia no direcionamento de respostas das questdes. Para tanto, os enunciados
do questionario de levantamento foram identificados com as inscricdes EM e ME. Assim,
procurou-se manter um equilibrio nos 49 quesitos, de forma que metade desses quesitos seguem a
escala EM, ou seja, s@o dados pontos menores para o extremo E (lado esquerdo), que representa a
visdo da corporagdo cooperativa € maiores pontos para o extremo M (lado direito), que representa a
visdo da corporacdo competitiva. E a outra metade menos 1 seguem a escala ME, ou seja, € o

inverso da EM. A atribuigZo de pontos variara numa escala de 1 a S pontos para cada quesito.

« O pre-teste do questionario

Com a redac¢@o inicial do questionario, foi realizado um pré-teste em 10 profissionais da E&P, entre
gerentes e técnicos, € depois uma entrevista, para verificar a validade dos enunciados, sua clareza,
objetividade, sua contextualizagiio, grau de complexidade e tempo de resposta. Esse primeiro pré-
teste ja trouxe a revisio na redagdo de algumas questdes, a exclusio e a inclusdo de outros

enunciados.
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Além desse primeiro pré-teste, foi realizado um segundo, com 18 estudantes de administragio
publica da Escola Brasileira de Administragdo Publica da Fundagio Getullio Vargas, com o objetivo
de avaliar o desvio-padrdo das respostas dadas em relagdo a cada variavel e seu grau de dispersdo.

Essa anélise indicou a necessidade de revisdo de algumas questdes e a exclusio de outras.

« O questionario de levantamento

Apds todos os pré-testes realizados, concluiu-se a elaboragio do questionario (anexo 2).

6.2. O relato da experiéncia de aplicagao do questionario

A receptitividade dos entrevistados, em que pese a situagdo atual de revisdo do plano estratégico da
PETROBRAS ¢ da revisao dos projetos da E&P, foi boa. Em geral, os gerentes demonstraram

interesse em conhecer os resultados da pesquisa.

O periodo entre a entrega e a obtengdo de respostas para os questionarios foi de aproximadamente
15 dias. Em relag@o a redagdo dos enunciados, ndo foram verificadas duvidas, o que demonstra a

importancia de ter sido realizada a etapa de teste dos enunciados.

6.3. Os resultados obtidos

Os resultados gerais obtidos, conforme fig.2 , demonstram que a opinido atual dos gerentes tende
mais para representar uma identidade corporativa cooperativa, do que uma identidade corporativa

competitiva.
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Fig. 2
Quando sdo analisadas as respostas em relag@o a cada varidvel pesquisada, é possivel verificar que
esta tendéncia ndo ¢ generalizante, ou seja, algumas variaveis apresentam tendéncia oposta ou
mesmo uma indefini¢do em relagio a opinido pesquisada. Assim, seguem os resultados obtidos por

cada variavel pesquisada.

« Perspectiva em relagdo ao empregado

O resultado apresentado na figura 3, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P, tém uma
perspectiva em relagdo ao empregado de agregacdo de valor, ou seja, o trabalho do empregado é
visto como capaz de agregar valor ao produto da Corporagéo. Para tanto, consideram que se deve
estimular a participagdo do empregado, investir no desenvolvimento de uma relagdo miutua de

confianca, flexibilizar tarefas de trabalho e evitar excessiva fragmentag@do da divisdo do trabalho.

Das varidveis pesquisadas, ¢ a que mais apresenta um resultado que representa a visio de
corporagdo cooperativa, destacando-se a opinido da geréncia de recursos humanos, que atingiu

100% de grau de aproximagdo a visdo da corporagio cooperativa.
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Além disso, cumpre notar que as superintendéncias se aproximam mais da visdo cooperativa do que
as geréncias funcionais (GERER, GEREX, GERPRO, GECEP, GERLOG). Isto, por si sd, podera a

vir representar no dia-a-dia um ponto de debate entre os dois grupos.
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Fig. 3

« Equipes de trabalho

O resultado apresentado, conforme figura 4, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P, apesar
de uma pequena tendéncia para representar a visdo cooperativa, ndo compartilham uma opinido
sobre como deve operar a formagio de equipes de trabalho e qual deve ser seu grau de autonomia. A
figura do coordenador ou do lider, com maior ou menor grau de autonomia para formar grupos de
trabalho, escolher pessoas, indicar membros do grupo para promog¢do, ndo ¢ matéria de opinido

consolidada e comum.

Entretanto, se pode verificar que os gerentes funcionais tendem a representar mais a visdo

cooperativa, significando que os mesmos, tanto em relagdo as superintendéncias, quanto aos
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gerentes de staff (GEREC, GEPLAN, ASQUAL,GEADE), querem maior autonomia para o

“modus operandi ” dos grupos de trabatho.

Vale destacar como geréncia que mais se aproximou da visdo cooperativa, a geréncia de novos

negodcios, € a que mais se aproximou da visdo competitiva, a geréncia de planejamento.
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Fig. 4

« Perspectiva de carreira

O resultado apresentado, conforme figura 5, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P, apesar
de uma pequena tendéncia para representar a visdo cooperativa, ndo compartilham uma opinio

sobre como deve ser a perspectiva de carreira do empregado na corporag?o.

