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RESUMO

A gestdo por competéncias €, mais do que uma famergente de administrar
empresas, uma iniciativa estratégica que desenvelfertalece planos de gestdo para
adequacdo da forca de trabalho de uma organizddém competéncia resulta da
mobilizagdo, por parte do individuo, da combinag&orecursos e insumos mensuraveis. O
individuo expressa competéncia quando realiza @ésagiferenciadas, decorrentes da
aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidadattedes. Através da soma dos trabalhos
dos individuos, pode-se construir uma organizai@az ou seja, que conquiste suas metas e
objetivos.

A luz do quadro teérico e por intermédio de um aaso influenciado por um modelo
de gestdo por competéncias, a presente investigaeatifica denota como uma empresa
mapeou, independente do ramo de atuacdo, as comiastétécnicas definidas como
estratégicas para o negocio.

O trabalho foi estruturado em seis capitulos, aldos anexos. O primeiro
contextualiza o problema e expde as intencdes wrms dessa investigacdo. O segundo
discorre sobre o referencial tedrico que orienténvaestigacdo. O terceiro apresenta a
metodologia de investigagdo empregada: seus comsgceisuas justificativas e
interdependéncias com o referencial teérico. Otquaescreve o caso estudado e analisa a
realidade investigada a luz das teorias e métostmdledos. O quinto destaca as conclusées e
sugestdes sobre a investigacdo. O sexto e Ultipitutmdenota as referéncias bibliograficas.

Os anexos concluem e fundamentam a investigacgao.

Palavras-chave:

Gestéo por competéncias; competéncia; mapeamegctng@eténcia; conhecimento.

Sistema de classificagéo JEL:

015 - recursos humanos; D83 — informacé&o e conleston



ABSTRACT

More than a new way to manage companies, competssssl management is a
strategic initiative that develops and solidifieamagement plans in order to adjust the
workforce into a company. Competence results from motivation, of a person, and the
integration of measurable resources and inputs.ifitigidual expresses competence when
performing different duties, resulting from the sitlaneous application of knowledge, skills
and attitudes. The sum of works performed by irttligis is the basis to construct an efficient
company, that is, a company able to achieve goalsaans.

According to a theoretical scenario and troughah case influenced by a competence-
based management model, the current scientificstigetion demonstrates how the company
mapped, irrespective of its activity range, thehtecal competences defined as strategies for
the business.

The paper was structured into six chapters, bedigesannexes. The first chapter
contextualizes the problem, describing the intergtiand outlining such investigation. The
second chapter discusses the theoretical refereguiding the investigation. The third
chapter presents the methodology used to perfore ittvestigation: its concepts,
justifications and interdependencies as a thealetieferential. The fourth paragraph
describes the case study and analyzes the inviestigaality according to the theories and
methods chosen. The fifth paragraph highlightsctheclusions and suggests issues regarding
the investigation. The last chapter displays th®idgraphic references of the investigation.

The annexes complete and justify the investigation.

Key-words:
Competence-based management; competence; compatappég; knowledge.

JEL classification system:

015 — human resources; D83 — information and kndgée
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Nos dias atuais, o poder econémico e o grau de ettmwlade das empresas ndo podem
ser mensurados tdo somente pelos seus ativos é@ghy forca, aparentemente invisivel, do
conhecimento desponta como um dos recursos measégstos frente a acirrada concorréncia do
mercado globalizado.

A diferenciacdo entre as empresas se da pela gesenauséncia de competéncias que
asseguram ou comprometam o0s resultados esperados pwestidores, proprietarios,
trabalhadores e outros interessados. A disputéagocompeténcias que agregam valor promove
vitorias e derrotas. Portanto, a fim de garantirdptos e servicos de qualidade, na velocidade
ideal e em custo 6timo, as empresas precisam seitapas exigéncias impostas por clientes e
consumidores.

Na luta pela sobrevivéncia, a empresa precisa tdetoprofissionais qualificados,
competentes e motivados, quanto de instalacdesjinagge equipamentos de ponta. Cada vez
mais, a empresa depende do capital humano parsstifecar perante os desafios corporativos
emergentes. A empresa competitiva considera adgaida forca de trabalho como um aspecto
de maior relevancia entre os fatores de sucessoesarfal. Projetos e planos de agédo sao
elaborados em prol do alcance ou manutencdo daidaga da mao-de-obra em agregar valor
aos objetivos estratégicos da empresa.

A obrigacdo em conjugar desempenho com objetivatéglico forca a empresa a um re-
alinhamento de suas préticas de gestdo. Paraathaalor, as metas impostas pela nova realidade
exigem competéncias que vao além da simples execda;tarefas.

Para o alcance de resultados expressivos, a empresiga superar ou equilibrar suas
forcas com as de outrqdayers N&o apenas precisa contar com trabalhadorestdaten e
engajados, como também dominar e manipular os dlu® informacdo que proporcionam
vantagem competitiva. A informacéo disponivel deee transformada em conhecimento, que
nada mais é do que informacédo associada a umaimatidade, a uma justificativa ou a um
propdsito. As empresas estdo se diferenciando dasasutras pelo que sabem.

Foram identificados, em decorréncia da investigag&opersonagens, 0S processos, 0S
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contratempos, as solucdes e os resultados quenarareaconstrucdo dos mapas de competéncia
técnica frente as questbes e desafios que pautativakades do Operador de Petréleo e Gas
Natural (OPGN) de instalacdes de Exploracéo e Réam(E&P) da Petrobras no Brasil.

1.2 Tema

O objeto da investigacdo destaca o mapeamentordgeténcias técnicas, com énfase na
gestado por competéncias.

O primeiro enquadramento da investigacao deveulsga portuguesa escrita no Brasil.
Desde ja, pede-se desculpas aos leitores portugypetas diferencas e pela estranheza que um
texto escrito com o portugués brasileiro possa arauQutra questdo limitante envolveu a
expressaogestdo por competénciadNa literatura sobre o assunto encontram-se disersa
expressoes diferentes, mas que, na esséncia, seaateesma idéia (Carboee al, 2005). Nas

palavras de Branddo e Guimaraes (2001, p.2)

preliminarmente, € importante esclarecer a difexeagtre 0s termos
gestdo de competéncias e gestdo por competénaqsamo o primeiro
diz respeito a forma como a organizacédo planegaroza, desenvolve,
acompanha e avalia as competéncias necessariaguamegocio, 0
segundo sugere que a organizacdo divida o tralddhguas equipes
segundo as competéncias. A gestao de competémclasnxluir, ou néo,
a gestao por competéncias.

1.3 Questao

Como construir os mapas de competéncia técnicagparaa de operacado de instalacdes

de exploracédo e producao de petroleo e gas nataRetrobras no Brasil?
1.4 Objetivo final
Como resultado final, a investigacdo pretende e@tucios procedimentos para o

mapeamento de competéncias técnicas ligadas as-ataddades do OPGN de instalacdes de

E&P da Petrobras no Brasil.
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1.5 Objetivos intermediarios

Para o alcance do objetivo final, as seguintes snietarmediarias foram envolvidas no

mapeamento de competéncias:

a) escolha da equipe de trabalho;

b) estabelecimento dos papéis e responsabilidades;
c) definicdo do escopo do mapeamento;

d) identificacdo dos macro-processos e dos prosgsso
e) mapeamento das macro-atividades e atividades;

f) mapeamento das competéncias requeridas;

g) classificacdo dos niveis de proficiéncia;

h) classificacdo dos niveis de prioridade do coinfeato;

i) catalogacdo dos conhecimentos basicos.

1.6 Suposicdes

A investigacao foi desenvolvida com o auxilio dotedé qualitativo de estudo de caso.
Devido a escolha desse método, optou-se por ti@bathm suposicdes, e ndo com hipoéteses,
conforme salienta Eisenhardt (1989 apud Moura enBadurt, 2006). Assim, pode-se ir além da
aceitacado ou contestacao de hipoteses.

A suposicao “é a antecipacao da resposta ao prablewnforme ensina Vergara (2006b,
p.28). A transformacgéo da suposicdo em premissa-gie\d comprovagdo de que a suposicao é
verdadeira perante aos fatos investigados e atestudada.

Como suposicao, partiu-se do principio de que seéeel a construcdo de mapas de
competéncia capazes de suportar e gerar desempepbnor para o OPGN de instalacdes de
E&P. Outra suposicéo seria a elaboracéo deairtfiolio de conhecimentos bésicos e especificos
que seria construido e subdividido em:

a) catalogo de conhecimentos para todos na opedaciéigtalacbes de E&P;

b) catalogo de conhecimentos para determinadosimimsj de macro-processos;
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c) catalogo de conhecimentos especificos paraataddade.

A proxima secédo expde as delimitacdes do casamesgdtigado.

1.7 Delimitagbes

A presente investigacdo optou por utilizar a preg@amspor da expressdo gestgmr
competéncianotivada pela seguinte premissa: o foco da invagdig foi no como se constroem
0s mapas de competéncias para quatro macro-ategdad OPGN, ou seja, como as
competéncias ligadas aos operadores foram idexdtds; classificadas e divididas. Para Carbone
et al. (2005, p.41)

a particula por, quando utilizada na formagédo dendas, indica fim,
proposito, destino, desejo. Assim, a expressacAggsbr competéncia
inspira a idéia de que o esfor¢co gerencial tem cproposito alavancar,
desenvolver, mobilizar competéncias.

A investigacao abordou um dos projetos ligadosragr@ma Alta Competéncia (AC) da
Petrobras, iniciativa estratégica sob a chanceRimddoria de Exploracéo e Producédo (DE&P). O
AC reline outros projetos que também sdo orientpdi@sa adequacéao da forca de trabalho, mas
que néo foram objetos da presente investigagao.

A investigacdo estudou o Plano de Desenvolvimendégnito para a Formacdo e
Qualificacdo do OPGN, projeto realizado entre 26@006. Entenda-se estudou em parte, pois,
dos trés estagios do projeto — mapeamento, didgaostfortalecimento de competéncias, a
investigagdo atuou apenas no primeiro, a fim ddaevretensbes em demasia. Foram
relacionadas a investigacdo as competéncias técnidativas a quatro macro-atividades do
OPGN, escolhidas pela lideranca da E&P entre tamtié®s. Lideranca, negociacdo e outras
competéncias de gestado néo foram objetos da igaeéb.

A investigacdo do processo de mapeamento foi foesdadois dos trés pilares que
sustentam o conceito de competéncia: nas habikdaatpieridas para a execucao das tarefas e,
sobretudo, nos conhecimentos necessarios ao emtemioi pleno das tarefas. O terceiro pilar,
atitude, que é o componente da competéncia atredagmstura ou ao modo de agir do
profissional, ndo foi mapeado pelo grupo de esfisizEia (responsaveis técnicos e operadores

experientes) envolvidos no projeto, mas sim detgado pela alta direcdo da Petrobras, orientada
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por premissas corporativas vigentes no periodosstigacao.

Essa investigacdo ndo se furtou a investigar eoriandas de fontes primarias. Contudo,
devido a escassez de tempo e a pouca familiaridateo exercicio da traducdo de algumas
linguas estrangeiras, o autor também pautou aaeliteraria do tema pesquisado pelo auxilio de
fontes secundarias que, de algum modo, experinantarcrivo editorial de revistas ou entidades
de notdria aceitagcdo e qualidade.

A proxima secdo comenta sobre a relevancia de \ssstigar um caso real sobre a

construcdo de mapas de competéncias.

1.8 Relevancia

Nos ultimos anos, houve um aumento significativommero de publicacdes académicas
sobre mapeamento de competéncias. Decerto, € siarasquantidade de empresas, nacionais e
estrangeiras, que praticam, ou estdo se mobilizgrada praticar, politicas de gestao por
competéncias. E relevante destacar que muitososneaartigos versam sobre o tema nas mais
diversas frentes laborais. Contudo, sdo poucostosi@s de caso que discutem a construcao de
mapas de competéncia técnica no Brasil, sobretwso 'co em uma profissdo de nivel
operacional e especifica da cadeia petrolifera.

A presente investigacao pretende colaborar commrEgdes, questionamentos e solugdes
de um caso real sobre a elaboracdo de mapas dest@nmip, classificado como de profunda
relevancia por uma das maiores empresas de petedlgas natural no mundo, a Petroleo
Brasileiro S.A. (Petrobras). Os mapas de compeatérariados pelos melhores e mais experientes
profissionais da Petrobras, detentores de not@hlersem campos de petréleo marinhos e
profundos, atendem a dois fatores criticos de sogegra a exploracéo e producdo dessas fontes
de energia: rentabilidade e seguranca, a partmalhoria na qualificacdo dos operadores.

Uma parte significativa da forca de trabalho dadbeas encontra-se na DE&P. E uma
parte expressiva dessa diretoria é formada petadeeoperacdo. Essa area técnica é composta
por diversos tipos de macro-atividades operaciosaimadas as macro-atividades de engenharia
e geologia. Dimensionar a quantidade de operadwesssarios para uma operacao eficiente e
segura torna-se um grande desafio para a Petrobaasalém disso, o objetivo maior é atender a

necessidade de méo-de-obra com a qualidade reguserd o pleno desempenho das atividades
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criticas do negdcio e promover a ambiéncia pataamee dos resultados esperados.

Para as entidades de ensino ligadas ao Ministériedilicacdo, o presente estudo aborda
uma metodologia que identifica os conhecimentogcba® especificos de macro-atividades do
OPGN. Pode auxiliar na criacdo de cursos técnias aspecificos, que preparem o trabalhador
para as atividades profissionais destacadas ou gmrarovas publicas ou particulares de
recrutamento.

No ambito governamental, a Petrobras participardgr@dma de Mobilizacdo da Industria
Nacional de Petroleo e Gas Natural (PROMINP) coidcepelo Ministério das Minas e Energia
do governo brasileiro para fomentar e qualificand@o-de-obra de toda a cadeia produtiva ligada
ao ramo petrolifero. Como resultado da investigagiietende-se disponibilizar informacdes
sobre uma metodologia que denota as atividadesRI8NOque contribuam para formalizar, na
area de operacdo, contratos de prestacdo de semgs detalhados e assertivos, a partir das
competéncias requeridas, que aprimorem os cursiclds trabalhadores.

As bancas examinadoras, entidades que elaboraraspeoeditais de concursos publicos
para as vagas geradas pelo PROMINP, podem se @ianafa metodologia identificada na
investigacdo, adotando-a para elaborar o conted@dgrgmatico para o cargo de OPGN da
Petrobras no Brasil, a maior empregadora do setpars.

No ambito corporativo, a Petrobras espera, conegdtados da investigacao, melhorar o
nivel educacional da forca de trabalho e diminuerapo de capacitacdo do profissional proprio
ou terceiro dentro da empresa, a fim de dispom&ildb, com seguranca e qualidade, para o
trabalho no campo. Os mapas de competéncia tépoaam ajudar a promover a melhoria na
seguranca do trabalho, a rapidez no aproveitameasovagas abertas, a assertividade nos
investimentos em capacitacao e os subsidios paiiagio de um curso técnico na Universidade
Petrobras (UP), além da possibilidade de aumenpro@ducao, ja que quem sabe mais tende a
errar menos.

Para a Petrobras, menos erros significam menosraeil As paradas de producdo para
manutencgdo corretiva e investigacao de acidenemngeassivos financeiros e sociais. Na E&P,
que trabalha 24 horas por dia e 365 dias por aray @ ndo produzir. E ndo faturar. Contudo, a
postura adotada pela Petrobras € a de néo praggialquer preco, sobretudo quando se paga
com vidas. Investir em conhecimento minora riscos.

A secdo a seguir define o significado de algumés/ps sob a luz da investigacao.
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1.9 Glossério

Essa secdo foi criada com o intuito de esclare@grmificado de algumas palavras que

aparecem na investigacdo. As definicdes a segamf@xtraidas de relatorios e atas da Petrobras
publicados em 2005 e 2006.

Aptiddo - talento natural da pessoa, um dom; caristica ou recurso desenvolvido e
inato; atributo fisico ou fisiolégico, mental ouetectual, de personalidade ou carater;

Atitude - predisposicédo, favoravel ou ndo, parameinada acao;

Atividade - funcdo dentro de um processo segurglmsi instalacdes ou competéncias;
representa a distribuicdo do trabalho na equipggrgpenas sub-processo, nem mesmo tarefa;

Avaliagcao - atividade em que se analisam todosspscios relevantes contidos em um
plano em relacdo aos objetivos desejados, ou egmbiente externo, o ambiente interno, os
atores envolvidos, a eficacia e a eficiéncia damzpcao;

Capacidade - poder de realizar algo de forma gerahnconfiavel e eficaz, como
resultado de uma acao desejada; preenche o espiaecadntencdo e o resultado, de tal modo
que o resultado apresenta uma semelhanca defindiveo que foi intencionado;

Cenario - futuro coerente e plausivel, estrutureoim base em uma ou mais idéias de
forcas, através de suas variaveis, atores e fattedores de futuro;

Commodity- bem fisico, produzido tipicamente em agriculturaneracdo ou processo
industrial, normalmente sujeito a classificacdoqdalidade ou padronizacdo, que € objeto de
transacdes comerciais;

Competéncia - mobilizagdo de um conjunto de comhecios, habilidades e atitudes
demonstrado através do comportamento em determicaatexto de trabalho, comportamento
esse que suporta um desempenho superior;

Conhecimento - conjunto consciente e acessivel atbbg] informacdes, conceitos e
percepcdes adquiridos atraves de educacao ou éxpierié o que cada um percebe e entende;

Dado - série de fatos ou eventos isolados; regstm significado inerente, que se
transforma em informacé&o ao adquirir significado;

Diretriz - balizamento ou condicdo de contorno estsatégias para a definicdo das acoes;

Estratégia - o que aplicar e como aplicar os mdisgoniveis para se atingir objetivo
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especifico;

Gas Natural - todo hidrocarboneto ou mistura deoe@mfbonetos que permaneca em
estado gasoso nas condicBes atmosféricas normaide diretamente a partir de reservatorios
petroliferos ou gaseiferos, incluindo gases umislesys, residuais e gases raros;

Habilidade - capacidade demonstrada para desemvahedas fisicas ou mentais exigidas
pelo trabalho ou relevantes para sua realizacaoagicacdo do conhecimento ao trabalho; é o
gue se pode fazer;

Informacao - determinado dado que, ao ser manipuldehota propdsito e gera impacto
em julgamentos; é a forma como os dados séo ietagws através de padrdes (informacgéao =
dado + padréo);

Macro-atividades - conjunto de atividades afins;

Macro-processos - conjunto de processos afins;

Mapa de competéncia - documento no qual sdo exwesslassificados, quanto a sua
proficiéncia, os conhecimentos, habilidades e @ddunecessarios para cada atividade; resulta
assim, na definicdo de um perfil sugerido para edidalade;

Meta - nivel de desempenho definido e esperadoyrarandicador, que representa uma
etapa para a consecucéao de objetivo especifico;

Meta corporativa - objetivo quantificado, com prazaesponsavel definidos na etapa
tatica do planejamento, que deve ser acompanhadoditamente, pela alta administragcéo, de
forma a garantir o alcance dos objetivos estrabégio planejamento estratégico;

Missao - razdo de ser de um individuo ou organzaca

Modelo - estrutura sistematizada de conceitos egplimentos a serem reproduzidos;

Objetivo - declaracao precisa (ou unidade de andisestratégia) sobre situacdes futuras
a serem alcancadas, em prazos definidos;

Objetivo estratégico - objetivo dentro do horizodéeconjuntura estudada em um plano
estratégico;

Premissa - conjunto de fatos e dados que servas#efdara a elaboracdo de estratégias;

Permeabilidade - caracteristica fisica relacionamta a intercomunicag¢do entre espacos
vazios; permite que ocorra a vazao de fluidos nio peroso;

Petréleo - todo e qualquer hidrocarboneto liquitioseu estado natural;

Plano - organizacao prévia da acdo modificadoratoo para atingir objetivo;
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Plano de acéo - plano de curto prazo com o objevconcluir determinada atividade;

Plano de negdcio - instrumento de carater gereqailrepresenta o conjunto integrado
de todas as atividades da companhia para um detamperiodo de anos, definido em perfeita
coeréncia com o planejamento estratégico, a pdwsr objetivos corporativos, considerando a
missdo da companhia e as restricdes de recursn8ramm-financeiros projetadas para o futuro;

Plano estratégico - documento no qual estdo etqudies os produtos do planejamento
estratégico, a saber: missao, visao, cenarios,iggan) estratégias, objetivos, indicadores, metas,
politicas, valores e comportamentos;

Politica corporativa - conjunto coerente e integrdé diretrizes, de cunho corporativo,
relativas a uma determinada area, processo ourietumeo especifico;

Porosidade - caracteristica fisica definida comuegual entre volume vazio e volume
total das rochas;

Processo - seqiiéncia de tarefas dirigidas a olafe@m resultado, produto ou servico;
modo como se realiza ou executa um procedimentmdogtécnica;

Programa - conjunto de projetos orientados parasno objetivo ou objetivos afins;

Projeto estratégico - conjunto estruturado de ddies para superar questdes criticas;
contribui para a implementacao de estratégias catipas;

Reserva provada - reservas de petréleo ou gasahgtug, com base na analise de dados
geoldgicos e de engenharia, estima-se recuperarc@mente com elevado grau de certeza;

Sistema - conjunto de processos distintos, inebhg, que visam cumprir uma missao;

Valor - norma, principio ou padrao cultural estab&lo para o alcance da visdo e da
missao definidas no plano estratégico;

Valor de Mercado - valor da companhia medido petr@ das suas agcdes no mercado,
segundo a formula: (preco da acdo x numero de acdes

Visao - percepcdo de como um individuo ou orgadizalgseja ser no futuro.

Relevante salientar que, para algumas palavrasageslas nessa sec¢ao, o quadro tedrico
conceitual, visto no préximo capitulo, denota auttafinicdes. O capitulo a seguir contextualiza
a investigacdo, a partir dos diferentes conceitesqpisados, que regem o tema central: o

mapeamento de competéncias.
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2 QUADRO TEORICO CONCEITUAL

2.1 Introducéo ao conceito de competéncia

O quadro tedrico conceitual organiza-se em tornocalastrucdo do mapeamento de
competéncias, procedimento fundamentado nas pategestao por competéncias.

O termo competéncia € o ponto de partida para papedo dos processos de
aprendizagem, na medida em que o conhecimento@ergratica do labor é aprofundado na
descricdo de como realizar a tarefa e formatade s&r difundido. Este aprimoramento colabora
para as relacdes que se constituem entre o empregatrabalho e o trabalhador. Para efeito
dessa investigagao, o sentido da palavra compaténtana da reflexdo sobre a realidade na qual
se encontra o labor. Nao é cunhado de forma ahsB8at aquisicdo € um extenso processo que
evidencia a capacidade de desempenho em ocasjiEEsfess.

Na revisdo da literatura sobre o tema, esta irgasio aborda inUmeras ciéncias e
periodos, a fim de contextualizar sua complexid&entudo, a escolha da definicdo que é
singular para esta investigacdo € construida nécg@réocial, caracterizada para ser util ao
mercado de trabalho. A variagcdo do sentido do tecompeténcia, ao mesmo tempo em que
dificulta o posicionamento de uma visao referenpr@dominante, promove o surgimento de
novas abordagens. A partir de diferentes visdegesédo por competéncia torna-se um férum
para discussdes empresarias e académicas, sejwalada competéncia do individuo ou da
organizacao, seja no nivel da competéncia geremgitdcnica.

A secdo a seguir resume a evolucédo do conceitordpeaténcia.

2.2 Evolucéo do conceito de competéncia

Na Idade Média, a palavra competéncia detinha cyohdico. Competéncia era a
faculdade atribuida a entidade ou pessoa paraespaes analisar e julgar questdes de foro
judicial. O termo detinha reconhecimento socialis pmoncedia o individuo ao mérito de se
referir, com legitimidade, a determinado tema. @ceito de competéncia, com o passar do
tempo, foi se generalizando. Passou a referir-pesdoa capaz de exercer certo trabalho com

eficiéncia, segundo Isambert-Jamati (1997 apud Ropenguy, 1997).
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A incorporacdo da palavra competéncia ao ambiemg@n@acional advém do principio
taylorista-fordista. Desde a Revolucdo Industiaal,empresas se mobilizavam para contar com
pessoas preparadas para o desempenho eficienfangées. No inicio do século XX, Taylor
(1976) alertava as empresas sobre a necessidaceng®mr o quadro funcional com “homens
eficientes”, ressaltando que a procura pelos canpet era maior que a oferta.

Com a evolugdo da sociedade, a no¢do de compet@nciau devido as mudancgas nas
relacoes de trabalho. Nos anos 80, as empresaga@mea reconhecer que as competéncias das
pessoas iam além das fun¢des que ocupavam, deviglonaento da complexidade do trabalho e
a necessidade crescente de se lidar com as cantiagé Branddo e Guimardes (2001, p.2)

analisam que

em decorréncia de pressdes sociais e do aumentondalexidade das
relacoes de trabalho, as organiza¢des passarans@@@r, N0 processo
de desenvolvimento profissional de seus empregatis,sO questdes
técnicas, mas também aspectos sociais e compot@Emeelacionados
ao trabalho.

McLagan (1997) afirma que a complexidade do tenmaoto a fragmentacao tedrica
inevitavel. Isso lhe parece natural, & medida queepcdes variadas, fragmentadas e mesmo
contraditorias sobre um mesmo assunto talvez sejagpresentacdo mais acurada do mundo
pés-moderno.

A préxima secédo ilustra a diversidade das defiri¢c8ebre competéncia usadas em
diferentes contextos e sentidos. Pretende-se aglmt@onjunto de definicbes que possa servir de
base para a discussdo da questdo-chave, baliiearcea dos objetivos propostos e responder
sobre a veracidade das suposicdes. Sob a perspéetiseara técnica, a investigacdo dessas
definicbes promove a compreensdo de como a congiet@mquadra o desenvolvimento

individual e o relaciona ao desenvolvimento orgacianal.

2.3 Definicbes sobre competéncia

A palavra competéncia, se considerada sua origeghlo-aaxonica, é associada a
disposicles, capacidades e valores, ou seja, agrégaocao de saber-fazer e saber-estar, o que
permite ao individuo alcancar resultados mensusavBe considerada sua origem latina,

competéncia € o saber apropriado, incorporadowalabu seja, delineado pela no¢éao de saber-
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ser, gerado pelo conhecimento implicito da pessoa.

Na concep¢do do senso comum, competéncia é ergendido saber ou fazer bem
alguma coisa. Em termos organizacionais, a comp@t&focada na avaliagdo da contribuicao
do individuo para a organizacdo, bem como na faramo essa contribuicdo € concretizada,
exigindo-se, assim, ndo uma competéncia tdo somaatum conjunto delas que envolve tanto
um saber geral, quanto um conhecimento especificgxercer uma atividade.

Pela etimologia, segundo Tejada (1999, p.3), avpaleompeténcia

vem do verbo latinacompetere com o significado de aproximar-se,
encontrar-se, que significa responder a, corresporglie da lugar ao
adjetivocompetens-entrisomo competente convincente e ao substantivo
competio-oniscomo sentido rival.
No conceito de Ducci (1996), competéncia refera-sapacidade de enfrentar e resolver
problemas com éxito em situacdes de incerteza,osqud € justamente essa imprevisibilidade

que faz a diferenca entre os conceitos de compatérgualificacdo. Para Ducci (1996, p.19)

a capacidade produtiva de um individuo, medidafiaida em termos de
desempenho real, e ndo meramente de uma agregacéoltecimentos,
habilidades, destrezas e atitudes necessariajaoasuficientes para um
desempenho produtivo em um contexto de trabalhoo&nas palavras,
competéncia laboral € mais do que a soma de t@$es eomponentes: é
uma sintese que resulta da combinacédo, interacfodteca de tais
componentes em uma situacdo real, enfatizando witags e ndo o
insumo.

Segundo Dutra (2004), sdo duas as linhas de pensage polarizam e servem de base
para as definicdes sobre o termo competéncia: ai@na e a francesa. Essas duas correntes
baseiam-se em concepc¢des distintas, contudo, coraptares.

No entendimento de Luz (1995) a competéncia re@ém das habilidades ou
aprendizagens adquiridas, comportamentos, crengagadas e perspectiva de mundo. O fato de
alguém possuir conhecimentos e habilidades nddadanplseu uso na organizagdo com energia,
com base nos valores e perspectiva de mundo. Nessa de abordar, a competéncia
profissional deve contemplar tanto o ser e o sabero o fazer, como parte de um todo. Ser
capaz nao significa ser uma pessoa competenteé pwsessario saber aplicar a capacidade em

situacgdes reais.
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Em concordancia com o entendimento de Luz, Dag@b@%, p.1) destaca que

competente é alguém que ndo s6 sabe o que flzew-{wha}l, mas

também o como fazekrfow-how e o porqué fazekfiow-why. Isto €, o

competente consegue entregar um bom resultado e@qrgssui plena
confianga e consisténcia do que tem a fazer, quedm conhecimento
de causa.

Um dos precursores da escola americana, McClel@®d3), foca o conceito de
competéncia nos atributos especificos e fundansergae permitem ao individuo ter um
desempenho superior na execucédo da tarefa ou enmiteida situacao.

Para Boyatzis (1982, p.21), competéncia é “umacterigtica subjacente de uma pessoa
que pode ser um motivo, traco, habilidade, aspget@uto-imagem ou papel social, ou um corpo
de conhecimento que ela usa”.

A teoria relacionada a corrente americana € baseaslaobras de alguns dos autores

relacionados na Tabela 1 que, em linhas geraimeahefcompeténcia como:

. A . Ano
Autor Conceito de Competéncia - Base da Corrente Americana L
da Publicaciio
Flanagan, John Define compétenma a partir do mercado de. trabalho e enfatiza fatores 1954
ou aspectos igados ao desempenho requendos pela empresa,
, rivilegiando o3 compottamentos observavels.
White, Robert prvieel P 1959
_ De conceprio comportamentalista, ou seja, sob uma perspectiva
MeClelland, David racionalista e posittwista, o conceito de competéncia é pensado como 1873
conjunte de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificarn um alto
McLagan, Patricia desempenho; acredita-se que os melhores desempenhos estio 1880
fundamentados na mteligncia e na personalidade das pessoas.
EBovatziz, Richard 1982
& competéncia ¢ percebida como estoque de recursos que o individuo
Prahalad, C. K Hamel, Gary detém. Embora o foco seja o indrddue, ezsa concepoio sinaliza a 1990
impottincia de se alinharem as competéncias as necessidades
. estabelecidas pelos carges existentes nas empresas.
=pencer, Lyle; Spencer, Signe 2 . 2 1993
_ _ A referfncia que baliza o concetto de competEncia ¢ atarefae o
Ulrich, David conjunte de tarefas pertinentes a um cargo. 1997

A linha de pensamento concebida primordialmente @otores franceses associa
competéncia as realizacdes do individuo, ao quepelduz ou entrega, diferentemente do

pensamento americano, que enquadra a definicioeptdque de conhecimentos e habilidades
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que o individuo possui (Dutra, 2004).

Liderada por influenciadores como, por exemplo,\:-Egboyer e Le Boterf, a linha de
pensamento francesa envolve, ao definir competéucieontexto especifico do processo de
formacao profissional. Incomodados com o desaliahive as necessidades e disponibilidades
observadas no ambiente de trabalho, sobretudo digstia, a corrente francesa alinhou as
premissas do desenvolvimento humano a conjunturaal@ade vivida pelas empresas, ou seja,
as praticas exigidas pelo mercado, a fim de aumentapacitacdo do trabalhador e sua chance
de conseguir um emprego.

A teoria relacionada a corrente francesa € baseadaobras de alguns dos autores

relacionados na Tabela 2 que, em linhas geraimetefcompeténcia como:

. .. Ano
Autor Conceito Competéncia - Base da Corrente Francesa .
da Publicaciio
4 perspectiva Francesa de competBacia & uma fusfo de elementos da
Lévy-Leboyer, Claude sociologia, pedagogia e relagSes trabalhistas, centrada primordialmente 1997
no mndviduo,
4 competBncia € revelada quando as pessoas agem ante as sinagdes
Eopé, Francotse, Tanguy, Lucie |profissionais com as quais se deparam. 1997
De conceprfio construtivista, enfatiza a winculacio entre trabalho e
educacio, constderando a competénoia como resultado da educacio
Durand, Thotnas sistematica e valorizande o modo como a empresa enrigquece o 1943

repetténe de conhecimentos, habiidades e atitudes do trabathador.

Enfatiza que trabalhar com o conjunte de habilidades e recquisitos
Le Boterf, Guy defimdos a partir do desenho do carge, proprios do modelo taylonsta, 1333
nio atende as demandas de um orgamizacio complexa, mutdvel em um

munde globalizado. &5 empresas devem competir nfio mals apenas

mediante produtos, mas por meio de competéneias, buscando atrar e
Zarifian, Philppe dezenvolver pessoas com combinacdes de capacidades complexas, 1933
para atender a3 suas competéncias essenciats,

No entendimento de Lévy-Leboyer (1997), a compédéesta atrelada a um conjunto de
atividades ou a uma atividade especifica. Ela @teek da experiéncia de vida do individuo e é
composta de saberes que se inter-relacionam, nidanet que o individuo mobiliza tais saberes
no instante adequado, sem precisar de consult@apaémateriais de apoio nem indagar ou se
guestionar sobre o comportamento esperado parddade.

Na visdo sociolégica de Ropé e Tanguy (1997), oidionde uma profissdo, uma vez
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adquirido, ndo pode ser questionado. Ja as congi@tésdo apresentadas como propriedades
instaveis que devem ser sempre submetidas a @gétve avaliacdo dentro e fora do ambiente
do trabalho. Para eles, a definicdo sobre compeatéeee ser sempre vinculada a uma agéo.

A prontiddo para a adequacdo da formacado profissiaa exigéncias do trabalho é
fundamental, segundo Durand (1998). Para as engpoesapetitivas, € importante contar com
novas competéncias assim que surgem novas opatiasicu necessidades.

Alinhado ao entendimento de Lévy-Leboyer, Le Bo(@999) afirma que a acdo que
manifesta competéncia se origina da combinaca@eaesos mobilizados e aplicados, de forma
que atendam plenamente a consecucao da atividadaloAzacdo do trabalho reside no saber
manipular a combinacdo de recursos, ou seja, npatémncia.

Conforme ensinam Carbore al. (2005), tanto a corrente americana quanto a derren
francesa, apesar da distingdo entre suas linhasrEamento, consideram o termo competéncia
como a capacidade do individuo de articular sabeoes fazeres tipicos de uma situacdo
determinada pela conjuntura organizacional. Agsgaralor ao individuo e a organizacao,
guando, respectivamente, a capacidade do indivdueconhecida por outros individuos e os
objetivos organizacionais séo alcancados, seguustoa a Figura 1:

COMPETENCIA COMO FONTE DE VALOR
Insumnos Diesempenho
Conhecimentos Comportamentos Valor econfmico
Habilidades + Reahzacies ‘
Atitudes Resultados ~ Valor social
Corrente Americana Corrente Francesa

Fonte: Fleury e Fleury (20@pudCarboneet al, 2005), com adaptacdes.

A literatura brasileira sobre competéncia é inftieda pelas correntes americana e

francesa, consideradas fontes primarias para o®jpds ensaios académicos nacionais.
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Para Magalhdes, Wanderley e Rocha (1997), a dafindp termo competéncia esta
diretamente relacionada a combinacdo de experg@nuien destrezas, a fim de alcancar
determinado proposito. Nessa mesma linha de pemsaniabaglio (2001) e Gramigna (2002)
consideram que, para o individuo realizar umadd, é preciso ter competéncia, na forma de
conhecimentos, habilidades e atitudes (comportasgntcompativel com o desempenho
esperado. Além disso, a pessoa competente demeaagaecursos sempre que for preciso.

A conexdo entre essas correntes é possivel, pais ®orias se complementam e

promovem uma definicdo sobre competéncia. SeguadooGeet al. (2005, p.43)

a competéncia, entdo, é aqui entendida ndo apenas ¢ conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias pexercer
determinada atividade, mas também como o desempexgresso pela
pessoa em determinado contexto, em termos de ctanpemto e
realizacOes decorrentes da mobilizagcdo e aplicagdaonhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho.

A associacdo da competéncia ao desempenho, inifuenpelo ambito corporativo, e a
consideracao das caracteristicas do trabalho, sspercto individual, fazem com que a defini¢cao
baseada na juncdo do pensamento americano comnoédraseja bem aceita nos meios
académicos e empresariais.

A sec¢do a seguir define como a competéncia pod#ireensionada.

2.4 Dimensdes da competéncia

Durand (1998) teoriza competéncia a partir da éede aprendizagem individual do
pedagogo suico Henri Pestalozzi (1746-1827), geedlimbu a educacdo como o desenvolvimento
natural, espontaneo e harménico das capacidadeanagmreveladas na triplice atividade da
cabeca, mao e coracao, isto é, na vida intelediehica e moral do individuo. Para Durand
(2000), o conceito de competéncia baseia-se enditm@&nsodes interdependentes e vinculadas ao

trabalho: conhecimento, habilidade e atitude, conéopode ser visto na Figura 2:
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¢ Informacgao
Conhecimentosd * Saber o qué
t Saber o porqué

COMPETENCIA

N

Habilidades

—— e,
® Tecnica t Quero fazer
¢ Capacidade ¢ Identidade
¢ Saber como i Determinagaoc

Fonte: Durand (apud Brandéo e GuimarZ@3l, p.10)

Guiados por Durand, Branddo e Guimardes (2001) tden@ue competéncia € um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitustesdependentes, necessarios a consecucao de
determinado propdsito, que qualificam um profisaloa desempenhar certas funcbes. Nesse
sentido, o conceito abrange a cognicdo e atitudéxcionadas ao trabalho e referencia a
capacidade da pessoa sob aspectos intelectuaiso®e morais, conforme teorizou Pestalozzi.