Nido ha opinido comum sobre se a carreira deve ser norteada pela diferenciagéo individual ou por
equipe, se o critério de promogdo ou mérito deve ser baseado no desempenho ou no tempo de

servigo, se as atribuigdes devem estar voltadas para resultados ou se devem se restringir ao
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estabelecido no plano de cargos, se deve a atuacdo do empregado se restringir a formagdo

académica etc...

As geréncias que parecem ter mais claramente uma visdo a respeito de perspectiva de carreira, séo
as de logistica ¢ a de produ¢@io. A primeira com nitida visdo cooperativa, € a segunda, com nitida
visdo competitiva. A superintendéncia do nordeste também parece apresentar uma visdo mais

objetiva sobre o assunto, tendendo para a visdo cooperativa.
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Fig. 5

« As atribui¢des do quadro gerencial

O resultado apresentado, conforme figura 6, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P,
representam a visdo da corporagdo cooperativa, compreendendo a natureza da fungdo gerencial
como disponibilizadora de desafios e responsabilidades para os empregados e entendendo o

relacionamento entre as fungdes gerenciais da sede com as unidades descentralizadas como marcado
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pela necessidade de cooperagdo profissional, onde cada um busca complementar o trabalho do

outro, numa visao integrada de funcionamento.

Contudo, cabe destacar que a resposta dos gerentes funcionais, comparada com a dos gerentes
superintendentes e, principalmente, dos gerentes de staff , demonstra maior aproximacgio da
corporagdo competitiva. Essa opinido pode representar, na pratica, um relacionamento profissional
das geréncias funcionais da sede e das unidades descentralizadas marcado por um grau de

competicdo profissional, e uma visdo autoritdria da fungdo gerencial.

Destaca-se a geréncia de qualidade, como a que mais se aproxima da visdo da corporagio

cooperativa.
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« Produto final

O resultado apresentado, conforme figura 7, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P ndo
tém opinido comum sobre seu grau de atuagdo na formagio de prego do produto final e sobre o tipo

de relacionamento com seus clientes.

Neste caso, ndo ha convicgdo sobre se a composi¢do dos custos é formada de fora para dentro da
corporagdo ou de dentro para fora. Isto representa uma certa indefini¢do sobre o poder de influéncia

do gerente para diminuir custos na corporagao.

Em relagdo ao cliente, também nfo se tem definicio clara de como deve ser este relacionamento,

eventual ou duradouro, formal ou informal.

A geréncia que mais se aproximou da visdo cooperativa foi a geréncia de produgdo, demonstrando
que sua perspectiva de custos e formagdo de pregos parte da comparagio com o mercado e da

possibilidade real de poder influir na diminui¢do dos mesmos.

A geréncia de avaliagdo do desempenho empresarial foi a que mais se aproximou da visdo
competitiva, demonstrando uma visdo interna de formagdo de custos € com grande grau de
dependéncia de fatores externos. Essa visdo entende que os custos € a formagio de pregos depende

muito de fatores externos.
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o Relacionamento com fornecedores

O resultado apresentado, conforme figura 8, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P, apesar
de leve tendéncia para representar a visdo da corporagio cooperativa, tém uma indefinigdo quanto
ao tipo de relacionamento que deve se manter com fornecedores. Os gerentes ndo tém a parceria
como uma estratégia definida para obtencdo de vantagens competitivas e estdo tendendo a nio

buscar outras formas de parceria com clientes, ou pelo menos, buscar estabelecer outro modelo.

GRAFICO DE APROXIMAGAO AS CORPORAGOES

120,00

100,00

: 80,00
s
P 3
|2 -
i § 60,00 ?.CorporagaoCooperama;‘
| % | gg Corporagéo Competitiva *
! W —
| &
. ® 4000

20,00 |

0,00

G

GEREX GERPRO GECEP GERLOG

SUEX SUEXS SUEXN ASQUAL GEREC GEPLAN GEADE GERER
GERENTES ESTRATEGICOS

Fig. 8




75

« A gestdo das pessoas

O resultado apresentado, conforme figura 9, demonstra que os gerentes estratégicos da E&P tendem

a representar a visdo de que o treinamento e o desenvolvimento devem estar voltados para aquisigdo

de novos conhecimentos aplicaveis ao trabalho, e direcionado para a capacitagdo das pessoas em

multitarefas. A fung@o de recursos humanos deve estar direcionada, prioritariamente, para atender e

trabalhar em parceria com as unidades operativas.

A geréncia que mais se aproximou da visdo cooperativa foi a geréncia de novos negocios.

A geréncia de producio foi a que mais se aproximou da visdo competitiva, demonstrando uma vis&o

de que a fungio de recursos humanos da sede deve atender prioritariamente os empregados da sede

e que o treinamento ¢ o desenvolvimento devem ser direcionados para a especializagdo das pessoas.
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COMENTARIOS E SUGESTOES FINAIS
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7.1. Comentario sobre o resultado geral

Em termos gerais ¢ possivel se afirmar que os gerentes estratégicos da E&P n3o tém uma identidade
corporativa totalmente compartilhada e intencionalmente construida. Esta conclusdo, em principio,
apenas ratifica a premissa inicial da dissertagdo, que indica o proprio dilema corporativo da

PETROBRAS.