Conforme salientam Moura e Bitencourt (2006), ashezimentos, habilidades e atitudes
(CHAs), constituintes da competéncia, se compleamend articulam de maneira sistémica, a
partir do equilibrio entre o saber, o saber-fazersaber-agir. Uma empresa que prioriza apenas
uma das dimensdes subestima o efeito causadodestess.

A seguir destacam-se trés subsec¢des que aborddimerssdes da competéncia.

2.4.1 Conhecimento

Das trés dimensfes da competéncia, o conhecimeatdigdensdo mais estudada pela
ciéncia e, por conseqiéncia, assume o maior ntteeconceituagdes distintas.

A Tabela 3 apresenta uma amostra da diversidadiefitecdes disponiveis na literatura

sobre a dimensao conhecimento:
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Definiciio de Conhecimento Autor Ano | Pag.

IlcClelland, Drasid (1973)
€ 0 gue apessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa, apud 19097 73
Ilirabile, Richard J.
refere-se ao saber que a pesgoa acumulow ao longo de sua vida, relacionado 4 Davis, 3tan,
lembratica de conceitos, idéias ou fendmenos. Botkin, Jim
Platdo (467 ac)
apud
Nonaka, Hayiro,
Takeuchi, Hirotaka

1994 (165-170

“conhercimento getaing € vma crenga verdadedra justificada”. 19095 a1

“conhecer nfo congiste, com efeito, em copdar o teal, mas em agir sobre ele ¢
transformd-lo (fa aparBneia o na realidade), de maneita 8 compreendé-lo em fungio Piaget, Jean 19096 15
dos sistemas de transformagio aos guals estio ligadas estas aghes".

“conhecimento tdcito € pessoal, contexto-especifico,e portanto difiedl de formalizar e

comuticar. Conhecimento explicito ou “codificado’, pot outro lado, se refere ao Tii?j:khz i—llcgi:l,ca 1995 5a
cotthecimento que é transmissivel em linguagem formal e sistemdtica”.

“& uma mistura fluida de experifneia condensada, walores, informacio contextual e

insight experimentado, a qual proporciona vma estrutura para avaliagdo e

incotporagio de novas experifneias ¢ informagbes. Ele tem origem e € aplicado na Davenpott, Thomas; 1008 5
mente dos conhecedores. Mas organizagfes, ele costuma estar embuatido ndo 20 em Prusak Laurence

documentos ou repositonos, mas também em rotinas, processos, praticas e normas

organizacionas”.

se refere a uma coisa que pode ser alocada e manipilada como v ohjeto Monaka, [kuiro;

. o e - . 1995 | 40-34
independente ou em estogque. Assim, é plavsivel distribui-lo, gerencid-lo e medi-lo. Konno, Nohons

"€ a caparcidade de aprender e interpretar os dados e s informacio ao dispor do Velnso. Fransisco:
individuo, seja em contexto organizacional ou social, bem como em contexto o . 1908 !

i . Felizardo, José Rui.
educativo e formativo".

Applehans, Wayne,
“& a habilidade de transformar informacio e dados em agtes efetivas”. Globe, Alden; 1509 12
Laugero, Greg,
€ uma estrtura atimilada de saberes diversos, integrada mam todo conceptual, mais Bento, Luis; 2001 4
ou menos hatmondoso, & capaz de ser explicado e fundamentado. Salgado, Cristina T.
“& o conjutto total incluindo cognigdo e habilidades que og individuos utilizam para
resolver problemas. Ele inelud tanto ateotia quanto a prética, as regras do dis-a-dia e Probst, Gilbert,
ag ingtrugles de como agir O conhecimento se bageis em dados e informages, mas, Fauhb, Steffen; 2002 2
ao contrdrio deles, estd sempre Hgado a pessoas. Ele € constroddo por individuos e Rombardt, Kai
representa suag crencas sobre relacionamentos caugais".
“& gualgquer coisa valorizada pela organizagdo e que esteja contida nas pessoas, ou Bukowitz, Wendi ., S 12
seja, detivada de processos, de sistemas e da culturs organizacional”. Williams, Buth L.

Para caracterizar as mudancas que estdo acontedesd® o0 milénio passado, Drucker
(1999) cunhou expressdes como, por exemplo, eracalthecimento e sociedade do
conhecimento. O conhecimento sugere a idéia de e@mgia ativa, Gtil e de resultados. E
considerado um patriménio intangivel e percebidm@am diferencial competitivo para os

individuos e as organizacodes.
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Segundo Drucker (1993, p.23), o conhecimento édite como

0 Unico recurso com significado. Os tradicionai®ries de producdo —
terra (isto é, recursos naturais), mao-de-obra eitata— n&o
desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Hiesnpser obtidos
facilmente, desde que haja conhecimento.
De acordo com Carboret al. (2005, p.45), o conhecimento “corresponde a inémp®es
que, ao serem reconhecidas e integradas pelododivdm sua memdria, causam impacto sobre

seu julgamento ou comportamento”.

2.4.2 Habilidade

Dentro das dimensBes da competéncia, a habilidaalaliéhensdo que denota o saber-
fazer. A habilidade aplica o conhecimento (sabéquaido por experiéncia ou treinamento para
atingir a algum propadsito especifico.

De acordo com Falconi (1995, p.16), o conceitoaalinlade pode ser resumido como “a
capacidade de utilizar o conhecimento”.

Nas palavras de Argyris (1999, p.14), a habilidpdde ser definida como “fazer as
coisas funcionarem sem esforco e com certeza dmgain repetir o feito sempre”.

Conforme ensinam Carboe¢ al. (2005, p.45), a habilidade “est& relacionada &agho
produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidadepaetsoa de instaurar conhecimentos

armazenados em sua memoria e utiliza-los em unmd.aca

2.4.3 Atitude

Entre as dimensbGes da competéncia, a atitude mendéo que denota o saber-agir ou o
querer-saber-fazer.

De acordo com Durand (2000 apud Carbebnel, 2005, p.45), a atitude “refere-se a
aspectos sociais e afetivos relacionados ao traballas palavras de Carboaeal. (2005, p.45),
a atitude “diz respeito a um sentimento ou a ppedigdo da pessoa, que determina a sua
conduta em relac&o aos outros, ao trabalho ouacsies”.

Na visdo de Mattar (1996, p.86), a atitude “é umeligposicao subliminar da pessoa na
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determinacdo de sua reacdo comportamental em oedagén produto, organizacdo, pessoa, fato
ou situagao”.

Conforme salientam Moura e Bitencourt (2006), dgtwndo pode ser confundida com
comportamento. A atitude € formada por experiéngigglas e por modelagem mental que

produzem 0S comportamentos.

2.5 Classificagcdes da competéncia

Na teoria sobre competéncia, existem varias pdislsibes de classificacdo, que sao
identificadas conforme a linha tedrica empregada alestino a que se propéem. A escolha da
classificagdo a ser adotada em um processo deogpstacompeténcias vai ao encontro da
estratégia definida pela organizacao ou ao pevéilatores envolvidos.

A classificacdo, como sugerem Fonseca (2003) e &bdidto (2004), pode ser voltada
para a utilidade da competéncia a partir da natudez perfil profissional: gerencial, técnica e
social. Segundo Gramigna (2002), a classificacade pger definida segundo a importancia
estratégica da competéncia para o negécio da aaygt: essencial, diferencial, basica e
terceirizavel. Outra forma de classificacdo da cewémcia, citada por Branddo e Guimaréaes
(2001), diz respeito ao individuo e a organizagdara finalizar, contudo, sem esgotar as
possibilidades de classificacdo, Sparrow e Bognghfe4) propdem dividir a competéncia de
acordo com sua relevancia ao longo do tempo: emergeeclinante, estavel e transitoria.

As classificagcbes da competéncia, de um modo geéa, sdo inflexiveis. Algumas
classificacfes, conforme salienta Carb@beal. (2005), podem servir de fonte primaria para
outras. Uma das classificacdes usadas como fointéne é a que co-relaciona e distingue a
competéncia do individuo (humana) da competéngargzacional.

A classificacdo da competéncia citada como foniengria é apresentada nas duas

subsecdes a seguir.

2.5.1 Competéncia do individuo

O individuo competente, na visao de Boog (19917¢),1possui “a qualidade de quem é

capaz de apreciar e resolver certo assunto, feterdinada coisa”.
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Autores como Zarifian (1999) e Le Bortef (1999)asam o0 conceito competéncia a
valorizagdo da empresa, a partir da valorizagdodividuo.

De acordo com Zarifian (1999), a competéncia adi@ndo apenas como um conjunto de
qualificacbes que a pessoa detém, mas também caesgulbado ou efeito da aplicacdo dessas
qualificacbes no trabalho. As mudancas ocorridasmmdo do trabalho recolocaram o
trabalhador no centro da producdo, como sendooo €aitico do desempenho corporativo. A
competéncia esta indissociavelmente ligada aoiihaiv

Segundo Le Boterf (1999), apenas saber ndo € oientk. E preciso saber como e
quando usar o que se sabe. Promover o saber, ma fie acdo ou atividade, tangibiliza seu
valor. O conceito de competéncia designa uma eidliinamica, um processo, em vez de um
estado. Segundo Fleury e Fleury (2001, p.187) oaHecimentos e know-hownao adquirem
status de competéncia a ndo ser que sejam comasieadilizados”.

Cabe destacar que a classificacdo das compet&@wigszme o perfil profissional serve
de base para gestdo por competéncias das orgaeszafara Rocha Neto (2004), as

competéncias do individuo podem ser divididas em:

a) gerenciais — fundadas na capacidade de idemtpioblemas e oportunidades, além de
organizar e mobilizar recursos humanos e finansa@igponiveis para resolvé-los;

b) técnicas — atreladas aos conhecimentos e hadiédvoltados para a consecucdo de
atividades realizadas por técnicas ou fun¢des #&@e; sistematizadas e tangiveis;

C) sociais — referentes as atitudes e comportamentopativeis com as atividades.

A competéncia do individuo, segundo Branddo e Gudieta (2001), aliada a outros

iNsumos, origina e sustenta a competéncia da Gagao.

2.5.2 Competéncia da organizacao

Para Prahalad e Hamel (1990), competéncia da a@aEfit € uma capacidade da
organizacao que a torna eficaz e permite o alcdosseus objetivos estratégicos.

Na seara corporativa, a competéncia individual afi@a sozinha. Salvo excecdes, 0s

individuos trabalham em equipes ou grupos de tnab&@egundo Zarifian (1999), as relacdes
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sociais presentes no ambiente coletivo influenaianfiormacdo da competéncia organizacional.
Uma competéncia pode ser tanto determinada somentem Unico participante (individuo) de
um grupo de trabalho, como atribuida a um grupodigiduos (coletiva).

Le Bortef (1999) entende que, para uma organizagéancar seus resultados, deve
desenvolver seportfolio de competéncias organizacionais. Tais competéngmesentam mais
do que a soma das competéncias individuais e catetRepresentam a qualidade das interacdes
entre as competéncias orientadas para a promogaesldtados corporativos.

Na visdo de Nisembaum (2000), a competéncia orgeioizal é constituida pelos
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comperitos que, manipulados de forma integrada,
atuam positivamente para o alcance dos resultafmyados. As competéncias organizacionais
séo identificadas e desenvolvidas de acordo cossecificidades de cada organizagéo, a fim de
transformé-las em vantagem competitiva.

Prahalad e Hamel (1990), Nisembaum (2000) e Graani@®02) sustentam que a
competéncia organizacional pode ser desdobrada wma classificacdo, em razdo de sua

singularidade. As competéncias da organizagéo peeerhvididas em:

a) essenciais — distinguem a organizacdo perangeragis concorrentes. Sao definidas
como as mais importantes para o negdécio e garardatagem competitiva sustentavel;

b) diferenciais — estabelecem diferenciais compestpara a organizacgao;

c) béasicas — concebem os atributos necessarios rparder as atividades-fim da
organizacdo em funcionamento;

d) terceirizdveis — podem ser repassadas para ouganizacdo, especializada em

atividades que nao influenciam diretamente a ragdia das atividades-fim da contratante.
A pesquisa realizada sobre as classificacdes dgpeténria revelou que a teoria da

competéncia organizacional, sobretudo a relaciodadampeténcia essencial, experimenta, nos

altimos anos, um acréscimo exponencial de trabalbadémicos, conforme se vé na Figura 3:
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Trabalhos Académicos sobre Core Competences

14.000+
12.000

12.000

10.000

8.000

6.000

4.000

1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

ANnos

A Tabela 4 apresenta os resultados da pesquisati@eforma:

QUANTIDADE DE TRABALHOS ACADEMICOS SOBRE CORE COMPETENCES

Foute: Google Académice Brasl - hitpifscholar google com befadvanced scholar searchThl=pt-BE&l—
Premussa: Termo core competence no titule do trabalho

Acesso: 10 agoste 2007

1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006
5 62 147 376 813 1.5%0 | 2980 5.390 | 8650 | 12.000

A justificativa dessa movimentacdo no meio académaorresponde, na seara
empresarial, a crescente demanda por investigesgim® o0 que €, como identificar e como

desenvolver a competéncia essencial, também cal#heta linguagem empresarial, de acordo
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com Prahalad e Hamel (1990) conwe competencd®ara esses autores, que popularizaram essa
expressao, as competéncias organizacionais essesé predicados da empresa, predicados
que lhe atribuem vantagem competitiva, suscitarorv@iferenciado percebido pelos clientes e
sao dificeis de serem imitados pelos competidores.

Para efeito dessa investigacdo, as competénciaisdéccom enfoque no individuo, que
foram mapeadas de acordo com um perfil profissjom@b evoluiram para a classificagdo e
divisdo sob a luz da competéncia organizacionaldeRse-ia, por exemplo, identificar
competéncias técnicas essenciais ou terceiriz&vergtudo, esse desdobramento néo fez parte do

escopo do projeto da Petrobras, e, por isso, tese@usente do escopo da investigacao.

2.6 Gestao por competéncias

Conforme proposto por Dutra (2001), um modelo dadgereune praticas administrativas
para a consecuc¢ao dos objetivos delineados peldiadtcdo de uma organizacdo. Para esse autor,
referindo-se as Ultimas décadas, os modelos daayesperimentaram o deslocamento do foco
no controle (modelo taylorista-fordista) para oofo® desempenho.

Nos dias de hoje, encontram-se disponiveis diversodelos de gestdo de recursos
humanos. De um modo geral, patrocinam a correlagdiee a gestdo de pessoas e a gestdo
estratégica da organizacdo. Na busca pela gest@aa e pessoas e tendo em vista 0s conceitos
de competéncia, surgiu uma alternativa frente eslicionais modelos de gestdo: a gestéo por
competéncias. De acordo com esse modelo, as oagéeg se estruturam para dominar as
competéncias consideradas fundamentais para o rmbo®mpetitivo que as envolve. Na
opinido de Mesquita e Alliprandini (2003, p.31)

o foco em competéncias pode facilitar o como e @ faaer para atingir
0s objetivos de forma mais direcionada, aplicando f@ramentas
necessarias e facilitando, assim, a preparacdo partuturo. O

pensamento e as acodes voltados para as competpad&® ser formas
de diferenciar a empresa, fazendo-a pensar alémtédeicas e
ferramentas, levando em consideracdo aspectosa@sstA atencao as
competéncias permite que as organiza¢fes alogquengasem aspectos
mais relevantes para sua estratégia e sobrevivéRtés podem se
preparar melhor para desafios futuros e direcicuas atividades de
capacitacdo para alavancar conhecimentos uteis.
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Na visdo de Gramigna (2002), a gestdo por compedefine-se pela implantacédo de
processos que mapeiam e desenvolvem as compet@pcissarias para que a organizacdo seja
competitiva no mercado e aponta quais competénasidsabalhadores da organizacdo, a partir
dos processos em que atuam, devem desempenhandB8ezgsa autora, a Figura 4 esquematiza
uma implantacédo de sucesso:

IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Enwolver pessoas-chave & promover sua adesio

~

Avaliar o desempenho Classificar competéncias (WMapeamento)

1. SENSIBILIZACAO

5. GESTAO DE DESEMPENHO 2. DEFINIC'AO DE PERFIS

~ o

3. MONTAGEM DO BANCO DE
_ IDENTIFICACAO

4. CAPACITACAO

Planejar capacitacio (Treinamento) Tdentificar potenciais & gaps (Diaghdstico)

Fonte: Gramigna (2002, p.30), com adaptacgdes.

Para Prahalad e Hamel (1990), a gestdo por congi@tépromove o planejamento, a
identificacdo, o diagndstico e o treinamento daspmténcias individuais e organizacionais que
sao fundamentais para o sucesso de uma empresst®ogor competéncias visa direcionar 0s
esforgos dos profissionais para o alcance das noeta®rativas. Além disso, esse modelo de
gestédo de recursos humanos atua no alinhamentodgseténcias do individuo que originam e
amparam as competéncias da organizacao relacionaglstsatégia da empresa. Ainda segundo
esses autores, esse modelo de gestdo é um protessoque precisa de ampla sinergia com a
missao, visao, politicas e diretrizes estratégieasmpresa.

Do ponto de vista de Fleury e Fleury (2001) e Leital.(2001), o principal objetivo da
gestdo por competéncias reside no agregar valobetoo para a organizacdo, em consonancia
com a valorizagdo social do individuo. O modelo gistdo por competéncias capacita o

trabalhador para lidar com diferentes técnicascge®os e equipamentos, 0 que propicia assim,
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maior empregabilidade para o profissional e melipaalificacdo do quadro funcional para a
organizacao.

Para que a gestdo por competéncias alcance remilf@tivos, os objetivos da
organizacdo devem ser claros, e as acfes plangjestasam ser alinhadas com tais objetivos. O
mapeamento de competéncia é uma das iniciativamsgmementalizam o perfil de competéncias
para cada funcédo, processo ou atividade dentrogdeiaacdo. Como um processo do modelo de
gestdo por competéncias, o mapeamento participanainte dos desdobramentos da estratégia
da organizacdo e assiste ao processo de difer@ocidg organizacdo junto a concorréncia.
(Boog, 2001).

De acordo com Carboret al. (2005), a gestdo por competéncias permite diracion
foco e concentrar as energias no que € necessaea@Eempresa lograr éxito em seus obijetivos.
No modelo de gestdo por competéncias, a competéac@demonstrar “uso pratico e imediato”,
norteado pela visdo corporativa da organizacdo. 6®mapas técnicos criados a partir desse
modelo de gestdo, o individuo tem um referenciah g@ manter e atualizado e mobilizado. O
resultado da adocgé&o do conceito de gestao por d¢éngi@s para a modelagem dos mapas de
competéncia técnica do OPGN foi medido ao longoatstrucéo dos mapas.

De acordo com e Leitet al.(2001), a aplicacdo do mapeamento de competéneiastp
a identificacdo, descricdo, armazenamento, analisalisseminacdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes inerentes a execucao degsos e atividades orientados tanto para lideres
quanto para profissionais técnicos.

Os mapas de competéncia gerados sdo documentdgmp@m os perfis de competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) indicadoa pada uma das atividades atribuidas aos
individuos. Contemplam o detalhamento dos niveiprdéiciéncia (complexidade) requeridos,
como também umanking de priorizacdo para desenvolvimento (Brandéo en@rées, 2001).

CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1 Tipo de investigacao

Segundo Yin (2005), a aplicabilidade de um métade@anjunto de métodos de pesquisa

em uma investigacdo deve ser facilmente fundamenteamo também sua adequacdo para
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diferentes contextos. A metodologia apresenta aptaxidade cientifica vivenciada em uma
investigacéo e referencia seus objetivos finargexinediarios, além de esclarecer a relevancia da
investigagdo para uma organizagao.

Outra proposicao fundamental ao método aconteoégrroe proposto por Yin (2005), na
apresentacao dos conceitos que o estruturam, deficertificar credibilidade nas consideracdes
tedricas elegiveis para seu emprego em contexadss seguindo o vetor de um fluxo coerente de
atividades e destacando suas precedéncias e vdritmgbalho, além dos recursos utilizados.

Morgan (1983, p.21) indica que metodologias “sapemas de resolucdo de problemas
que diminuem a distancia entre a imagem sobre@nieno e o préprio fendmeno”. Para Vergara

(2006), pode-se tipificar a metodologia cientifitapregada na presente investigacdo quanto:

a) aos fins: investigacdo metodoldgica qualitativa;

b) aos meios: investigacdo documental e estudastemnico e incorporado.

Com relacéo ao critério basico para o tipo de itigasdo quanto aos fins, ou seja, quanto
aos objetivos da pesquisa, adotou-se a pesquisaloh@gica qualitativa. Esse método, segundo
Vergara (2006b, p.47), “se refere a instrumentosagacéo ou de manipulacao da realidade”.

Na visdo de Yin (2005), a investigacdo metodologigalitativa associa-se a caminhos e
procedimentos que, no caso da presente investigagabsam e identificam o fluxo de trabalho
para 0 mapeamento de competéncias individuaisanizarionais em uma determinada empresa
do ramo petrolifero.

Thiollent (1998) acrescenta, ainda, que esse méimh@ce elementos para facilitar a
compreensao dos fendbmenos estudados, ja que propagirofundamento de reflexdes relevantes
e inspira articulagdes entre os temas envolvidasa Bchein (1998), a necessidade de avaliar a
perspectiva dos entrevistados, inseridos em umarnstancia especifica, reforca a idéia de que a
modalidade qualitativa seja a mais adequada par@sante investigacao.

Com relagdo ao critério basico para o tipo de itlyagdo quanto aos meios, ou seja,
quanto as formas de se obterem os dados da pes@astou-se o método qualitativo
desenvolvido por meio da investigacdo document estudo de caso exploratorio (Yin, 2005).
Tais meios destacam-se nas investigacdes em oagaei, sobretudo por causa da oportunidade

de analisar e vivenciar procedimentos praticadodesejados em um ambiente real.
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Os tipos de investigacdo quanto as formas sdoayeets nas duas subsecdes a seguir.

3.1.1 Investigacdo documental

Conforme ensina Vergara (2006b), esse meio de tigagdo obtém dados a partir do
estudo de documentos guardados por pessoas ouagsiem organizagdes publicas e privadas.
Diversos tipos de documentos séo trabalhados emimweatigagdo, como, por exemplo, atas,
anais, regulamentos, memorandos, balancetes, coagdes informais, filmes, fotografias, cartas
pessoais, diarios e outros.

De acordo com Gil (2002, p.45), “a pesquisa docuaterale-se de materiais que néo
recebem ainda um tratamento analitico, ou que godam ser reelaborados de acordo com 0s
objetivos da pesquisa”.

Na presente investigacdo, foram pesquisados dotcasieriernos da Petrobras.

3.1.2 Estudo de caso

Para Gil (2002), o estudo de caso € um método dgusa amplamente utilizado nas
ciéncias sociais. Pelo conceito do autor (2002})p:Bonsiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita sploadetalhado conhecimento”.

Na opinido de Lazzarini (1997, p.21), no estudocdso “ndo se busca determinar a
incidéncia de um dado fendbmeno no seu universogamrario, o enfoque é dado na sua
compreensao em nivel mais aprofundado”.

Segundo Vergara (2006b, p.49), esse meio de igagsib € “circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas como pessoa, famddytp, empresa, érgao publico, comunidade
ou pais. Tem carater de profundidade e detalharhento

Na perspectiva de Yin (2005 p.32), o estudo de éadama investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de umextm da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contextces&m claramente definidos”. A investigagao
de estudo de caso enfrenta, segundo o autor (pAB®), “uma situacdo tecnicamente Unica em
gue havera muito mais variaveis de interesse dgpquots de dados, e, como resultado, baseia-

se em varias fontes de evidéncia”. Para Yin, odestde caso destaca-se na preferéncia
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metodoldgica da area social, em relacdo a outtestégas.

Para Yin (2005, p.28), a vantagem da escolha doduoé&jualitativo de estudo de caso
ocorre quando “faz-se uma pergunta do tipo comparwgue sobre um conjunto contemporaneo
de acontecimentos, sobre o qual o pesquisadoraecomu henhum controle”.

Yin (2005, p.39) relaciona os tipos de estudosad® @ partir de “uma matriz 2x2”, tendo

por base a estratégia de pesquisa desenvolvidaekaf2005, p.39),

0 primeiro par de categorias consiste em projegosaso Unico e casos
multiplos. O segundo par, que pode acontecer embic@gio com
gualquer um dos elementos do primeiro par, bageas unidades de
analise que devem ser estudadas e faz uma distiegiie projetos
holisticos e incorporados.

Nessa investigacao, a definicdo do estudo de @amo Gnico inspirou-se no fundamento
l6gico que o considera como um caso representativdipico. Segundo Yin (2005, p.63), o
objetivo nesse caso é “capturar as circunstanaasdicoes de uma situacao lugar-comum ou do
dia-a-dia. O estudo de caso pode representar ujet@tgpico entre muitos projetos diferentes”.
O projeto que mapeia as competéncias técnicas @&NGfa Petrobras é um projeto tipico entre
tantos outros projetos de mapeamento de compesémeeacontecem dentro da organizacdo. O
estudo de caso na presente investigacdo tambeéoorisiderado incorporado porque atua com
unidades multiplas de analise, ou seja, parte tade do OPGN para agrupamentos especificos

de OPGNSs de acordo com as macro-atividades dedipiaia o projeto.

3.2 Universo e amostra

A populagdo envolvida na investigacédo, também ctidaecomo universo, desdobrou-se
em um conjunto de elementos que partiu do Bragdspu pela Petrobras, pela Diretoria de E&P
e chegou até as macro-atividades do OPGN.

A populacdo amostral presente na investigacédo,&amionhecida como amostra, adveio
de parte do ultimo elemento do universo supraciadim definida por sua representatividade e
por intermédio de fatores ndo probabilisticos, @emplo, por acesso e tipicidade (Vergara,
2006b). Foram definidas quatro macro-atividade®B&N dentre outras tantas macro-atividades

existentes na Petrobras.
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3.3 Selec¢éo dos sujeitos

Segundo Vergara (2006b), os sujeitos selecionadosedem as informacdes que a
investigacdo precisa. Por isso, 0s sujeitos qudiciparam da investigacdo foram, por
conveniéncia (Vergara, 2006a), selecionados estygrafissionais da Petrobras que atuaram no

mapeamento de competéncias técnicas. Eles foramiddesf como:

a) operadores de petrdleo e gas natural experjentes
b) responsaveis técnicos (conhecidos pela sigla &I eperacéo;

c) lideres da area de operacéo.

3.4 Coleta de dados

Seguindo as proposi¢cées de Vergara (2006), os daaletados para a consecucao dos

objetivos da presente investigacao foram obtidéssmeguintes tipos de pesquisa:

a) documentacao corporativa da Petrobras;

b) participacdo emvorkshopgoficinas);

) entrevista individual aberta e focalizada;

d) entrevista coletiva aberta e focalizada (grupoais);

e) questionarios estruturados para 0 mapeamerdordpgeténcias técnicas e avaliacao de

reacao das oficinas.

A coleta dos dados, segundo Yin (2005), visa aplerea realidade existente e capturar
informacdes relevantes para subsidiar o alcancebiesivos da investigacdo. O fluxo da coleta
de dados partiu da andlise dos documentos corpasatia Petrobras e do projeto investigado,
com o objetivo de identificar e descrever as infagées relevantes para a investigacdo. Depois,
houve a participagéo interativa do pesquisadorerkshopscom as equipes do projeto. Em
seguida, foram realizadas entrevistas abertas @sompagens-chave ligados ao tema, a fim de
conferir se a opinido dos envolvidos € compativeh @ analise dos documentos catalogados.

Finalmente, foram aplicados questionarios parandecgdo dos mapas de competéncia e analise
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da oficina. Para cada dado coletado, fez-se aifidegéio e comparacdo com 0s grupos de
materiais anteriormente obtidos, a fim de auxihar tratamento dos dados para reflexdo e
interpretacéo.

Cabe ressaltar que a técnica de entrevista adp&aanvestigacao serviu de base para os
encontros com o0s especialistas técnicos, desdgevista individual sobre mapas V.zero até as
assembléias que moderavam as discussées com dogpasem oficinas (Mattar, 1996). Foram
elaboradas perguntas abertas direcionadas paeenghimento das informacdes que delineavam

0S mapas de competéncia, como, por exemplo:

a) quais sdo as habilidades relevantes para o QfaGiNvidade?

b) quais sédo os conhecimentos relevantes para dNORGtividade?

c¢) dos conhecimentos mapeados, quais sao basi@quelquer OPGN?
d) qual a proficiéncia da habilidade para o OPGMthadade?

e) qual a proficiéncia do conhecimento para o OP@ldtividade?

f) qual a priorizacdo dos conhecimentos para o OR&httividade?

Mattar (1996) ensina que as entrevistas coletidasdevem passar de 12 pessoas e, COmo
a entrevista individual, precisam de um roteirorfolado, além de um ambiente confortavel.

A consolidacdo dos depoimentos foi registrada napa®s de competéncia técnica e em
atas de reunido. Esses documentos foram analisadaliglados pelo CFO-CORP e fazem parte
do escopo da investigacao, corroborando com a @#e¥in (2005) sobre documentos relevantes.

Dois tipos de questionarios foram consideradosnwastigacdo, sendo que um foi o
préprio mapa de competéncia técnica em brancozadii pelos especialistas técnicos na
consolidacdo das competéncias necessarias paraatiaade, e o outro foi a avaliacdo de
reacao sobre a qualidade e os recursos disporpeess o trabalho de mapeamento feito nas
oficinas.

Para Yin (2005, p.86), a coleta de dados para tmd@sle caso “nhdo se trata meramente
de registrar os dados mecanicamente, como se faalgums outros tipos de pesquisa”. De
acordo com Yin (2005, p.86), o pesquisador “devecsg@az de interpretar as informacdes a
medida que estdo sendo coletadas e saber, imedig®mpor exemplo, se as diversas fontes de

informacéo se contradizem e levam a necessidadeid@ncias adicionais”.
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3.5 Tratamento de dados

Para Vergara (2006), os objetivos da investigaéacfcancados mediante o tratamento e
a interpretacao dos dados coletados. O tratam@stalados indica a forma como a investigacao
atinge seus propositos. Os dados da presenteigagdd foram tratados com procedimentos nao
estatisticos, de acordo com os métodos de inveatigatilizados. Os dados tratados forneceram
informacOes para a verificagdo das suposicOes miessena investigacdo. Antes de serem
analisados, os dados foram identificados, classiie e estruturados, a fim de auxiliar na sua
interpretacao.

Para Carbonet al. (2005), o tratamento dos dados coletados devebgetivo e passivel
de observacao direta, com o intuito de evitar pretacdes equivocadas. As diretrizes de Yin
(2005) sobre o tratamento de dados seguem o mesmiatw quando explicitam que a analise
dos dados deve focar em conclusfes convincentegliggipem interpretacdes alternativas.

Conforme salienta Gil (2002), os dados coletadoswastigacdo documental precisam
ser analisados de acordo com o planejamento ejesvobk da investigacdo. Ao serem tratados,
os dados coletados sé&o interpretados e fomentaftea&o sobre o tema a ser pesquisado e sua
disposicdo em forma de pergunta. Apos a questadeterminada de maneira clara, deve-se
delimita-la, segundo Gil (2002, p.89) “a uma dindansiavel” e apresentar os objetivos final e
intermediarios da investigacdo para, conforme ptp@or Gil (2002, p.89), “esclarecer o
publico interessado acerca do que se pretende qmacuisa”. Para a andlise de dados coletados
nas investigacbes de cunho qualitativo, segundo(ZRi02, p.90), “costuma-se verificar um
vaivém entre observacao, reflexdo e interpretagiedida que a analise progride”.

O tratamento de dados do estudo de caso, assimm@meestigacao documental, inicia-
se na formulacdo do problema, pela sua caractéozagpacial e temporal (Gil, 2002). A
estruturacdo do tratamento passa pela definicAonatade-caso (universo e amostra) e pela
determinacdo do numero de casos (Unico ou muljiplaspremissa da analise dos dados
coletados na investigacdo auxiliada pelo métodoesteido de caso é fundamentalmente
qualitativa. Como sugere Gil (2002, p.141), “o miagportante na analise e interpretacdo de
dados no estudo de caso € a preservacado da tdalidaunidade social”. Além disso, deve-se
afastar “a falsa sensacédo de certeza que o prpesguisador pode ter sobre suas conclusées”,

segundo Gil (2002, p.141), com a ajuda de um quasferencial tedrico que enquadre suas
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especulacdo no momento da analise dos dados.

3.6 Limitacbes do método

Conforme pondera Vergara (2006, p.61), “todo métedo possibilidades e limitacdes”.

Em detrimento das vantagens mapeadas por Gil (20@@®mo, por exemplo, ser uma
fonte rica e estavel de dados, ser uma pesquisdhad® custo e ser independente da
disponibilidade dos sujeitos da pesquisa — a ifgesio documental também denota limitacdes.
As mais comuns, de acordo com Gil (2002, p.46-Fhweem-se “a nado-representatividade e a
subjetividade dos documentos”. Quanto a represeidi@ade, a presente investigacdo considerou
dezenas de atas, relatérios, avaliacbes de reagdapas de competéncia produzidos em 17
oficinas e selecionou aleatoriamente os documenaduzidos pela primeira oficina, que foi o
encontro piloto norteador de todo o trabalho deeaagento que se seguiu. Quanto a possivel
falta de objetividade, Gil (2002, p.47) ensina tpese aspecto € mais ou menos presente em toda
a investigagao social”. Para essa investigagcadposmentos pesquisados ndo foram importantes
porque responderam a questdo-chave, mas sim puiajiézaram o melhor entendimento do
objetivo final, dos objetivos intermediarios e dagosicbes. Os documentos conduzem a
verificacdo da questédo-chave por outros meios sguiea (Gil, 2002).

Como ja mencionado, o estudo de caso experimeatanbs, uma crescente utilizacao
nas ciéncias sociais. De acordo com Gil (2002)re(2005), de procedimento pouco rigoroso e
obtuso, o estudo de caso passou a demarcar, comnaspropriedade, as investigacées de
fendbmenos atuais dentro dos ambientes reais, agderdornos entre o fenbmeno e o ambiente
ndo sao facilmente percebidos. Contudo, a aplicdgdestudo de caso encontra muitas criticas.
Uma delas é quanto a falta de rigor metodolégicas Megundo Gil (2002, p.54), “os vieses ndo
sdo prerrogativas dos estudos de caso; podem setatarlos em qualquer modalidade de
pesquisa’. No presente trabalho, coube ao pesquisidmir e, até mesmo minimizar, 0s
impactos dos vieses, ao considerar uma atencéidl@ados especiais a coleta e ao tratamento dos
dados. Outra critica indica o desafio da genergdiaacontudo, mesmo em casos Unicos, 0
objetivo do estudo de caso ndo é disponibilizarheoimento preciso do contexto de uma
determinada populacdo, mas sim, pelas palavrasild@@?2, p.55), “o de proporcionar uma

visdo global do problema ou de identificar possifatores que o influenciam ou séo por eles
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influenciados”. Uma terceira critica acusa que @wbudo de caso demora muito tempo para ser
realizado. Segundo Gil (2002), realmente, os prioseitrabalhos nas ciéncias sociais se
estenderam por longos periodos de tempo. Mas, s@ \de Gil (2002, p.55), “a experiéncia

acumulada nas ultimas décadas mostra que € possivedlizacdo de estudos de caso em

periodos mais curtos e com resultados passivaisrdegmacao por outros estudos”.

CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO SOBRE MAPAS DE COMPETENCIA

4.1 Produtos — Petroleo e Gas Natural

Hoje, seja para a balanca comercial de um paig, g#ja 0 balanco contabil de uma
empresa, poucas matérias-primas sao tao influeruabg;adas e valorizadas como o petroleo e o
gas natural. Destaca-se a relevancia econdmicaspaommoditiesexercem na sociedade de
consumo em que vivemos. E dificil identificar algproduto acabado que n&o dependa direta ou
indiretamente do petroleo e do gas natural.

O petréleo e o gas natural sdo substancias inflaimé&s de origem féssil, formadas a
partir de, principalmente, combinacdes entre mddécale hidrogénio e carbono, conhecidas
como cadeias de hidrocarbonetos. S&do fontes degianeonsideradas ndo renovaveis e
encontradas apenas na natureza, ou seja, ndo Emtereproduzidas em laboratério. O gas
natural pode ser encontrado isolado ou junto c@et@leo.

O petréleo e o gas natural ndo sdo encontradoagos kubterraneos cercados por blocos
macicos de pedras. Na verdade, as jazidas de ge&dyas natural estdo instaladas nos espacos
vazios de rochas porosas, chamadas de rochas atsmy, cuja producdo depende da
permeabilidade encontrada. Permeabilidade e paasiddo dois atributos tipicos de rochas
sedimentares, motivo pelo qual as bacias sedinrenf{@amadas ou lencois porosos de areia,
arenitos ou calcarios) sao os principais pontodoexjdrios. Rochas porosas, quando possuem
permeabilidade elevada, formam o cenario ideal paveorréncia de reservatorios de petrdleo e
de géas natural economicamente viaveis.