Os resultados gerais apenas indicam uma tendéncia a opcdo de uma identidade corporativa
cooperativa, ou ainda, um campo propicio para que se busque consolidar esta identidade. Tanto no
plano das idéias quanto no plano pratico € possivel se esperar um direcionamento a criagéo de um

ambiente interno mais cooperativo.

Além disso, é de fundamental importincia destacar que, para que a identidade corporativa se
caracterize como cooperativa, a corporacio PETROBRAS devera apresentar, além dos aspectos
aqui levantados, um alto indice de produtividade, em comparag¢io com empresas internacionais €
nacionais de petrdleo. Ndo se pode afirmar que uma empresa tem uma identidade corporativa

cooperativa sem que a alta produtividade seja uma realidade.

Finalmente, ha que se verificar, apos este estudo, se existem condi¢Ses objetivas para que se busque
intencionalmente consolidar esta tendéncia de identidade, aqui definida, de corporagdo cooperativa
e o seu consequente desdobramento em ac¢des administrativa, ou se esta tendéncia tenderd a se
consolidar sem um trabalho intencionalmente sistematizado. Em fung@o do desdobramento pratico
intencional da consolidagio de uma identidade corporativa cooperativa, é que seguem os

comentarios e as sugestdes finais desta dissertagdo.
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7.2. Comentario sobre o resultado das variaveis pesquisadas

Segue comentario sobre as variaveis:

Em relagdo ao empregado, os gerentes estratégicos da E&P, em sua maioria, apresentam um
posi¢cdo de valoriza-lo como fator importante para o sucesso da corporagdo, e apontam a

necessidade de se estabelecer um relagio de confianga no trabalho;

Em relacdo a natureza da fungfio gerencial, os gerentes estratégicos da E&P, em sua maioria,
consideram fundamental disponibilizar desafios e responsabilidades para os empregados, e
estabelecer uma relagdo de cooperagdo com as geréncias de unidades descentralizadas. A Sede,

no caso, ndo apenas controla, mas deve desenvolver trabalhos conjuntos;

A formacgdo de equipes de trabalho e seu respectivo grau de autonomia pode ser um item
importante de conversa entre os gerentes estratégicos, para que se defina qual o critério que deve
ser seguido. Isto porque, apesar de este tipo de equipe ja existir no dia-a-dia do trabalho, parece
haver a possibilidade e o desejo por parte de algumas geréncias, de que o atual padrio seja

mudado;

O tipo de carreira que se quer na corporagdo precisa ser melhor analisado e discutido entre os
gerentes, como forma de garantir uma perspectiva comum de carreira a todos os empregados da
E&P e como forma de se inserir de forma mais ativa no processo em curso de revisio desta

questdo na corporacio;

A formagio de precos de produtos e as agdes no sentido de minimizar o custo, sio agdes que

carecem de uma visdo uniforme por parte dos gerentes estratégicos;
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O relacionamento com fornecedores carece de visdo uniforme e estratégia comum de atuagio
entre os gerentes estratégicos da E&P. E possivel verificar que ha forte tendéncia a se manter os
padroes atuais de atuagdo, ou por desconhecimento de outros padrdes de parceria, ou por falta de

defini¢do e debate a respeito, ou por falta de autonomia externa para mudar os padrdes;

A visdo das atribui¢Ges do treinamento e do desenvolvimento precisa estar mais clara para os
gerentes estratégicos da E&P, como forma de direcionar a propria atividade. A visdo de que a
funcdo de RH da sede deve trabalhar, prioritariamente, para atender as unidades operativas,

parece ser a opinifo mais compartilhada entre os gerentes.

7.3. Sugestdes finais

Em fun¢do dos comentarios anteriores, € caso os gerentes tenham interesse em iniciar a

consolidagdo de identidade corporativa cooperativa, seguem as seguintes sugestdes de ordem geral:

Em relagdo ao empregado, a visdo cooperativa deve ser consolidada como uma estratégia de
relacionamento, que tem como objetivo valorizar ¢ comprometer o empregado ao trabalho,

criando um ambiente interno de cooperagio;

Em relagdo a natureza da fungfo gerencial, na medida em que se verificou uma opinido
gerencial favoravel a disponibilizagio de desafios e responsabilidades para os empregados,
pode se afirmar que, se a atuagdo gerencial seguir mesmo este principio, poderd se criar um
ambiente interno de estimulo ao trabalho e de cooperagio, e comprometimento maior com o0s

resultados.
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Em relagdo a equipes de trabalho e seu grau de autonomia, seria interessante definir um forma
de atuar da propria E&P, onde ficasse claro em que condigbes s3o criadas e sdo
operacionalizadas. Isto poderia ajudar o espirito empreendedor e necessario para atuar em
ambiente externo competitivo. E uma acio que podera contribuir, inclusive, para direcionar a

corporag¢do mais para atuar em busca de resultados;

Em relag@o a carreira, seria interessante definir que tipo de perspectiva deve ser criada para o
empregado, fundamentada na diferenciagdo individual, ou por equipe, ou por desempenho ou
por tempo de servigo. S6 o fato de se buscar discutir o assunto, pode aproximar mais as opinides
e dar uma uniformidade na visdo e atuagdo gerencial da E&P, com impactos no dia-a-dia de

trabalho;