A origem do petrdleo e do gas natural é contradartExistem teorias que versam sobre a
ascendéncia organica, e outras que apontam paracadpncia inorganica. O surgimento do

petroleo e do gas natural estaria relacionado @ dedactérias na decomposicdo de organismos
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gue habitavam aguas salgadas e doces ha milh6dbdmsnde anos. Tais fosseis decompostos
foram se acumulando e concentrando no fundo de smardagos e, pressionados pelos
movimentos da crosta terrestre, geraram variagos tlie 6leos e gases.

Os diversos tipos de petréleo encontrados no muadam de acordo os percentuais de
hidrocarbonetos que apresentam. O petréleo brugeupaima cadeia de hidrocarbonetos cujas
fracdes leves sdo compostas de gases e Oleosdimpsanto as fracdes mais pesadas originam o
Oleo cru. A separacdo das fracdes é baseada no gergbulicdo dos hidrocarbonetos. O gas
natural apresenta-se como uma mistura de gasesostanpor principalmente por metano e
outros gases como etano, nitrogénio e dioxido deoca.

O petréleo é a fonte de renda da industria pedralife a matéria-prima do ramo
petroquimico. O petroleo é a base para a geracatezinas de produtos derivados: gasolina,
Oleo diesel, querosene, lubrificantes, resinasestés, plasticos, asfalto, parafinas, cosméticos e
tantos outros. Ja o gas natural pode ser empregadiuracomo combustivel para a geracao de
energia tanto em inddstrias como em veiculos autme® e residéncias. O gas natural é
considerado uma fonte de energia limpa, pois ddraitas restricbes ambientais, diferentemente
do petréleo.

A proxima secdo apresenta a empresa investigada.

4.2 Empresa — Petrobras

A Unido Federal criou a Petrdleo Brasileiro S.Aet(Bbras) em 1953. A empresa nasceu
com a responsabilidade de explorar o monopdlioetiar petrolifero em solo brasileiro. A partir
de 1997, com o fim do monopdlio no Brasil, as dades petroliferas foram franqueadas a
iniciativa privada. Hoje, a Petrobras atua, de forimiegrada e especializada, na exploragéao,
producao, refino, comercializacao e transporterdaterias-primas e dos produtos acabados da
industria de Oleo, gas e energia no Brasil e nerext estimulada pelo mercado consumidor em
expansao e por novas parcerias de negaocio.

A Petrobras é do povo brasileiro. Mesmo estabedectino uma sociedade anénima de
capital aberto, a socia majoritaria € a Unido Faddetentora de mais de 50% do capital votante.

A Petrobras destaca-se como “@an2aior empresa da América Latina e & h2aior

empresa de petréleo do mundo, segundo dados takyeth revista Fortune Global 500, a partir
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do faturamento em 2006. Seu valor de mercado giréoeno de 8dilhdes de Euros, de acordo
com o Relatorio Anual 2006 da Petrobras.

Detentora de uma das tecnologias mais avancadaswhmo para a exploracdo e
producdo de petroleo e gas natural em aguas pasued ultra-profundas, a Petrobras é
reconhecida no mercado internacional pela suaéafi@ e inovagdo. Presente em mais de 20
paises, aHolding Petrobras engloba empresas subsidiarias, platagprmefinarias, navios,
termoelétricas, oleodutos, gasodutos, terminaisitimais, centros de pesquisa e postos de
combustiveis. Contudo, seu maior patriménio verfodga de trabalho, sua gente.

As Figuras 5 e 6 denotam a capilaridade da Pesagtwranundo e no Brasil.
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Fonte: Relatério Anual 2005 — Petrobras.

De acordo com o modelo de estrutura organizaci@en®&etrobras funciona com quatro
areas de negocio (Gas e Energia, Exploracdo e ggodiAbastecimento e Internacional), duas
areas de apoio (Financeira e Servi¢os) e unidampsrativas ligadas diretamente ao presidente,

conforme Figura 7:
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Fonte: Relatorio Anual 2006 — Petrobras.

A atual estrutura organizacional da Petrobras,\agl@ pelo Conselho de Administrag&o
em outubro de 2000, abre espaco para que os erdpsegisenvolvam seu potencial e se

beneficiem do valor agregado ao negdcio.

Para sustentar a visdo corporativa da Petrobasgfe Plano Estratégico Petrobras 2015.

Suas diretrizes sdo apresentadas na Figura 8:
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PLANO ESTRATEGICO DA PETROBRAS 2015

VISAO 2015

& Petrobras sera uma empresa integrada de energia com forte presenca internacional e ider na
Ameénca Latma, atuando com foco na rentabihdade e na responszabiidade social e ambiental

MISSAO

Amar de forma segura e rentavel, com responsabiidade social e ambiental, nas atmdades da
mdistna de dles, gas e energia, nos mercados nacional e mternacional, fornecendo produtos e
sermcos adequados as necessidades dos seus chentes e contnbunde para o desenvolmento do
Brazil e dos paises onde atua.

VALORES

Valorizagio dos principais publices de mteresse; actonistas, clentes, empregados, sociedade,
governo, parcetros, fornecedores & comunidades em que a Compantia atua,

Espinte empreendendor e de superar desafios;

Foco na obtencio de resultados de exceléncia;

Espinto competitive inovador, com foco na diferenciacio em servigos e competncia tecnoldgica;
Ezxceléncia e hderanga em questdes de saide, seguranca e preservacio do meio ambiente;

Busca permanente da hideranca empresaral

Fonte: Relatério Anual 2006 — Petrobras.

O Anexo 1 apresenta a dimensdo da Petrobras, ia g@rinformacdes operacionais e
financeiras consolidadas no ano de 2006.

A préxima secao destaca a diretoria investigada.

4.3 Diretoria — Exploracdo e Producao

Uma das quatro areas de negoécios da Petrobragetorizi de Exploracdo e Producédo
(DE&P), é o 6rgdo responsavel pela pesquisa, kagio, identificacdo, desenvolvimento,
producao e incorporacéo de reservas de 0leo eagddsmhdentro do territério nacional. O nimero
de empregados proprios na DE&P ultrapassa os 2@.&balhadores, o que corresponde a mais

de 40% do efetivo da Petrobras. Apenas no cargoR{&N atuam mais de 5.000 profissionais.
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A DE&P opera em 16 paises: Angola, Argentina, BalixColbmbia, Equador, Estados
Unidos, Guiné Equatorial, Ird, Libia, México, Modainue, Nigéria, Peru, Turquia, Tanzénia e
Venezuela.

Em seu Plano de Negocios, para o periodo entre 20@D11, a Petrobras prevé
investimentos de 31,4 bilhdes de Euros na E&P, e curesponde a 47% do total a ser
investido. Nesse periodo, a E&P precisa fazer eresagproducdo e as reservas, otimizando o
desenvolvimento das reservas provadas, com fo@unmento da producdo de éleos leves e na
producéo e oferta de gas natural.

Para crescer, a DE&P atua em diversas iniciatisatégicas, como, por exemplo:

a) Fortalecer o posicionamento em aguas profundéisaeprofundas;

b) Atuar nas areas terrestres e em aguas rasasentabilidade;

c) Aportar praticas e novas tecnologias em areas @to grau de explotagdo com o
objetivo de otimizar o fator de recuperacéo;

d) Desenvolver esfor¢o exploratorio em novas frioasepara garantir uma relagdo reserva

versusproducdo sustentavel.

A organizacdo da DE&P é estruturada na forma deladlds de Negocios (UNs). Cada
UN gerencia um conjunto de concessodes exploratérie producdo, instalagdes operacionais e
administrativas, receitas, custos e resultadoss#iltbicdo das UNs vale-se de parametros como
marco geografico, similaridade geologica e estdgimaturidade das concessdes, além de infra-
estrutura disponivel e porte.

Para garantir a aderéncia as necessidades e rabpiolasles técnicas das UNs, existem
Comités Funcionais de Operacao (CFO) locais. Foonpanl lideres e especialistas técnicos da
UN, o CFO é o 6rgao responsavel por analisar emwlar questdes técnicas e administrativas da
area operacional, que em alguns casos sao remptadasa deliberacdo e validacdo da DE&P,
com o crivo da Alta Administracdo da UN. O CFO teamater consultivo.

A secao seguinte destaca o Programa Alta Compatéh€i), nicleo da investigacao.
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4.4 Programa — Alta Competéncia

Iniciativa da DE&P da Petrobras, o AC almeja viabil a adequacao da forca de trabalho
responsavel pela operacdo de instalacbes de E&Bquad a forca de trabalho significa
dimensionar e ajustar os efetivos para uma opemlfg@ente e segura. Contudo, a adequacéo do
efetivo ndo se restringe ao aspecto quantitativadéquacao qualitativa do efetivo também foi
uma preocupacdo do AC, e coube a area corporaiRedursos Humanos (E&P CORP/RH) e
UNs desenharem um modelo para viabilizar esseidesaf

O objetivo maior do AC foi atender a necessidadeefigivo proprio da E&P, na
guantidade e qualidade requeridas, além de pronaoamtbiéncia para o alcance dos resultados.

As frentes de trabalho que formam o AC s&o de resmlidade da Funcdo Recursos
Humanos da E&P. Para os projetos ligados a opedg&@®P, a diretoria conta com os Comités
Funcionais de Operacao das UNs. Os CFOs reunidogifo o Comité Funcional de Operacéo
Corporativo (CFO-CORP), entidade técnica que probecdes para a deliberacdo da DE&P. O
CFO-CORP recebe o apoio de gestores e profissidaais&P CORP/RH para o planejamento,
controle e execucédo de projetos voltados paraitatpmano da DE&P.

O AC foi dividido em quatro niveis de atuacao: pamga, frente, plano e acdo. As frentes
do AC foram divididas em dois planos. Cada planbaisuas acfes especificas. A investigacao
se ateve ao Plano de Desenvolvimento Técnico, wpldmos do Projeto de Desenvolvimento e
Fortalecimento de Competéncias. Mais precisameanit@yestigacdo limitou-se a uma das cinco
acOes do plano: a Formacao e Qualificacao na Atiledde Operacéo.

Observou-se que as equipes atuantes na formag#micgcdo do operador chamavam o
trabalho de projeto. Apesar da aparente incoer@uzato ao nivel de atuacdo, chamar essa acao
de projeto fez sentido na pratica. Composta por equépe matricial e multifuncional, de carater
temporal e pontual e com atividades fora da rotieatrabalho, caracteristicas tipicas de um
projeto (PMI, 2002), a acao foi o primeiro empraemahto e, durante muitos meses, o Unico do
AC. Posteriormente, outras acdes que nao sao alijefwesente estudo foram implementadas,
originando outros projetos no ambito do Progranta Bbmpeténcia.

A secdao seguinte apresenta o projeto investigado.
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4.5 Projeto — Formacao e Qualificacdo na Atividadde Operacéo

Um dos grandes desafios na elaboracdo do Plano edeniolvimento Técnico foi
estabelecer onde exatamente se queria chegar.tih gas objetivos e metas estratégicas, a
DE&P destacou cinco acdes para a composicdo do.dlana delas foi priorizada, e seu modelo
de atuacao serviu de piloto para as outras.

Com status de projeto, a acdo Formacao e Quabiicag Atividade de Operacgao foi
escolhida para inaugurar o AC.

Ao definir o projeto, o CFO-CORP deparou-se conuaggguestionamentos:

Quais seriam os papéis e responsabilidades parsemblvimento do projeto?

De quem seria 0s papéis e responsabilidades misenvolvimento do projeto?

Qual seria 0 escopo do trabalho?

Qual profissional seria o publico-alvo?

Quais qualidades o profissional deveria ter papaitar um desempenho superior?

Que niveis de qualidade sdo desejados e comoza@importancia dessas qualidades?

A E&P CORP/RH, em reunido com o CFO-CORP, atendedesafio e destacou um
consultor para apoiar no projeto. Como lider dapegde RH do projeto, esse consultor formou
um time de especialistas em RH a partir das indesiglas UNs envolvidas. Assim, surgiu um
Grupo de Trabalho (GT) para modelar e implantapi@icas corporativas de mapeamento,
diagndstico e fortalecimento de competéncias tésno ambito da E&P.

A primeira acdo do GT foi analisar uma pesquis&fitscia, realizada em fevereiro de
2005, para entender o contexto na area de operacao.

Ao analisar a pesquisa, com foco na obtencédo da®stas para as perguntas levantadas
no inicio do projeto, o GT propds a realizacdo de mapeamento de competéncias para as
macro-atividades do OPGN. O projeto passou a tename, um meio para se alcancar os fins. O
GT convenceu o CFO-CORP de que nao seria assestiooizar recrutamento, selecéo e
treinamento, sem antes definir o que seria penfigitde alinhado com a visdo e a missédo da
empresa e as metas da diretoria. Para tanto, icdesa desenhar o como construir o caminho

para as respostas. O CFO-CORP aprovou o mapeamento.

52



O primeiro ponto apds a aprovacdo do mapeamentstmilher a equipe do projeto, que

ficou estruturada da forma apresentada na Figura 9:

ESTRUTURA DAEQUIPEDO PROJETO

LIDERRH

o
L
o
o]
s
8
o
<
o

ESPECIALISTA TEC.
E OPGN EXPERIENTE

TRANSFORMADORES

PROTAGONISTAS
OPGN

Apos a escolha da equipe de projeto, foram definadopapéis e as responsabilidades dos

participantes, conforme Figura 10:

53



PAPEIS E RESPONSABILIDADES NO PROJETO

Comité Funcional
de Operagio

Papel:

Eo patrocmador do projeto. Promove e apdia o projeto de forma wisivel e tangivel,
respondends por todos os quesitos de suas respectivas areas finclonats.
Responsabhilidades:

* Atuar como validador téonico do projeto nas suas localidades,

* Legitimar e impulsionar o projeto,

(CFO) * Momear pessoas para o projeto,
* Prover recursos e validar o andamento do projeto;
* Integrar o projete aos demats projetos do PAC,
* Decidir sobre necessidades de tremamento e distribuicio de recursos humanos.
Papel:
Eo agente transformador do projeto. Promove a ligacio entre o5 patrocinadores e
Responsavel protagonista.s.. Conhece profindamente o trabatho diretamente impactado pele projeto.
Téenico Responsabhilidades:
. * Atnar como facilitador técmico do projeto,
Operador * Atuar como ponto focal do projete nas suas localidades;,
Experiente * Detathar os processos e as atndades tecricas higadas ao projeto,
* Promeover os beneficios e responder as diwidas téonicas gerada pelo projeto;
* Desenwolver produtos e identificar questfes e pontes criicos ne projete;
* Elaborar o contetds técnico dos mapas de competéncia,
Papel:
Eo protagomista do projeto. Usuario diretamente wnpactado pelo projeto, configura-se
com o foco do esforge. Patrocinador ou transformador também pode ser protagomsta
do projeto.
Responsabilidades:
Operador % Clogh o
onhecer o projets,
* Analisar o contedde técmco dos mapas de competéncia,
* Partictpar com diuwndas e sugestdes,
* Testar as solupdes desenhadas,
* Efetivar o projeto.
Papel:
Eo patrocinader de BH do projeto. Promove o elo de igagio com o CFO. E formada
por um o mals gerentes.
CORP/RH  |Hesponsabilidades:
* Atar em parcena com o CFO,
* Validar oz papéis e responsabilidades da equipe de BH,
* Decidir sobre necessidades de treinamento e distribuigio de recursos humanos.
Papel:
Eo agente transformador de EH do projeto. Promowe aligagio com o Responsawel
téchico & o operador experiente. E formada por consultores, coordenadores,
Equipe RH supervisores e analistas experientes.

Responsabilidades:
* Coordenar as agdes especificas para reahzar as atndades nas localidades;
* Elaborar e executar o alimhaments organtzacional,

* Interagir com os participantes do projeto para identificar questdes e pontos criticos.
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Com a definicdo da equipe do projeto, o escopo apeamento foi discutido e validado,
em assembléia, pelo CFO-CORP, com a participac&faCORP/RH. Todas as UNs da E&P
no Brasil participaram da validacdo do escopo,peddente de qualquer especificidade regional,
pois todas possuem OPGN em seus quadros funcidraisatificado o OPGN envolvido na
operacdo de sondagem, poco, estabilidade, prodpgémessamento e facilidades como sendo o
publico-alvo do mapeamento. A definicdo do escaopo se atrelou a vinculo, cargo ou lotacao
do operador, mas sim a processo. O CFO-CORP vincado projeto 0s macro-processos e
processos da operac¢ao de instalacfes de E&P gharain sua importancia para o negécio com
a necessidade de desenvolvimento técnico. Com ofpaocessos e processos definidos, foram
identificadas as atividades que suportavam os psose Os grupos de atividades afins foram
aglutinados em macro-atividades. O escopo do prggata 0 mapeamento das competéncias
técnicas do OPGN ficou assim:

a) macro-processo;
b) processo;
c) atividade;

d) macro-atividade.

A Figura 11 apresenta um exemplo da estrutura cmpesdo mapeamento:

ESTRUTURA DO ESCOPO DO MAPEAMENTO
MACRO-PROCESSOS | PROCESSOS ATIVIDADES | MACRO-ATIVIDADE
All
Al2
Al Al3
A Ald
AlS
A2 All 1
All
El1l
Bl B12
B B.2.1
B2 —
B.1.2
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Foram aprovados pelo CFO-CORP 97 atividades, 7&tepsps e 25 macro-processos,

agrupadas em 4 macro-atividades. A Tabela 5 organguantifica o escopo:

ESCOFO DO MAPEAMENTO - QUANTIFICADO

MACRO MACRO
ATIVIDADES | PROCESSOS
ATIVIDADES PROCESSOS
4 97 71 25

O CFO-CORP definiu as quatro macro-atividades d&®Rue participaram do projeto.
Os critérios de escolha da amostra foram basealosaréncia com a estratégia de priorizacao
do desenvolvimento técnico do OPGN e na quantidadapilaridade da amostra, que reune
grande parte dos OPGNs da DE&P.

Com a definicdo do escopo do projeto, o GT crioncalelo qualitativo para a adequagéo
do efetivo de OPGNs da DE&P. Foi preciso garamtith@cimentos necessarios ao entendimento
das tarefas e habilidades requeridas para o faléem de reforcar atitudes positivas para uma
atuacao precisa e segura. Pretendeu-se melhomowvedamento das potencialidades de cada

OPGN. O modelo foi concebido como sendo a mob#éiagzara:
a) assegurar 0os conhecimentos necessarios ao iemteta da tarefa;
b) garantir as habilidades requeridas para a efeatle cada tarefa;

C) propiciar atitudes positivas para o0 agir contigid e seguranca.

A Figura 12 exp6e o modelo de competéncia elabqratinGT:
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MODELO DE COMPETENCIA - O CONCEITO

CONHECIMENTO HARBILIDADE ATITUDE
Compreenséo de Aptidéio e capacidade Postura e modo
conceitos e téchicas de realizar de agir
COMPETENCIA

MMobilizagdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
demonstrado através do comportamento em determinado contexto de
trabalho, comportamento esse que suporta um desempenho superior.

O modelo de gestdo por competéncias no E&P abracgg@orativamente toda area de
negocio E&P, devendo, portanto ser utilizado enasoals UNs. Sua implantacdo no ambito do
E&P aconteceu de forma gradual conforme a aplicksioie e a prioridade de cada atividade.

O modelo desenvolvido foi 0 de responsabilidadeE&&® CORP/RH; no entanto, de
acordo com a area na qual foi implementado, tevessao co-responsavel pelos produtos de
cada fase do modelo os respectivos CFOs. Paralenmaptacdo do modelo na area de operacéo
foram envolvidos o GT coordenado pela E&P CORP/RI4 eepresentantes do CFO-CORP.

E importante frisar que as competéncias técnictererciadas nesse modelo foram
atreladas as atividades do E&P, isto €, somentanfoconsideradas as competéncias que
estabeleciam relacdo direta com os processos balltcadas diferentes areas do E&P e que,
portanto, impactavam diretamente no desempenhoomseqientemente, no alcance dos
resultados. Outros tipos de competéncias, orgapizais ou gerenciais; foram tratadas em
separado, porém foram mantidas a coeréncia egicetatre os diferentes modelos.

Recomendou-se a mesma distribuicdo de responsat@idpara futuras ampliacbes e
adaptacOes locais; ou seja, 0 RH da UN, juntameote o CFO local, deveriam assegurar a
implementag&o do modelo.

O conceito de competéncia adotado na construcamdpas de competéncia técnica do
OPGN da Petrobras aponta para uma composicdo @entemsinamentos de Durand (1998) e

Boyatzis (1982), unindo as correntes de pensante@tiwo francesa e americana. Definiu-se que
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competéncia € a mobilizacdo de um conjunto de comieatos, habilidades e atitudes. Tal
conjunto precisa ser demonstrado através do coampertto em determinado contexto de
trabalho, comportamento esse que suporta desempapbdor. A pretensao é a de que, quando
as dimensdes desse conjunto sao interligadas ieadék estrategicamente pelo individuo,
promovem a obtencado dos resultados esperados awaizagao.

Como defende a corrente americana, a macro-atejdadoartir das atividades que a
compdem, foi o insumo escolhido para detalhar aspeténcias requeridas pelo mercado de
trabalho do operador, concomitantemente com a igésctedrica do posto de trabalho. A
concepcao comportamentalista referenda que saarefsd, acbes da rotina da atividade, que
delimitam o conceito de competéncia. Esta afirmaithocatestada pela E&P CORP/RH na
medida em que a macro-atividade é a chave parscaigho do cargo.

Como defende a corrente francesa, apenas a desdacdargo nao € o suficiente para
moldar o trabalho do operador. A concepcao corngstda salienta que € pela méo do individuo
que a organizacdo € moldada. O GT destacou essatémpia quando convenceu os CFOs a
trabalhar as qualidades requeridas para o trabadisymidas no conjunto de competéncias
técnicas a serem desenvolvidas e valorizadas.

A estratégia adotada pelo GT foi a de conceber uodefo de competéncia que
conjugasse os diferentes macro-processos e maciiades em uma Unica rotina de
mapeamento, que atendesse a todos os requiskosaniores da visdo corporativa da Petrobras e
as metas da DE&P, além de trabalhar com as tedasldg suporte disponiveis.

Os produtos e resultados de cada fase do modedonforatados corporativamente e
utilizados como base para acdes corporativas @isldeoram permitidas a localizacdo através da
inclusdo de elementos nos mapas e adaptacfesfimagdes de acdes locais; porém, foi vedada
a alteracdo de produtos e instrumentos corporatiMascaso de divergéncia entre produtos
corporativos e locais, 0s primeiros tiveram priadd sobre os demais.

Para isso, os processos definidos no modelo visammapeamento das competéncias
necessdérias, a realizacdo de um diagnoéstico ddaeealde cada empregado, equipe e Unidade e,
por fim, o direcionamento de acfes que permitaprtalecimento das competéncias no E&P.

Esse modelo se concretizou em padrbes e procedisngne detalharam as praticas de
definicdo, diagnostico e ajuste das competénciasssarias em cada atividade da E&P. Para

tanto, foi dividido em fases contiguas que comp@emsistema continuo no qual o resultado de
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uma fase serviu de insumo a fase posterior e assa@ssivamente, propiciando a adequacao
continua da forca de trabalho da E&P. Assim, uma ivgplantado, o modelo de gestdo de
competéncia técnica deve ser inserido na rotirgedtio de RH da E&P.

Partindo do modelo de gestdo de competéncia té@poavado pelo CFO-CORP, o
projeto foi estruturado em trés fases: mapeameiagnaostico e fortalecimento de competéncias.
A investigacdo observou a primeira fase, pois @sisges ndo foram contempladas na sua
delimitacdo. Isso porque a quantidade de quest@=sean investigadas poderia inviabilizar a

investigacao por pura e simples limitacado do ingadbr, que trabalhou sem equipe de apoio. A
Figura 13 apresenta as fases:

| MODELO DE COMPETENCIAS - AS FASES |

¢ Quais as acbes? O que
Quais sao os deve ser feito para
Conhecimentos, * promover o ajuste dos
Habilidades e Atitudes hiatos (¢) e
relavantes para as L < aproveitamento das
atividades do E&P? exceléncias ()
; ¢ identificados?

MAPEAMENTO FORTALECIMENTO

Como esta nossa Forga
de Trabalho frente as
Competéncias
essenciais para as suas
Atividades?

[ DIAGNOSTICO ]

A fase de mapeamento corresponde a identificacieaapeténcias capazes de suportar
e gerar desempenho superior em cada atividadeaDessa, tem como principal produto a
elaboracdo dos mapas de competéncia, nos quaexphlctados e classificados, quanto a sua
proficiéncia, os conhecimentos, habilidades e ddéiunecessarios para cada atividade de
operacao, isto &, um perfil sugerido para cadadaiie.

Oportuno ressaltar que qualquer modelo, por naur@zsimplificador. A Figura 13 néo
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tem a ambicdo de exaurir as atividades e relacéegedtdo por competéncias; na verdade,
pretende-se expor, resumidamente, o nexo do fuaiciento desse modelo.

A secao seguinte oferece o método para a constdosmapas de competéncia técnica.

4.6 Construcdo — Mapas de competéncia técnica

A fase de mapeamento teve como principal produgagdo dos mapas de competéncia,
documentos nos quais sdo expressos e classificpamsto a sua proficiéncia, os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para cadaat®ida E&P. Dai resulta, assim, a definicdo de
um perfil sugerido para cada atividade.

Essa fase ocorre através de ciclos de mapeamamofén como objetivo elaborar,
atualizar ou revisar o mapa de competéncia de timdaale.

Em linhas gerais, foi nessa fase que se definiw® ¢sto €, que competéncias sao
necessarias e que, portanto, devem ser avalidddslecidas na E&P.

Definida a pergunta-chave que balizou a etapa geeamento, partiu-se para a definicdo
do perfil de competéncias técnicas desejado pa@P&N. A construcdo dos mapas de
competéncia técnica seguiu um fluxo de procedinseqiee foi sendo ajustado ao longo do
trabalho, sem perder de vista, contudo, quais reeaig qualidades que o OPGN precisaria ter
para demonstrar um desempenho superior. Uma damgdes definidas como meta pelo GT foi,
com a ajuda doexpertsda area de operacdo, definir mapas de competéacimca que
conseguissem traduzir o trabalho do OPGN, paradgp®is, em outras etapas, esses mapas
pudessem colaborar para suprir as reais carénui@GN e destacar perfis de exceléncia, além
de promover processos de selecdo e contratacaoeficagzes e seguros, decisdes estratégicas
relativas a gestdo de pessoas.

O GT defendeu a premissa de mapear o perfil do ORGddrtir dos procedimentos
modelados pela gestdo por competéncias.

Para responder a pergunta-chave que norteia aléaseapeamento, o GT estruturou a
fase em quatro etapas, conforme visto na Figura 14:
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ETAPAS DO MAPEAMENTO

' Etapa 4.

(Juais sfio os Priorizacéio dos
Conhecimentos, Habilidades e Conhecimentos para o
. LIAPAS da Atividad
Atitudes relavantes para as sucesso da Atividade
atividades do E&P?

A

Etapa 1.
Identificagéio das Atividades Etapa 3.
u'fa e Analise do nivel de
.q P . Etapa 2. proficiéncia recomendavel na
a rotina da Operacéio de . . . . L . .
Selecio efou inclusio numa composicio da Atividade

Instalagies do E&P

Lista Controlada de
.. Conhecimentos, Hahilidades e

Atitudes ‘

Depois da definicdo do publico-alvo e do escopopdgeto, 0 primeiro passo para a
construcdo dos mapas coube ao GT, que propds um dia acdo para a validagcdo do CFO-
CORP. O desafio do plano de acéo foi materializésrama como se alcancaria o objetivo do
projeto, respeitando seu escopo. O plano de agévap pelo CFO-CORP foi divido em trés
partes, conforme a Figura 15:
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CONSTRUCAO DOS MAPAS DE COMPETENCIA TECNICA
’[ Fre-producao ]\ 15 dias f[ Pos-producio ]\
Prepara; 30 da Equipe
Selecdo das Unidades F omnatag 3o
+ \ 4
. Plnemento
Definig 80 do Divilyag 80 para
Fespons avel Comertarios
A 4 +
. Concepcao do Mapa
Selecao dos validac 5
Paticipantes Alag &

\" 15 diag > Producao L 16 diag e

O CFO-CORP destacou as UNs anfitrids e particigathds encontros, conhecidas como

oficinas corporativas de mapeamento. A convocagiariorizada de acordo com o que cada UN
poderia contribuir, ja que se mostrou inviavel eordom a participacdo das UNs em todas as
oficinas, devido a rotina de trabalho nas locakdadEssa questdo de representatividade foi
contornada pela forma como as UNs foram escolhidescordo com o tema (bloco) da oficina,
a UN foi convocada devido a sua complexidade, $amigiade e a experiéncia dos especialistas
técnicos. Com a adogdo desses critérios de selmgd®ntou-se a chance da UN agregar valor ao
encontro. Avaliacdes de reacdo foram realizaddmabde cada oficina e comprovaram o acerto
na escolha dos critérios.

As UNs anfitrids (responsaveis) pelas oficinasrfodefinidas a partir da afinidade com
0s blocos. A ordenacado dos encontros também fermetada pelo CFO-CORP de acordo com a
prioridade de desenvolvimento técnico e a dispbdédue logistica de cada anfitria.

O cronograma do projeto e as datas para os ensdotiaam motivo de grande discussao
entre os CFOs. As escalas de trabalho e de folg&Rkds e dos demais participantes deixavam
poucos dias Uteis para a execucdo das oficinaetadb as que contavam com representantes de
unidades maritimas. Apenas o0 consultor de RH fetadado para trabalhar com dedicacao

exclusiva ao projeto. A saida foi marcar as datasadicinas na véspera dos embarques para as
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plataformas ou para outras localidades isoladasyoca Floresta Amazénica. Esse cuidado
colaborou com o baixo nimero de faltas nas oficinas

Apébs a definicdo da agenda, o GT detalhou o fluxandipeamento, baseado nas etapas
do mapeamento. A Figura 16 destaca o modelo:

FLUXO DO MAPEAMENTO

MAPEAMENTO

(Juais sdo os Conhecimentos,
Hahilidades e Atitudes
relevantes para as atividade
de OPERACACQ no E&P?

LAPAR ATIVOS

1. Elaboracéo do V.zero com

o(s) Responsavel(is)

Técnico(s) para a aplicagio
dos conceitos aos Processos

3. Publicacdo no site para || 4. Validagdo pelo CFO sobre

2. Oficina de Mapeamento . B
H comentarios e sugesties das

Corporativo do E&P |l pareceres emitidos pelo(s)

Unidades Responsavel(is) Técnico(s)

O planejamento e a execucdo das atividades adratiias do fluxo de mapeamento
ficaram sob a responsabilidade do GT. Em reuni@madlizada em ata, os especialistas de RH
das UNs se encontraram no Rio de Janeiro para agstratégia de atuacao. Ficou acertado que
a primeira oficina serviria de piloto para as damal equipe de RH que participaria das
entrevistas para a proposta de mapa inicial (oer@)ze de oficinas seria composta por
especialista de RH da UN anfitrid e das UNs paadities. A preparacdo da logistica para se
chegar ao evento (passagens, acomodac0fes, ditmiasoebe aos especialistas de RH da UN
anfitria, com verba administrada e liberada pelPEBORP/RH. A preparacao da logistica para
se realizar o evento (aluguel de salas e equipasiectinfeccdo de material didatico, lanches etc)
também coube aos especialistas de RH da UN anfitidd, com verba administrada e liberada

pelo RH local. A formalizacdo do evento em ata @valiacdo de reacdo também foram

63



atribuicdbes do RH da UN anfitrid, bem como a matia dos OPGNs da localidade para
comentarem os mapas em validacao.

Outra responsabilidade do GT foi zelar pelo enteedio e atendimento das premissas
do mapeamento. Muitos conceitos foram usados papean as competéncias. Ao GT ndo cabia
definir quais competéncias seriam ou ndo importapéga 0s mapas, mas cabia-lhe, sim, definir
se elas estavam dentro dos limites dos conceigesigios pelo GT e aprovados pelo CFO-CORP
na ultima reunido do Comité antes da primeira 0AcIA Figura 17 apresenta 0s principais
conceitos trabalhados pelo GT em entrevistas ea8c

FPRINCIPAIS CONCEITOS QUE NORTEIAM O MAPEAMENTO

CONCEITOS FREMISSAS

E a proposta inicial de mapa, elaborada por pelo menos dois responsaveis técnicos da U anfitrid,
Proposta Imicial ( v.zero ) que servira de base para iniciar o5 debates com os demais especialistas na oficina. Ideal para
aplicapfio prévia dos conceitos aos processos e a revisio das indicagdes para a oficina.

Macro-processo Eo cotyunto de processos afing, Definido pele CFO-CORP.
P Ea sequincia de tarefas dingdas & obtengfo de um resultado, produto ou servigo. E o modo por
'0cesso . . . .
que se realiza ou executa um procedimento, metodo, tecnica. Defintdo pele CFO-CORP.
Atividad Ea atribuicio dentro de wm processo segundo nsco efou mstalagdes efou competéncias.
Atvidade L . .
Eepresenta a distribuiciio do trabalhe na equipe. Ao € apenas sub-processo, nem mesmo tarefa.
E o documento no qual sfo expressos e classfficados, quanto & sua proficiBncia, os conhecimentos,
Mapa de competéncia habilidades e attudes necessanos para cada atmdade; resulta, assin, na definigfio de um perfil
sugendo para cada attvidade.
. Ea arfo na qual os conhectnentos se manifestarn. MEo € tarefa. Consta dos Procedunentos. Mo &
Habilidade

dom, pots pode ser desenvolnda

Eo que assegura o entendimento pleno e o porgué das tarefas. MEo € item de contetds

Conhecimento L.
programatco, tem curse,

Atitud E uma pre-disposicio positiva para um fazer preciso e seguro. Nao ¢ ttem de contendo
Atitude L.
programatico.

HMivel de habilidade para executar atividade (autonomia). Independe do nivel de decisio.
Mivel 1 —Ideal para acompanhar ou auzliar colegas na execucio.

Mivel 2 — Habilidade suficiente, mas admite-se a necessidade de consulta.

IMivel 3 — Habilidade plena para executar sozinho.

Proficiéncia na Habilidade

Mivel de conhectmento da attmdade.

Mivel 1 — MNoges.

Mivel 2 — Dotminio parcial (diversidade ou complexidade).
Mivel 3 — Dotminio total (diversidade e complezdade).

Proficiéncia no Conhecimento

Mivel de wnportincia do conhecimento para a attvidade.
Mivel 1 — Essencial

Mivel 2 — Dferencial

HMiwvel 3 — MNormal

Prioridade
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Com os conceitos internalizados pelo GT, deu-seioindo plano de acdo para a
construcdo dos mapas. A primeira parte do plapoé-groducédo, comecgou a ser definida com a
escolha do tema da oficina. Com essa definicaae{séd

a) selecionar a UN anfitria;

b) definir os especialistas de RH que preparariaficaa,

c) definir os dois RTs que preparariam o v.zero;

d) selecionar e convidar os demais especialistasctts das UNs convocadas.

A preparacdo da pré-producdo durou duas semanesnFouitas as atividades ditas

secundarias, contudo, importantes para o sucessficiwa. Pode-se destacar:

a) comunicado formal do CFO-CORP para os CFOs #iss bficializando a UN anfitria,
a data e a cidade do evento e convocando os pariteis das UNs envolvidas;

b) encontros do RH da UN com o superior imediatgadudicipante da UN para alinhar
entendimento do projeto e confirmar a participagdconvocado;

c) comunicado formal do RH da UN para o participaté UN, explicando o projeto e
requisitando confirmacéo de presenca (dez dias atees do inicio da oficina);

d) encontros do RH da UN com o convocado que néfiromu presenca trés dias apos
receber o comunicado;

e) comunicado formal do RH da UN para os partidggnndicando os centros de custos
para débito de despesas, detalhes do local e agenoficina, telefones e e-mails para duvidas,
lista de participantes e materiais informativosreabprojeto e a oficina (cinco dias Uteis antes do

inicio da oficina).

Na questdo das convocacdes para as oficinas, oe@€hleu, logo na primeira, que era
melhor requisitar de trés a quatro participantesUfd, a fim de garantir o nimero minimo de
dois participantes por UN convocada. Varios motiams de encontro as convocagdes, como por
exemplo, férias, embarques inesperados e licenga®dh sorte. O GT fez um trabalho de
bastidores para garantir que os especialistasctistiop of mindfossem destacados como RTs, 0

gue aumentava a visibilidade e responsabilidadam ale garantir a qualidade das propostas
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iniciais de mapas de competéncia técnica (0s \sxero

Mesmo antes de concluidas todas as atividadestdarpducao, as atividades da segunda
parte do plano, a produgéo, puderam ser iniciadlms@T e foram executadas no prazo previsto
de duas semanas.

A preparacdo da equipe de RH responsavel pelanafitdi rapida porque, como
integrantes do GT, ja conheciam o escopo do progeteso foi um ganho significativo. Houve
tempo para ensaiar a apresentacdo da oficina earajdstalhes logisticos. A atividade que
requisitou mais atencdo nessa parte do plano ifthal a proposta de trabalho e promover a
reunido de trabalho com os dois RTs dos mapasisidiormalmente, sdo profissionais muito
ocupados pelas atividades de rotina e agenda dwartrento (como instrutores). Deve-se
aproveitar qualquer oportunidade para encontrgdagpje 0s mapas iniciais sdo pegas-chave para
0 bom andamento da oficina.