Em relagdo ao relacionamento com fornecedores, seria interessante pensar que existe a
possibilidade de se buscar um outro tipo de relacionamento com os fornecedores. S6 esta
reflexdo poderia ajudar a consolidar também uma posigdo e atuagdo do corpo gerencial a
respeito. O tipo de parceria que esta no modelo de corporagdo cooperativa representa uma outra

légica de relacionamento com o fornecedor;

Em relagdo ao treinamento e ao desenvolvimento, seria interessante estabelecer diretrizes
periddicas (anuais, bianuais), para que o trabalho se concentre e, ndo s6 os recursos sejam
melhor aplicados, mas os resultados estejam mais vinculados as estratégias de futuro da
corporagdo. O direcionamento do treinamento e do desenvolvimento pode contribuir em muito

para aproximar o comprometimento entre os empregados e o futuro da corporagio;

Em relagdo ao relacionamento entre o trabalho da sede e das unidades operativas, seria

interessante consolidar a visdo de que o trabalho deve ser desenvolvido de forma cooperativa, no
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qual cada uma das partes tem a sua parcela de contribuigdo no resultado final e devem buscar
uma complementaciio do trabalho. A sede ndo deve apenas exercer o papel de controle, mas
também de apoio, direcionamento e incentivo ao resultado. No caso do relacionamento entre

unidades, seria interessante consolidar um certo grau de competig@o.
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10.

ENUNCIADO

PERSPECTIVA EM RELACAO AO EMPREGADO

ME. A corporagido deve empenhar todos os seus esforgos, para
que o empregado tenha consciéncia de que todas as alternativas
possiveis sdo tentadas e buscadas para manter os seus empregos.

EM . O empregado que trabalha na parte operacional de uma
corporagdo, em geral, deve ter um niimero restrito de tarefas a
desempenhar, porque isso facilita o seu recrutamento no
mercado e diminui os custos pagos com saldrios e com
treinamento na atividade.

EM. A preocupagio com custos hoje é uma realidade nas
corporagdes e € por esse motivo que, cada vez mais, se deve
buscar substituir a m3o-de-obra por tecnologia moderna. A
corporagdo tem de estar sempre voltada para realizar essa
substitui¢io.

ME. Numa corporagéo, o profissional ndo deve se restringir a
sua especialidade, buscando, inclusive, realizar tarefas alheias a
sua formag3o.

ME. Os trabalhadores, em todos os niveis da corporagiio, seja
um técnico ou um operario, devem estar sempre se antecipando
aos problemas, propondo solugdes técnicas e tomando
iniciativas para resolve-los.

ME. A relagdo com os empregados, principalmente com os
operarios, deve ser uma relagdo de confianga mutua, em que os
mesmos se sintam valorizados, com tarefas delegadas,
participem das decisGes em relag&o ao processo de produgio.
EM. A melhor forma de se mudar um processo de trabalho é
utilizando o conhecimento de um profissional com larga
experiéncia e com conhecimentos avan¢ados, para fazer
diagnéstico e propor solugdes.

EQUIPES DE TRABALHO

ME. Todo grupo de trabalho, que tem um projeto a
desenvolver, precisa ter um lider que no seja capaz apenas de
coordenar, mas que tenha autonomia para promover pessoas do
proprio grupo e indica-las para rodizio de trabalho em outras
areas.

EM. Cabe ao coordenador de um grupo de trabalho solicitar as
geréncias envolvidas, que enviem profissionais com grande
capacidade técnica e com motivago elevada para a realizagdo
do projeto

EM. O risco principal que uma corporagiio tem ao adotar o
trabalho em equipe ¢ perder o empregado especializado.

EM. Embora reconhega como importante, o trabalho em equipe
ou outro nome que queiram dar, é um conceito antigo, ja
praticado de diferentes formas pela maioria das empresas
brasileiras.

88

A SEREM VERIFICADO!

O compromisso da corporag@o por buscar manter emprego

Especializagfio nas tarefas e visdo de custo com pessoal

Enfase na substituigdo de pessoas por tecnologia

A realizagfo de tarefas alheias

A visdo de participagdo do empregado

A relacdo de confianga com o empregado

A vis@io de conhecimento fragmentado

A visdo de lideranga de grupos de trabalho

A visdo de coordenag3o de grupos de trabalho

Trabalho em equipe X especializagio

Visdo equivocada do que ¢ trabalho em equipe.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

ME. O responsavel por liderar um grupo de trabalho deve ter
autonomia para escolher os profissionais que compordo o seu
grupo.

EM. O lider de um grupo de trabalho nio deve poder indicar
seus membros (do grupo) para promogéo.

ME. Um grupo de trabalho deve ter, estruturalmente, um grau
grande de autonomia, para evitar interferéncias de interesses
corporativos departamentais.

PERSPECTIVA DE CARREIRA

ME. A perspectiva de carreira de um individuo na empresa nio
deve ser a de crescer na hierarquia da empresa, por meio de sua
competéncia técnica e de seu desempenho ?

EM. O plano de cargos de uma corporagio serve para definir
claramente as atribuigbes e as descrigdes detalhadas de cada
tarefa, devendo ser seguido com dedicagfo pelos empregados.