Na reunido com os RTs, conhecida como entrevista.ziro, o primeiro passo foi
apresentar o projeto e seus conceitos, em detgdhes total entendimento do trabalho, além de
explicitar o que se espera do RT no projeto. Des®@bem claro quem era o RT, quais eram suas
responsabilidades e qual deveria ser o seu pegfiforme Figura 18:

DEFINICAQ DO RESPONSAVEL TECNICO (RT)

0 . Eo profissional técmco da TN Responsavel (anfitri®) pela oficma de mapeamento, que assina o
uem é . .
resultads desta como tal, isto &, o responsavel pelo(s) mapa(s) de competBnoias gerado(s).

Indicar o5 profissionams da TN Responsavel que participarfio da oficina de mapeaments,
Analisar o bloco de attndade recebido, defininds uma ou vanas atividades para efetto de
mapeamento;

Elaborar proposta micial de mapa(s), os v.zeros,

Suas responsahilidades Moderar a ofictha de mapeamento em questies téonicas,

Acompanhar proceszo de validagio de mapa, apresentando ac CFO quando finalizado;
Analisar a necessidade de rewvisar o(s) mapa(s), seja por solicitagio do CFO ou por decurse do
prazo dals) suals) validade(s),

Atpalizar o mapa, por termno de validade ou por mdicagio do CFO.

Larga experiBncia na atvidade a ser mapeada;

WizHo sistémica da attvidade de operaciio;

Seu perfil Habilidade para trabalhar em grupo;

Experigncia em varias unidades efon com outros processos;
Eeconhecido pela comumdade técnica.
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Com o planejamento para a constru¢cdo dos mapaaisniealizado, partiu-se para sua
criagdo. Antes de levantar o conteudo técnico,pfeiciso conceber o modelo de mapa de

competéncia técnica para armazenar as informacoefrme visto na Figura 19:

CODIGO DO MAPA

[MACRO-PROCESSO [PROCESSO
ATIVIDADE COMPETENCIA TECHICA
HABILIDADES CONHECIMENTOS
FROFICIENCIA | FROFICIENCIA |
cODIGD DENOMINAGAD F;HD:":' 3"3':‘ cODIGO DENOMINACAD P IP“DZF'C' 3Mc:m4

ATITUDES

PROFICIENCIA

CcODIGO| DENOMINAGAOD o T3 T3 TsTE

A001 Trabalho em Equipe

i . FICHA TECNICA
A0z | Aprendizagem Continua —
p g YERSAD RESPONSAYEL TECHICO MATRICULA DATA

A003 | Flesibilidade

A004  |Foco no Cliente

ADOE | Iniciativa M,

No mapa de competéncia técnica, vé-se que:

a) na parte mais alta do mapa, existe, além dadagampresa e do titulo do documento,
um campo (de uso exclusivo do GT) para codificaeatificar o mapa;

b) na parte superior, existem quatro campos conacesppara descrever 0 macro-
processo, 0 processo, a atividade e a compet&urieca,;

c) na parte central a esquerda existe um campo g@et@har informacdes sobre
habilidades, como cédigo, denominacao e profic&nci

d) na parte central a direita existe um campo padetalhar informacbes sobre
conhecimentos, como cédigo, denominacéao, prioridgoi®ficiéncia;

e) na parte inferior a esquerda existe um campa ghetialhar informacdes sobre atitudes,
como codigo, denominacao e proficiéncia;

f) na parte inferior a direita existe um campo pdegalhar informac6es sobre a ficha

técnica do mapa, como versao, nome do RT, matrituRT e data.
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O mapa de competéncia € um documento elaboradprpbssionais experientes, que
expressa o perfil sugerido do trabalhador paracexeketerminada atividade.

Com o modelo de mapa pronto, coube aos RTs, n&reaam os especialistas de RH, a
analise do bloco com seus macro-processos e poscesdidados pelo CFO-CORP, a
identificacdo das atividades que compdem a rotmapmeracdo ligada ao bloco, a selecdo e a
inclusdo de competéncias, o exame do nivel degpofiia recomendavel na composi¢cdo da
atividade e a priorizacao dos conhecimentos pata&esso da atividade.

Com a experiéncia adquirida na primeira reunido osrdois RTs, 0s especialistas de RH
da UN-BC relataram em ata que:

a) explicar o porqué da proposta inicial de mapze(o) foi fundamental;

b) envolver CFO no convite de convocacao foi unnqeétio reconhecido pelo RT;

c) evitar que o RT elabore o v.zero sem a presdncBRH foi importante, pois estava
aprendendo os conceitos;

d) pouca informagdo e muita pratica ajudaram aeeitros de interpretacao;

e) utilizar mapas anteriores como exemplo foi ptis a falta de exemplos foi sentida;

f) pensar sempre no todo e ndo somente na propriolpertinente para a unicidade;

g) identificar as atividades do processo dentrandoro-processo foi vital,

h) ser econébmico nas atividades trouxe assertieidamis evitou @feito super-homem

i) escolher conhecimento ou habilidade para com&g#ou interpretacdes equivocadas;

j) lembrar que habilidade néo é tarefa ajudouermatizar o conceito;

l) lembrar que conhecimento ndo € contetdo progremadjudou a entender o conceito;

m) perguntar se na relacdo de convocados paraiaaofaltava alguém foi importante
porgue evitou auséncias importantes;

n) explicar detalhadamente para o RT os proximesgsadava sentido de continuidade.

Realizado o trabalho dos RTs e atingido o objetieoassegurar o uso correto dos
conceitos para orientar as discussdes na ofiamaohsiderada concluida a proposta inicial de
mapas (v.zeros). A atividade seguinte, a que canalsegunda parte do plano, foi construir os
mapas de competéncia técnica na oficina, baseado.reros dos RTs da UN-BC.

Sempre na véspera de cada encontro, os espesialestRH convocados para a oficina se
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reuniam com o consultor lider do grupo, ja no hodskrvado para o evento, a fim de detalhar o
trabalho de mediacéo e consolidacéo das informagfeseriam levantadas na oficina. Dividiam
as tarefas entre os participantes de RH (apresentig oficina, mediacdo dos debates, redacdo
da ata, redacdo de mapas, controle de roteiro gotelas atividades, administracdo da logistica,
observadores de clima, avaliacao de reacao eteg@eam os itens preparados para a logistica
(instalagcOes do hotel, equipamentos, reservas agoguetc). Uma questdo muito importante que
foi trabalhada pela equipe de RH da oficina fodwahtamento das caracteristicas profissionais e
pessoais dos participantes técnicos, a fim derteagaelhor estratégia de trabalho com eles. Cada
especialista de RH das UNs participantes detalhperiil dos especialistas técnicos da sua UN —
por exemplo, se tinham grande reputacdo entre &s,pse eram timidos ou extrovertidos, se
eram conciliadores ou polémicos, se eram focadadispersivos, se acreditavam no projeto ou
nao, se estavam passando por algum problema fa@ada profissional, entre outros.

A oficina piloto foi prevista para durar dois di&articiparam 15 especialistas técnicos de
cinco UNs, além da equipe de RH que deu o sup@temo foi a primeira oficina, os
especialistas de RH das UNs n&o participantes astgoresentes, como observadores, para se
ambientarem ao funcionamento da oficina na pra&idaternalizarem impressfes para quando
fossem debutar como anfitribes.

A agenda montada para a oficina seguiu 0s seguyagsos vistos na Figura 20:

AGENDA DE OFICINA

OFICTNA: Bloce Macro-processo

DATA: 2 dias
LOCAL: Cidade, Estado, Brasil
Quarta-feira - 27 de abil de 2005 - 1° DIA Qunta-femra - 28 de abril de 2005 - 2* DIA
Horario Descriciio Horério Desericéio
200 - 245 Abertura 200 - 2:00 Eetomada
245 - 10:00 Dinfrmica 9.00- 1100 Confecglo de Mapas - Processe 2
10:00 - 10:30 FPauza para caft 11.00 - 1130 |Pausa para caf
10:30 - 11:30 Eewisfio de Conceitos Importantes 11:30 - 1300 |Debate
11:30 - 12:30 Apresentacio de Proposta Incial 12:00 - 1400 |Akogo
12:30 - 1530 Almogo 14:00 - 1600 |Debate
13:30 - 15:30 Confecpdio de Mapas - Processo 1 16:00 - 1630 |Pausza para café
15:30 - 16:00 Pausa para cafe 1630 - 1730 |Fechamento
16:00 - 17:30 Debate
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Apoés a apresentacdo de boas-vindas aos participards apresentacdes pessoais, o lider
da equipe de RH, que representou o papel de apmdsere mediador da oficina, passou a
palavra aos RTs, para explicarem como foi e comeeséiram preparando oS mapas iniciais,
além de falarem das suas expectativas quanto aboewdesmo tendo sido dito em comunicado
e convite pessoal, dias antes do evento, o apegkErpontuou quem era o participante técnico

da oficina e seu perfil, conforme Figura 21:

DEFINICAO DO PARTICIPANTE DA OFICINA DE MAPEAMENTO

Experiéncia na atvidade a ser mapeada;

Hakdlidade de trabalhar em gripo;

uem e . .
¢ Alouma expenéncia na formacio de operadores;
Wivenoa na rotina da operagio.
Participar da oficina de mapeaments;
Seu perfil B 3

Zontribuir na elaboragio do(s) mapals) de competéncia técmca.

Houve uma dinamica de grupo, do tigoebra-gelo que desafiava os participantes a
trabalhar em equipe como o objetivo de montar uebrpucabecas tridimensional, com a ajuda
de um manual de instru¢cdes, no menor tempo posfhatiram-se os participantes em dois
grupos que pudessem ser representados por todaslsapresentes, de acordo com os perfis
estudados pela equipe de RH na véspera da ofadnfgrma que cada grupo tinha seu capitdo
(RT), influenciadores, colaboradores e seguidok&&m disso, a dinamica serviu para deixar o
ambiente mais descontraido e informal.

Apoés a pausa do café, o apresentador revisou @gitos importantes para o trabalho de
mapeamento. Nesse ponto, abriu-se espaco paradfivédas conceituais e validar, ou nao,
exemplos dados pelos técnicos, com o intuito deoramqualquer tipo de interpretacao
equivocada dos conceitos. Esse ponto é muito imptertpara a evolucdo das atividades

seguintes. As premissas que se destacaram nargpgégedos conceitos foram:

a) a unidade dos mapas estéa na fidelidade aositas)ce

b) estamos construindo uma visao corporativa;
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c) buscamos o desejavel, que nem sempre € a sitat;
d) buscamos o desejavel, que nem sempre é o ideal;
e) oportuno é o que esta dentro dos limites déatare

f) exemplos séo bons, meausosdemais atrapalham.

Com os conceitos internalizados por todos 0s pteseos RTs apresentaram as propostas
iniciais de mapas, os v.zeros. Apds a palavra dasd®bre 0s v.zeros, o apresentador reforgou
0S pontos que se esperavam ao final da oficina:

a) proposta de conhecimentos basicos para a opettagéastalacdes da E&P;

b) conjunto de conhecimentos, habilidades e astugéevantes para as atividades do
processo;

c) niveis desejaveis de proficiéncia para os cantextos e habilidades;

d) priorizacdo dos conhecimentos especificos idsgmos mapas técnicos.

Apds o almocgo, iniciaram os debates sobre as cé@mgies para cada atividade; porém, o
grupo percebeu que era preciso apontar, antesal@resobre atividades, quais conhecimentos
seriam basicos para o OPGN, independente da mtcidade. Com 0s conhecimentos basicos
identificados, seguiu-se o debate em alto nivedtumo, os especialistas de RH perceberam que a
quantidade de especialistas técnicos poderia iaiparticipacdo de todos, além de inviabilizar o
tempo disponivel para a cada discusséo. A solugé&epara-los e dividir a entrevista coletiva e
o debate em dois grupos focais. Os especialistagctés, novamente, formaram dois grupos, 0s
mesmos da dinamica, a fim de otimizar o traballdaremais agilidade, conforme sugere Mattar
(1996), quando diz que grupos focais com mais dpek8oas podem dificultar a expresséao de
todos os componentes. Foi oportuno ter uma salapde para que 0s grupos ndo ficassem
trabalhando juntos por causa do barulho e da didperCom isso, 0S grupos, em plenaria,
puderam aprovar rapidamente os consensos estaloslquélas andlises de cada um e debater
apenas os pontos discordantes até se chegar amsons

A divisdo de conhecimentos basicos e especificosefodo reforcada a cada oficina. A
Figura 22 mostra como ficou o0 modelo de divisdardgas, de acordo com os referenciais de

desempenho e formulagéo de treinamento:
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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS AO FINAL DAS OFICINAS

No dmbito Corporativo, este & o produto final da fase de mapeamento, complementivel no ambito local.

Mapas de Competéncia Tecnica

Para cada ATIVIDADE esta sendo gerado um

mapa contendo os conhecimentos especificos,

priorizados e na proficiéncia requerida

Conhecimentos Basicos Complementares

Conhecimentos identificados como mandatérios

para um comjuntoe de MACRO-PROCESSOS

Conhecimentos Basicos para Operagiio de

Instalacies de E&P

Finalmente os Conhecimentos identificados como
mandatérios para TODOS na Operacéio de
Instalagdes de E&P

Apés a consolidacdo dos conhecimentos basicos endn, deu-se inicio & confeccao
dos mapas de conhecimentos técnicos especificpsrdeiro processo. Ficou estabelecido que o
trabalho seguiria todas as atividades de um progesms sO depois comecar as de outro. Foram
dadas as instrucdes sobre os mapas, e os RTsagaplio raciocinio que sustentou o trabalho.
Foi importante que os RTs falassem somente solseusstrabalhos sem tentar defender os seus
pontos de vista, pois, nesta etapa do processoageamento, o RT pode vir a ser um agente
altamente influenciador, e esse ndo € o objetivobjetivo do mapeamento néo era a validacao
dos v.zeros, e sim, realmente, a construcado doasrapartir da ajuda dada pelos RTs. O v.zero
foi somente o referencial.

Depois da apresentacdo dos RTs, eles voltaram ggrs respectivos grupos focais.
Discutiram os conhecimentos e habilidades de cada@lade, para consolidagcdo com o outro
grupo em plenaria. As proficiéncias de conhecimembilidades e atitudes e as prioridades dos

conhecimentos também foram feitas em plenaria;hodive necessidade da divisdo em grupos,
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poiS 0 consenso nesses quesitos, depois de lemardadcompeténcias, transcorreu sem grandes
polémicas. Buscou-se, sempre, 0 consenso entéemisds. Foi importante a equipe de RH atuar
para nao deixar que os técnicos confundissem gaide com pré-requisito para conhecimento.
Quando se realizou a priorizagcdo, destacaram-secoamspeténcias essenciais, ou seja,
conhecimentos de carater distintivo, que difereanciaOPGN e a E&P da Petrobras de outras
empresas. Importante relembrar que as atitudesnasido definidas pela RH/CORP e CFO-
CORP em acordo com as politicas corporativas deolites. Aos técnicos coube pontuar a
proficiéncia.

Terminada a construcdo dos mapas de competénniaaéo primeiro processo, passou-
se para o outro, e assim, o segundo dia de tralf@llherminando. Houve pouco tempo para as
considerac0es finais do lider de RH, RTs e deneiscpantes e para a atividade de avaliagdo
de reacdo. Alguns participantes estavam com voagamas logo ao término da oficina e
inapropriadamente teriam de se apressar para aii@rda de compromissos no outro dia.

Ao final da oficina piloto, foram mapeadas compet@ para atividades sugeridas pelos
RTs e aprovadas pelos técnicos participantes a@afidentro dos processos definidos pelo
CFO-CORP.

A oficina de mapeamento identificou e classificoecapeténcia, por meio de debate
entre profissionais que atuam na mesma pratica. oN@na, conseguiu-se levantar as
competéncias que estavam formalizadas de mangitiiex (em livros, apostilas, documentos
internos etc) e também as que ndo estavam (condaettimmou habilidades tacitas advindas de
experiéncias repassadas de um profissional pan&r@) oNa oficina, identificou-se, com exatidao
e consenso coletivo, o que o OPGN deveria sabexzer fpara trabalhar com seguranca e
competitividade. A competéncia, no seu entorno ¢otauo, valoriza o individuo, fonte primeira
de ativos intangiveis, o que beneficia a organizaca

A equipe de RH presente a oficina, assim que temumoevento, reuniu-se para debater
sobre os pontos de atencdo na confeccdo dos mazaeedos dois dias de trabalho, para revisar
as rotinas e conceitos da oficina e para buscartwpdades de melhoria. Os pontos que se

destacaram na ata foram:

a) todos os especialistas de RH precisam dominatiagas e conceitos da oficina;

b) € recomendavel evitar usar palavras e exemples ppssam transmitir conceitos
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ambiguos;

C) S840 necessarios no minimo quatro especialist&HHdpor oficina;

d) o produto final do mapeamento nas oficinas sapam de competéncia técnica em
validacao;

e) deve-se enviar 0s mapas para 0s participantesioa mensagem de agradecimento;

f) recomenda-se consolidar todas as datas pam@sias oficinas;

g) deve-se validar a agenda de oficinas com te&sdb duracdo em vez de dois;

h) é preciso marcar reuniées com os préoximos RTS;

I) € preciso enviar convites para participacédo &oinas com mais antecedéncia.

Aprovadas as proximas oficinas com trés dias dagdar pelo CFO-CORP, a agenda
revisada ficou mais qualificada para atender assstdades do mapeamento, conforme mostra a

Figura 23:

| AGENDA DE OFICINA (REVISADA)

OFICINA: Bloco Macro-processo
DATA: 3 dhas
LOCAL: Cidade, Estado, Brasil

Dia - Data - 1° DIA

Horario Descricio
200 - 815 Abertura da Oficina
a:15 - 0%:00 Apresentacio do Programa Alta Competéncia
900 - 10:00 Dindmica
10:00 - 10:15 Tausa para cafe
10:15-11:15 Debate ¢ Consolidacfio dos Conhecimentos Basicos
11:15- 1145 Apresentacio dos conceitos, Atvidades e Instrug8es para a Confeccio de Mapas
1145 - 12:00 Entendimento da Proposta Tnicial
12:00 - 13:30 Almogo
13:30 - 1545 Debate ¢ Consolidacio dos Mapas
1545 - 16:00 Tausa para cafe
16:00 - 18:00 Debate & Consolidacfio dos Mapas

contimia
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continuacio

Dia - Data- 2° DIA
Horario Descricio
2:00 - 10:00 Debate ¢ Consolidacio dos Mapas
10:00 - 10:15 Tausa para cafe
10:15 - 12:00 Debate ¢ Consolidacio dos Mapas
12:00 - 13:30 Almogo
13:30 - 15:30 Debate ¢ Consolidacio dos Mapas
15:30 - 1545 Tausa para cafe
1545 - 17:00 Debate & Consolidacfio das Proficiéncia
Dia - Data - 3* DIA
Horario Descrigio
2:00 - 10:00 Debate e Consohdacfio das Proficiéncia
1000 - 10015 Pausa para cafe
10:15 - 12:00 Debate e Conschdacfio das Priondades
12:00 - 13:30 Almogo
13:30 - 14:00 Debate sobre Attudes
14:00 - 14:30 Apresentacio do Site Alta Competéncia e Eewvisfo dos Prémmos Passos
14:30 - 15:30 Avaliacio da Oficna e Fechamento
15:30 - 16:30 Fechamento de Eelaténo da Oficina pela Equipe de EH

Com a agenda revisada, houve mais tempo para afrmmatrasos nas tarefas, ja que os
eventos intermediarios que atrasassem poderiant@apensados ao final de dois dias de
trabalho, em vez de um, como na agenda originalnbEan houve mais condi¢cdes para
aprofundar debates sobre conceitos e divergérC@sseguiu-se um momento para apresentar o
site que armazenou as informagdes relevantes sobre ® @8€0mapas construidos pelas oficinas,
além de disponibilizar um tempo para a avaliacdoededo sobre a oficina. Outro ganho foi o
encerramento dos trabalhos no meio da tarde, prpercionou, tempo habil para reservar voos
de retorno no inicio da noite.

Outra mudanca feita pelo GT disse respeito ao fixonapeamento. Na primeira oficina
foram apenas nove atividades (mapas), e péde{satea um processo todo por vez. Contudo,
as outras oficinas tiveram uma quantidade mai@tidelades em média e, para evitar que algum
processo ficasse sem o0 levantamento das competframa detrimento da conclusdo de
proficiéncias e prioridades, ficou estabelecido tpua®s os conhecimentos e habilidades de cada

atividade fossem levantados primeiro e s6 depoissne plenario, fossem definidas as
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proficiéncias e prioridades. Essa decisdo se mostoertada nos poucos atrasos de
preenchimentos de mapas que aconteceram nas sfipm@ue foi mais simples reunir os RTs e

alguns especialistas para definir proficiénciasi@ipades (até mesmo por e-mail), numa espécie
de dever de casa, do que seria chegar ao consaim® conhecimentos e habilidades sem um
grupo focal reunido formalmente.

A Ultima tarefa que concluiu a segunda parte damlde acédo (producao) foi tabular e
analisar as avaliacdes de reacao preenchidaspmetispantes técnicos.

O Anexo 2 apresenta o questionario de avaliac&ealgo utilizado na pesquisa. Quanto
a elaboracdo do questionario, evitou-se, conformgna Viegas (1999), o uso de sentencas
longas, imprecisas e negativas. Definiu-se umalaguara os respondentes do questionario
avaliarem os graus de qualidade quanto a orgamizég®ficina, a metodologia implementada e
aos produtos gerados, além de um campo abertc@arentarios e sugestdes.

O inicio da terceira e ultima parte do plano deoagépds-producdo, comegou com a
formatacdo dos mapas elaborados durante as ofi@sasapas foram padronizados e ganharam
cadigos de identificacdo. Pequenos ajustes sernériticam executados.

Finalizada a formatacdo, os mapas foram publicadaste do AC para que, durante 30
dias, recebessem comentéarios e sugestdes de twdaNsada E&P. Nesse estagio, os mapas
foram chamados de mapas em validacdo. Cada comerdgéebeu um parecer elaborado pelos
RTs, e cabia a equipe de RH local monitorar a gatda resposta no tempo correto. Apés um
més abertos para criticas da comunidade da arepedacdo, os mapas, comentarios e pareceres
foram encaminhados para apreciacao e validacad-@@ORP com prazo estimado de resposta
em 15 dias. Ao serem validados, os mapas foranalif@dos como mapas ativos e estavam
prontos para serem utilizados por toda E&P.

As UNs foram autorizadas a fazer seus proprios amapatos de competéncia técnica

locais, contudo, deveriam seguir as seguintes posado Corporativo:

a) recomendacéo de utilizar a mesma metodologia;

b) possibilidade para utilizar os mesmos aplicativo

c) liberdade para acrescentar itens de CHA aglati@s ja existentes;
d) criacdo de atividade somente através de corsul@ZFO-CORP;

e) qualquer priorizacédo de conhecimento, exzeta
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De modo geral, pode-se dizer que, apds os ajusiies ha primeira oficina, outras 16
aconteceram sob os mesmos procedimentos e alcangarabjetivos esperados. I1sso denota a
eficiéncia do fluxo de construcdo dos mapas, lggdsaos ajustes realizados entre o que foi
planejado e as percepcdes sobre a primeira oficina.

A secdo seguinte apresenta o fluxo de trabalho pacanstrucdo dos catdlogos de

conhecimento, a partir das informacdes geradasfi@sas corporativas de mapeamento.

4.7 Construcao — Catalogos de conhecimento

A cada oficina corporativa de mapeamento de compet& concluida, dois grupos de
conhecimentos basicos despontaram, além dos comdtcis especificos contidos nos mapas.
Foram os conhecimentos basicos para todos que ataaoperacdo de instalacdes de E&P,
independente do macro-processo ou macro-atividagle,0s conhecimentos basicos
complementares para um determinado conjunto deoAaOCessos.

O GT, nas primeiras oficinas, comecou a perceber @ustiam conhecimentos que
apareceriam em todos os mapas de competénciadg@aan de outros conhecimentos que
apareceriam em todos os mapas de competénciagégneulados a um determinado conjunto
de macro-processos. Com essa percepcéao, o GT segsm®s conhecimentos basicos dos mapas
de competéncia técnica, jA que, por conceito, opamae competéncia técnica alocam os
conhecimentos especificos para cada atividade,desiacou em catalogos tematicos. Além dos
mapas, essa manobra estratégica promoveu a gedecdiwis novos produtos na fase de

mapeamento:

a) catélogo de conhecimentos basicos para todo® GsNs;
b) catadlogo de conhecimentos basicos complemenpanas determinados conjuntos de

macro-processos.

Os conhecimentos béasicos foram identificados arghrttrabalho nas oficinas, a partir de
trés insumos que auxiliaram na identificacdo esdiaacédo dos conhecimentos. Enquanto dois
deles eram documentos elaborados fora do contexfwajeto, um em particular foi produzido

pelos RTs da Uns: era o pacote de propostas mide&amapas, os v.zeros, conforme pode ilustrar
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a Figura 24:

INSUMOS PARA A FORMACAO DOS CONHECIMENTOS BASICOS

das
Oficinas

E MANDATORIO que TODOS ,
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conhecimentos.

! Programas Ty
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Formacio
das UNs
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L.
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Foram criados quatro catalogos basicos complensstarm para cada conjunto de
macro-processos. Os macro-processos afins foramdmsuem conjuntos. Cada grupo encaixou-
se em uma das quatro macro-atividades indicadas QED-CORP. A decisdo de montar
catalogos basicos complementares por conjuntos atgorprocessos, € nao simplesmente por
macro-processos, foi tomada pela RH/CORP. A dividd® catalogos basicos complementares
em quatro partes simplificou o planejamento e ceggamento das fases de diagnostico e
fortalecimento, as seguintes fases do projeto.ddadnto que colaborou para a deciséo foi que, a
partir de um conjunto de macro-processos a sendsigado e fortalecido, o OPGN saiu da
restricdo de ter apenas uma especializacdo emmiieselo macro-processo para se desenvolver
em outros macro-processos, angariando, assim, esajpossibilidades de movimentacfes e
promocdes na carreira. Ao mesmo tempo, a Petraeasnvolveu uma equipe de OPGNs
polivalentes.

A unido de um catalogo de conhecimentos basicoplemnentares de um conjunto de
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macro-processos com o catalogo de conhecimentesobamandatorios para todos os OPGNs
estabeleceu uma grade de conhecimentos basicagadacs macro-atividades.

A partir da documentacéo formal gerada nas oficinada conhecimento béasico teve o
seu conteudo de referéncia (ementas) definidoagadoraria minima estipulada por autores e
instrutores internos da Petrobras.

Foi possivel lograr éxito na iniciativa de idertd#i e classificar novos produtos na fase de
mapeamento devido a forma como as oficinas foramlwzidas. Os debates, em plenarias, dos
especialistas técnicos e 0 zelo pelos conceitoesgpscialistas de RH propiciaram a separacao

entre o que era conhecimento basico e o que eeaiésp.

CAPITULO 5 — CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 Conclusdes sobre o projeto

O CFO-CORP, ao acolher a sugestdo do GT, optoucgavocar RTs e operadores
experientes (especialistas) para participar dateg@ dos mapas, em vez de construi-los entre
seus pares. A responsabilidade pela elaboracémalpas, com o auxilio do GT, passou a ser dos
profissionais que lidam diretamente com os processas atividades da operacdo. Aos lideres do
Comité coube o papel de andlise e validacdo dorimapeoduzido, em vez da atuacao direta na
preparacao dos mapas de competéncia técnica qeendgrenciar, e ndo executar. O trabalho
realizado por niveis hierarquicos diferentes genmuotimo clima entre os lideres e profissionais
da operacdo. Despertou uma sensacdo de utilidagertencimento a DE&P. O projeto
identificou as necessidades da lideranca e a aslidios trabalhadores, ou seja, eliminou as
lacunas entre o que o trabalhador pode fazer e @djderanca espera que faca.

O CFO-CORP concluiu que os mapas de competénarcé&do OPGN promovem e
validam diversos beneficios. A partir da construg@malise dos mapas de competéncia técnica e

dos catalogos de conhecimento p6de-se:
a) dispor de um conteudo minimo de formacao;

b) complementar a descricdo dos cargos para ctaeoento;

) ajudar na especificacédo para a contratacdo dedmdbra;
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d) identificar as exigéncias legais de pessoal;

e) reduzir a subjetividade no planejamento (e géapde efetivos;

f) identificar necessidades especificas de treiméone

g) identificar potenciais de risco;

h) selecionar tecnicamente docentes, autores tigipantes de grupos de trabalho;
I) minimizar riscos decorrentes da mudanca;

j) aumentar a sinergia na oferta de treinamento.

O CFO-CORP, ao mapear as competéncias técnicas RIBNQO credenciou-se para
investir em programas de capacitacdo mais assertpodendo aprimorar pontos fracos e
desenvolver pontos fortes, a partir da comparagéie e que é esperado do trabalhador (refletido
nos mapas técnicos) e a real situacdo percebida (fa diagnéstico). Com os mapas, o CFO-
CORP deu o primeiro passo para evitar o risco deatese consumidor de treinamentos sem
eficacia.

Pelos resultados alcancados pelo AC da Petrobrasp@amento de competéncias foi

uma ferramenta de gestéo eficaz porque:

a) foi realizado em consonancia com as diretrizesliéh direcdo da Petrobras;
b) esteve alinhado com a cultura da organiza¢&xsauj visdo, valores e negocio;
¢) definiu indicadores de desempenho para avakagéeddicas.

A construcao dos mapas de competéncia técnicaégjumda por uma metodologia e pelo
comprometimento da Petrobras com a configurag&edanodelo de gestdo. O patrocinio da alta
administracdo, a maturidade das decisdes do CFOPCOR engajamento dos especialistas
envolvidos denotam que o sucesso do mapeamentong@eténcias dependeu mais dos acordos

e processos firmados, do que de investimentosodtwaresde gestao de ultima geracéao.

5.2 Conclusdes sobre as suposicdes

O método qualitativo de estudo de caso mostroussertvo para 0s propdésitos da

investigacao.
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Foi comprovada a viabilidade da construcdo de mdpasompeténcia técnica a partir do
modelo de gestao escolhido.

Ficou comprovado que as oficinas corporativas deeasaento de competéncias técnicas
promoveram o surgimento uportfolio de conhecimentos basicos e especificos.

O modelo de gestdo por competéncias na E&P foielmdo para o atendimento das
iniciativas estratégicas de RH relacionadas a adgmuda forca de trabalho da E&P. Teve como
propésito mapear, diagnosticar e fortalecer as etémgias técnicas existentes nas diversas areas
do E&P, de forma a possibilitar uma melhor adegoagélitativa da forgca de trabalho, munindo
0s gestores de informacdes relevantes para a gdstmessoas nesta area de negoécio da

Petrobras.

5.3 Sugestdes para novas investigacoes

E certo que alguns pontos referentes ao tema igadst podem ser aprofundados, como
também situacdes fronteiricas a limitacdo dos aeguios do autor podem ser questionadas ou
vistas a partir de outras perspectivas. O resultigdsa investigacdo pode suscitar a evolucéo de
novas questdes ou experimentos em contextos e @eddiferentes.

Como sugestdes para novas investigacdes, o astiulna série de oportunidades:

a) continuar a investigacao apés o mapeamento dpeaténcias a partir das outras duas
fases seguintes, o diagnaostico e o fortalecimeatoodhpeténcias;

b) medir a eficacia do fluxo de construcédo dos mappartir de novos indicadores;

c) elaborar matrizes de conhecimento para os n@@a®mpeténcia técnica a partir da
diversidade e complexidade de determinado conhetormersuso nivel de proficiéncia exigido;

d) organizar uma proposta de formacéo técnicagagracitar o OPGN de E&P;

e) elaborar outros estudos de caso em empresaspaia comparar com 0s resultados

alcancados pela Petrobras, bem como com o métodeoetigacado e modelo de gestdo usados.
A investigacdo nao teve a pretensdo de esgotasumt@smapeamento de competéncias.

Mesmo que o quisesse, 0 autor entende que ser@ssivel, dada a atual ebulicio académica

sobre o assunto.
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ANEXOS

Anexo 1 — Dimensao da Petrobras S.A. em 2006. FBetiatorio Anual 2006 — Petrobras.

PETROBRAS EM NUTMEROS

2,138|Rf para 1 TISE

2,820|Ef para 1€
230.372|E$ milh&es
Walor de hdercado 105.308|USE milhes
21 686 [€ milhdes
97.000|RE mith&es
WValor Patrimotial 44 594 (U5 milhdes

34 395[€ milhdes

158.23%|R§ milh&es
Eecettas Liqudas T2 747 TEE mithdes
56 109 [€ milhdes
25.919|EF milhdes

Cotaciio de Moedas

Lucro Liquide 11.916|T3E milhdes
9 190 mulhdes
33.686|RE mih&es
Investimentos 15 486|TUS¥ milhdes

11.9451€ milhdes

Acionistas 247 580 |pessoas fsicas e juridicas
47 955 |pessoas na Holding Petrobras
62 266|pessoas no Sistema Petrobras
Eeservas Provadas 15000000 000(batris de dleo e gas equivalente - BOE
1,920,000 barris de petrdleo por dia

378,000 |barris de gas natural por dia

Empregados Préprios

Produgio Media

19|terrestres

Sondas de Perfiragio :
44 [maritirnas

12.170|terrestres

Pogos Produtores -
725 |matitimos

76 |fixas
Plataformas de Producio
27 |Butuantes
Eefinatias 16 |unidades
Eendimento das Eefinarias 1.872.000|barrs refinades por dia
Dutos 31.08%|km

S1|operagio prépna

Frota de Mawios -
104 |operagio de terceiros

Terminais Maritmaos 66 |umdades

638|estabelecimentos proprios

Postos de Combustivels : :
5 232|estabelecimentos de terceiros

Lojas de Convernéncia F40(umdades




Anexo 2 — Questionario de avaliacdo de reacaoidmaf

QUESTIONARIO DE AVALIACAQ DE REACAO DA OFICINA

Esse imnstrumento tem como objetive coletar perceprdes e sugestSes para a melhonia constante das Oficinas
de Mapeamento, desta forma conta com seu comprometimento comn a qualidade, tomando como base os
objetivos do Programa Alta Competéncia. Assim, wisande coletar o masimoe de dados sobre o evento &
preservar of participantes: nfo é preciso se identificar.

OFICINA|MACRO-PROCESSO

DATA: |3 dias

| Otimo ‘ Bom |Regular| Ruim |Péssimu

1 - Qjuanto a Organizaciio da Oficina

1.1. Convocagio e convite

1.2 Megociagio e liberagio junto ao superior

1.3, Preparagio de Viagem

1.4 Transporte e acomodacdes

1.5 Coordenacio Local (FH da Thnidade Eesponsavel)

1.6 Instalagdes para a Ofcma

2 - Quanto a Metodologia

2.1, Cuanto a agenda de trabalho

2.2, Quanto a distnbuicio de attndades

2.3, Quanto ao método para confecpio dos mapas

2.4 Cuanto ao clima para o trabalho

2.5, Quanto ao entedimento dos objetives da oficina

2.6, Cuanto a clareza dos concettos aplicados na oficina

2.7, Quanto aos instrumentos e recursos utiizados

2.8, Quanto a equipe de coordenacio da oficina

3 - Quanto aos produtos

3.1, Quanto a qualidade dals) propostals) micial(is)

3.2, Quanto a qualidade dois) mapals) gerado(s)

Comentarios e Sugesties
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Anexo 3 — Carta de autorizacdo de uso de infornsagéd etrobras S.A.

Rio de Janeiro, 25 de outubro de 2007

TERMO DE AUTORIZAGAO

Eu, Delmo Meireles Junior, brasileiro, portador do CPF n° 030.798.357-94 e RG
expedida pelo IFP de n° 07765811-0, com dissertagdo a ser submetida como
requisito parcial para obten¢do do grau de Mestre em Gestdo de Empresas pela
Fundagéo Getulio Vargas, venho por meio desta requisitar autorizagdo a E&P-
CORP/RH para uso de informagdes e documentos elaborados no Projeto
Formacdo e Qualificagdo na Atividade de Operacdo do Programa Alta

Competéncia da Petrobras.

SEGURANGA DA INFORMAGAO

A dissertagdo de mestrado nao abordard informacdes sigilosas ou que coloquem
em risco a gestdo de negocios da Petrobras, em respeito aos padroes de
Seguranca da Informagdo da Companhia. Cabe ao mestrando, quando solicitado,

disponibilizar o material pesquisado para validagcdo do E&P-CORP/RH.

AMBITO DAS INFORMAGOES

A dissertacao de mestrado tem o proposito de estudar, analisar e responder a uma
questdo relacionada ao negocio Petrobras, através do tratamento de informagdes
no &mbito do E&P-CORP/RH, no periodo de junho de 2005 a dezembro de 2007.

Desde ja agradeco pela atengao dispensada.

Atenciosamente, Delmo Meireles Junior

Eu, Francisco Nepomuceno Filho, em nome da E&P-CORP/RH autorizo o uso de

informagées do E&P-CORP/RH para o presente trabalho académico.

/S -

P ) -
£ “fé*’ b 7 < / ) 1O 1220
Francisco Nepomuceno Filho Data

Gerente Executivo E&P CORP
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