ME. Acredito que o melhor critério de promogdo ndo € o que
reconhece a contribui¢do individual do empregado ao resultado
final da corporago.

ME. O critério de promogdo por tempo de servigo ndo € algo
ultrapassado, pois contribui para um ambiente interno mais
cooperativo.

ME. A carreira de um empregado nio deve ser restrita & sua
linha de especializagio de conhecimento ou, melhor, ndo deve
seguir necessariamente a sua formag&o académica basica.

EM. O importante ¢ o que o empregado faz no seu trabalho para
a geréncia a que esta vinculado. A sua contribuigio para outros
trabalhos da corporagio ¢ de dificil mensuragdo e muitas vezes
desvia sua concentragdo do trabatho cotidiano.

EM. O empregado deve evitar atender pedidos que ndo
correspondam s suas atribuigdes na corporagdo, evitando se
intrometer em atribuigdes que competem a outras pessoas.

AS ATRIBUICOES DO QUADRO GERENCIAL

EM. A supervisio na linha de produgio de uma empresa em
geral é fundamental para garantir que o trabalho seja feito com
perfeigdo técnica e o produto final seja feito com qualidade.

ME. Os gerentes da sede de uma corporagdo necessitam
trabalhar n3o s como coordenadores de unidades
descentralizadas, mas devem participar diretamente em
trabalhos conjuntos com as mesmas.

EM. A geréncia de uma corporagdio existe para resolver
problemas e intermediar solugdes entre a base e a alta
administragao.

ME. Discordo da opinido dos empregados que afirmam ser o
gerente responsavel pela defini¢éo de tudo o que for de duvida
em relagfio ao trabalho ” .

A necessaria autonomia para grupos de trabalho

A restrigdo de autonomia de grupos de trabalho

A necessidade estrutural de autonomia para grupos de trabalho

Critério de promogio e culto ao individualismo

Visdio de que a tarefa esta definida na norma

Critério de promogéo deve ser a contribui¢do individual

O critério de tempo de servigo pode servir para melhoria d

cooperagdo

A carreira nio deve se restringir a formagao académica.

A hierarquia prevalece restringindo a atuagio do empregado.

A especializagdo excessiva em tarefas

A visdo da importancia de supervisio X autocontrole de qualidade

A necessidade de trabalhar em unidade

descentralizadas, cooperagio

conjunto com

A natureza da geréncia é resolver problemas

A visio de que o gerente decide tudo e define tudo
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26.

27.

28.

29.

30.

3L

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

ME. A corporagdo deve orientar sua geréncia no sentido de
fomentar no empregado a visdo do seu processo de trabatho, de
todas as suas etapas e do seu produto final.

ME. A competi¢io entre unidades descentralizadas de uma
mesma corporacio deve ser estimulada até um certo nivel,
evitando que se transforme em processo selvagem e prejudique
a corporagdo como um todo.

ME. Como gerente devo buscar sempre estar desafiando os
meus subordinados/colaboradores a buscarem solugdes para os
problemas organizacionais e técnicos , que verifico na minha
area de atuagio.

PRODUTO FINAL

EM. O prego do produto final de uma corporagio ¢ algo
determinado pelas forgas de mercado, expondo uma grande
dependéncia em relagdo aos pregos de fornecedores de matéria-
prima, de forga de trabalho e aos pregos dos concorrentes.

ME. A corporagio deve estar sempre mudando/aprimorando os
produtos que sdo oferecidos no mercado, para acompanhar
mudangas de padrdo de exigéncias do mercado consumidor.

EM. No setor de petréleo, o consumidor em potencial ¢ de
dificil definig3o e, portanto, se no discurso é muito importante,
na pratica, a idéia ndo funciona.

ME. Discordo que a corporagio deva tentar manter os produtos
desenvolvidos 0 maximo de tempo possivel, a fim de diluir os
custos de desenvolvimento.

ME. Discordo que a melhor forma de se relacionar com os
clientes é por meio da divulgagdo de produtos e da pesquisa de
necessidades.

EM. A parceria com fornecedores dificilmente tera, na pratica,
um resultado na diminui¢do dos pregos dos produtos
fornecidos.

ME. Devo partir do preco e da qualidade do produto que minha
corporagdo produz e que encontraria
consumidores/compradores no mercado, para definir os custos
do meu processo produtivo.

RELACIONAMENTOS

EM. A parceria entre corporagdes ¢ saudavel e importante para
o sucesso. Um bom exemplo disso diz respeito a possibilidade
de associagbes temporarias para compra de materiats no
atacado, diminuindo seu valor no varejo.

ME. As associagdes entre uma corporagio e um fornecedor nédo

podem ter limites estritos. Por exemplo, se houver diminuigio
das vendas de um produto da corporagio, e o fornecedor tiver
de diminuir seu fornecimento de matéria-prima, cabera as duas
corporagdes buscarem novos negocios.

ME. O relacionamento com os consumidores deve ser feito de
forma a manté-lo o maior tempo possivel com fidelidade aos
produtos da corporagéo.

A vis3o sistémica do processo e seu produto como necessaria n
corporagdo cooeprativa

Visdo de que deve haver um grau de competigdo entre unidade

descentralizadas

O gerente langando desafios de trabalho, instigando a participagd
dos subordinados

Autonomia para determinago do prego do produto

A busca de mudanga no padrio de consumo

Falta de preocupagdo em buscar novos consumidores

O custo € a necessidade do consumidor

A visio formal de relacionamento com o cliente

A visdo restrita e competitiva de parceria, como se fosse impossiv

conseguir redugfo de valor dos produtos oferecidos pelo fornecedor

A visdo de que é possivel redefinir custos de processo em fungio d
que ¢ ofertado no mercado pelos concorrentes

A visdo restrita de parceria

A visfio de parceria com fornecedor

Visdo de resultado no relacionamento com cliente
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39.

40.

41.

42

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

EM. A competicio entre varios fornecedores é fundamental
para buscar um pre¢o mais baixo de matéria-prima. Quanto
maior o numero de fornecedores, maiores as possibilidades de
ganho no pregos da concorréncia.

EM. A corporagdo niio deve ajudar aos seus fornecedores em
desenvolver tecnologias de produgdio, por exemplo, com o
empréstimo de bons profissionais, pois isto deve ser de
responsabilidade do fornecedor e significaria, na pritica,
maiores custos.

EM. O padrdo de consumo do cliente ¢ ditado e restrito as
oportunidades que as corporagdes oferecem, com seus produtos,
ao mercado.

ME. Trabalhar com um numero restrito de fornecedores
favorece a idéia de trabalhar com parcerias.

A GESTAO DE PESSOAS

EM. As fungbes de sede de uma corporagio complexa néo
devem interferir no trabalho das unidades descentralizadas,
cumprindo apenas o papel de controle de suas operagdes.

EM. O empréstimo de empregados para estagio em corporagdes
fornecedoras deve ser visto com muita cautela, pois na maioria
das vezes o fornecedor pode cooptar o empregado cedido para
defender os seus interesses comerciais.

ME. O treinamento e o desenvolvimento das pessoas deve ser
voltado para capacita-las em atribuigdes novas, menos
especializadas.

EM. E necessério ter profissionais altamente qualificados nas
corporagdes, que sejam guardides de conhecimento, estando
disponiveis para ensinar e analisar os problemas técnicos mais
criticos da corporagao, seja nas atividades fins ou nas atividades
meio.

ME. A fungdo de recursos humanos na sede de uma corporagdo
deve atuar, prioritariamente, prestando servi¢os aos seus
préprios empregados (da sede).

ME. A fungdo de recursos humanos na sede de uma corporagic
deve atuar, prioritariamente, em apoio e parceria em relagio as
demais unidades descentralizadas.

EM. Numa corporagdo, cooperar com o trabalho alheio,
significa tdo somente prestar servigos com qualidade, custos e
no prazo certo, sempre que solicitado.

Visdo competitiva de relacionamento com o fornecedor

A visdo de custos, curto prazo, prevalecendo sobre o conceito mai
amplo de parceria e a desconfianga no empregado

A demanda do consumo ¢ determinada pela oferta do mercado

(orientagdo para o produto)

Fator que favorece parceria

Visdio de que o papel da sede é meramente de controlar o trabalh
das unidades descentralizadas

A contribui¢@o com parceiros € 0 T&D

O T&D como forma de buscar preparar as pessoas para assum
novas atribuigdes

A especializag@o como orientagdo do T&D

A visdo da fungio da fungio de RH como prestadora de servigo
internos.

A fun¢io RH com prioridade no atendimento as unidade
descentralizadas

A visdo restrita de cooperagdo. O formalismo impedindo
desenvolvimento de um relacionamento mais duradouro.
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QUESTIONARIO
NOME: GERENCIA:
I.  Os gerentes da sede de uma corporagdo necessitam trabalhar nio so6
como coordenadores de unidades descentralizadas, mas devem 9. Numa corporagdo, o profissional ndo deve se restringir a su
participar diretamente em trabalhos conjuntos com as mesmas. especialidade, buscando, inclusive, realizar tarefas alheias a su
formagéo.
Discordo[1 I 2 I 3 I 4 ] 5 ] Concordo
Discordol 1 I 2 I 3 P" | 5 | Concordo
2. O empregado que trabalha na parte operacional de uma corporagio, em
geral, deve ter um numero restrito de tarefas a desempenhar, porque 10. Cabe ao coordenador de um grupo de trabalho solicitar as geréncia
isso facilita o seu recrutamento no mercado e diminui os custos pagos envolvidas, que enviem profissionais com grande capacidade técnica
com saldrios e com treinamento na atividade. com motivagio elevada para a realiza¢io do projeto.
Discordol 1 I 2 | 3 I 4 l 5 ] Concordo Discordo l1 I 2 I 3 |4 I 5 I Concordo
3. Todo grupo de trabalho, que tem um projeto a desenvolver, precisa ter 11. A perspectiva de carreira de um individuo na empresa nio deve ser
um lider que ndo seja capaz apenas de coordenar, mas que tenha de crescer na hierarquia da empresa, por meio de sua competénci
autonomia para promover pessoas do proprio grupo e indica-las para técnica e de seu desempenho.
rodizio de trabatho em outras areas.
Discordo L1 I 2 I 3 l 4 l 5 ] Concordo
Discordor1 l 2 l 3 l 4 ] 5 ] Concordo
12. A supervisio na linha de produgio de uma empresa em geral
4. O plano de cargos de uma corporagdo serve para definir claramente as fundamental para garantir que o trabalho seja feito com perfei¢d
atribuigdes e as descrigdes detalhadas de cada tarefa, devendo ser técnica e o produto final seja feito com qualidade.
seguido com dedicagdo pelos empregados.
Discordo L1 | 2 I 3 I 4 | 5 l Concordo
Discordol 1 | 2 | 3 I 4 I 5 l Concordo
13. A corporagdo deve estar sempre mudando/aprimorando os produto
5. Discordo da opinido dos empregados que afirmam ser o “ gerente que sdo oferecidos no mercado, para acompanhar mudangas de padrid
responsavel pela defini¢fio de tudo o que for de divida em relagdo ao de exigéncias do mercado consumidor.
trabatho ™.
Discordol 1 | 2] 3 [ 4 [ S—l Concordo
Discordo, 1 l 2 I 3 l 4 l 5 ] Concordo
14. A parceria entre corporagdes ¢ saudavel e importante para o sucess
6. O prego do produto final de uma corporagdo ¢ algo determinado pelas Um bom exemplo disso diz respeito a possibilidade de associagde
forgas de mercado, expondo uma grande dependéncia em relagdo aos temporarias para compra de materiais no atacado, diminuindo seu val
pregos de fornecedores de matéria-prima e/ou de forga de trabalho e/ou no varejo.
aos pregos dos concorrentes.
Discordo L1 I 2 I 3 |4 I 5 I Concordo
Discordo[1 l 2 l 3 I4 | 5 l Concordo
15. O treinamento € o desenvolvimento das pessoas deve ser voltado par
7. As associagdes entre uma corporagdo e um fornecedor ndo podem ter capacita-las em atribuigdes novas, menos especializadas.
limites estritos. Por exemplo, se houver diminui¢do das vendas de um
produtg da corporagdo, ¢ o tome'cedor tiver de (Elmmuxr seu Discordol 1 I 2 l 3 l 4 l 5_| Concordo
formecimento de matéria-prima, cabera as duas corporagdes buscarem
novos negocios. 16. A preocupagdo com custos hoje ¢ uma realidade nas corporagdes e
112137475 por esse motivo que, cada vez mais, se deve buscar substituir a mio-d
Discordol l | l | | Concordo obra por tecnologia moderna. A corporagio tem de estar sempr
. voltada para realizar essa substitui¢do.
8. O empréstimo de empregados para estdgio em corporagdes
fornecedoras deve ser visto com muita cautela, pois na maijoria das . 112131415
vezes o fornecedor pode cooptar o empregado cedido para defender os Discordo L I I I | l Concordo
seus interesses comerciais.
Discordol 1 l 2 | 3 I 4 I 5 I Concordo
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

206.

27.

Acredito que o melhor critério de promogio ndo ¢ o que reconhece a
contribuigdo individual do empregado ao resultado final da corporagéo.

Discordo[ 1J 213 l 4] 5 ] Concordo

O risco principal que uma corporagdo tem ao adotar o trabalho em
equipe ¢ perder o empregado especializado.

Discordo [1 r2 13 r41 5 J Concordo

Discordo que a corporagdo deva tentar manter os produtos
desenvolvidos 0 maximo de tempo possivel, a fim de diluir os custos
de desenvolvimento.

Discordol 1 | 2 l 3 l4T§] Concordo

A geréncia de uma corporagdo existe para resolver problemas e
intermediar solugdes entre a base ¢ a alta administrag3o.

Discordo L1J 2 l 3l4 l 5J Concordo

Discordo que a melhor forma de se relacionar com os clientes é por
meio da divulgagio de produtos e da pesquisa de necessidades.

Discordo L1J 2 L3 14 LSJ Concordo

E necessério ter profissionais altamente qualificados nas corporagdes,
que sejam guardides de conhecimento, estando disponiveis para ensinar
¢ analisar os problemas técnicos mais criticos da corporagio.

Discordo L1J 2 L3l4 I 5 l Concordo

Os trabalhadores, em todos os niveis da corporagdo, seja um técnico ou
um operério, devem estar sempre se antecipando aos problemas,
propondo solugGes técnicas € tomando iniciativas para resolve-los.

Discordol 1 12—[ 3 [4 m Concordo

Embora reconhega como importante, o trabalho em equipe ou outro
nome que queiram dar, é um conceito antigo, ja praticado de diferentes
formas pela maioria das empresas brasileiras.

Discordo l 1 [21 3 I 4 I 5 ] Concordo

A carreira de um empregado ndo deve ser restrita 2 sua linha de
especializagio de conhecimento ou, melhor, nio deve seguir
necessariamente a sua formagdo académica bésica.

Discordol 1 [2 L3i4 TST Concordo

No setor de petréleo, o consumidor em potencial é de dificil definico
¢, portanto, se no discurso é muito importante, na pratica, a idéia ndo
funciona.

Discordo L1 12 T 3l4 I 57 Concordo

O relacionamento com os consumidores deve ser feito de forma a
manté-lo o maior tempo possivel com fidelidade aos produtos da
corporagio.

Discordo[1 LZ I 3 I4 m Concordo

28.

29.

30.

31.

32.

33

34.

3s.

36.

37.

A melhor forma de se mudar um processo de trabalho ¢ utilizando
conhecimento de um profissional com larga experiéncia e co
conhecimentos avangados, para fazer diagnostico e propor solugdes.

Discordol 1l2 DI“' F‘Sﬁl Concordo

A fungdo de recursos humanos na sede de uma corporagio deve atua
prioritariamente, em apoio € parceria em relagdo as demais unidade
descentralizadas.

Discordo L1 I 2 B L4 rsﬂ Concordo

O importante € o que o empregado taz no seu trabatho para a gerénci
a que estd vinculado. A sua contribuigio para outros trabalhos d
corporagio ¢ de dificil mensuragdo e muitas vezes desvia su
concentragdo do trabalho cotidiano.

Discordo r1 LZ | 3 I 4j51 Concordo

A competicio entre unidades descentralizadas de uma mesm
corporagdo deve ser estimulada até um certo nivel, evitando que s
transforme em processo selvagem e prejudique a corporagdo como u
todo.

Discordol 1 L2J3 I4J 5 l Concordo

A funcio de recursos humanos na sede de uma corporagdo deve atua
prioritariamente, prestando servigos aos seus proprios empregados (d
sede).

Discordo r1 LZ I 37 4 m Concordo

O critério de promogao por tempo de servigo ndo € algo ultrapassad
pois contribui para um ambiente interno mais cooperativo.

Discordo[ 1i2 I 314 l 51 Concordo

A competigiio entre varios fornecedores é fundamental para buscar u
pre¢o mais baixo de matéria-prima. Quanto maior o numero d
fornecedores, maiores as possibilidades de ganho no precos d
concorréncia.

Discordol 11 ZJ 31 4 l 51 Concordo

A relagio com os empregados, principalmente com os operarios, dev
ser uma relagio de confianga miitua, em que os mesmos se sinta
valorizados, com tarefas delegadas, participem das decisdes em relagd
a0 processo de produgdo.

Discordol 1 I 2 I 3 l4 [ 51 Concordo

As fungdes de sede de uma corporagio complexa ndo devem interfer
no trabalho das unidades descentralizadas, cumprindo apenas o pap
de controle de suas operagdes.

Discordol;1 ] 2 [3 l4 R"l Concordo

A corporagdo deve orientar sua geréncia no sentido de fomentar n
empregado a vis3o do seu processo de trabalho, de todas as suas etapa
€ do seu produto final,

Discordol 1 ‘ 2 ] 3 l 4ﬁ‘] Concordo
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

O lider de um grupo de trabalho ndo deve poder indicar seus membros
(do grupo) para promogéo.

Discordol 1 | 2 I 3 l4 | 5 | Concordo

A corporagdo deve empenhar todos os seus esfor¢os, para que o
empregado tenha consciéncia de que todas as alternativas possiveis sdo
tentadas e buscadas para manter os seus empregos.

Discordol 1 I 2 l 3 |4 I 5 l Concordo

O empregado deve evitar atender pedidos que ndo correspondam as
suas atribui¢Ges na corporagio, evitando se intrometer em atribuigdes
que competem a outras pessoas.

Discordol 1 | 2 I 3 l 4 | 5J Concordo

Como gerente devo buscar sempre estar desafiando os meus
subordinados/colaboradores a buscarem solugdes para os problemas
organizacionais e técnicos , que verifico na minha area de atuagdo.

Discordol 1 I 2 | 3 | 4 I 5 ! Concordo

A parceria com fornecedores dificilmente tera, na pratica, um resultado
na diminuigéo dos pregos dos produtos fornecidos.

Discordol 1 l 2 l 3 I4 | 5 | Concordo

O responsavel por liderar um grupo de trabalho deve ter autonomia
para escolher os profissionais que compordo o seu grupo.

Discordol 1 I 2 | 3 |4 I 5 I Concordo

O padrio de consumo do cliente é ditado e restrito as oportunidades
que as corporagdes oferecem, com seus produtos, ao mercado.

Discordol 1 l 2 | 3 I4 I 5 ] Concordo

Trabalhar com um nimero restrito de fornecedores favorece a idéia de
trabalhar com parcerias.

Discordol 1 I 2 I 3 I 4 I 5 ] Concordo

Numa corporagio, cooperar com o trabalho alheio, significa tio
somente prestar servigos com qualidade, custos e no prazo certo,
sempre que solicitado.

Discordol 1 l 2 | 3 I 4 I ﬂ Concordo

47.

48.

49,

Devo partir do prego e da qualidade do produto que minha corporagi
produz e que encontraria consumidores/compradores no mercado, par
definir os custos do meu processo produtivo.

Discordol 1 I 2 l 3 I 4 I 5 I Concordo

A corporagio no deve ajudar fornecedores em desenvolver tecnologi
de produgdo, por exemplo, com o empréstimo de bons profissionai
porque isso ¢ de responsabilidade do fornecedor e significa maiore
custos.

Discordol 1 l 2 l 3 |4 I 5 l Concordo

Um grupo de trabalho deve ter, estruturalmente, um grau grande d
autonomia, para evitar interferéncias de interesses corporativo
departamentais.

Discordol 1 ] 2 I 3 l4 l 5 I Concordo




