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RESUMO

As empresas apresentam uma série de peculiaridades e desafios, em especial na
administracdo de recursos humanos. Este caso descreve uma situacao real de uma empresa, a
Refinaria Alberto Pasqualini S.A., retratando as relagGes entre, 0s supervisores e 0S NOVOS
técnicos de operacao, com qualificagdo superior ao exigido para o cargo e, que apds admissao,
guerem ir embora ou, transferéncia para outras areas. O relato € sobre a dificuldade de um
supervisor, que pensa sobre a posicdo da empresa e a necessidade de atender os anseios dos
seus técnicos de operacdo. Mostra as suas ddvidas e 0s rumos que a empresa poderd adotar,
com base numa pesquisa, realizada pela area de recursos humanos, junto aos seus técnicos e
supervisores.

PALAVRAS-CHAVE: Recursos Humanos. Gestéo de pessoas. Qualificacdo.
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1 INTRODUCAO

Acordar e fazer a primeira refeicdo, depois de uma noite de trabalho é rotina para
guem trabalha em regime de turno. Para Nilton, porém, ndo foi. Na ultima noite, Nilton
recebeu uma solicitagdo ndo muito comum no seu grupo de trabalho: “quero ir embora ou
trocar de setor”. Foi esta a solicitacdo de Vanessa, na noite passada. Qual sera o melhor
caminho para a empresa e a Vanessa sairem ganhando? O Supervisor Nilton parou diante do
espelho, tentando achar uma saida.

Quando foram anunciados os novos técnicos de operacgdo, apos a selegdo e o curso de
formagdo, ha cerca de um ano e meio atréas, os supervisores avaliaram o0s seus escolhidos,
sobre diversos aspectos relacionados com o cargo de técnicos de operacdo. Nilton sabia que
ela era formada na area de comunicagdo, mas achou que estaria dando um novo rumo na sua
carreira, seguindo na éarea técnica. Afinal, ela fez concurso para tal. A nova situacdo é:
Vanessa quer ir embora ou trocar de setor.

Enquanto preparava a sua primeira refeicdo, Nilton refletia sobre a solicitacdo de
Vanessa. Lembrou-se de outra situacdo, onde o técnico simplesmente foi embora, e de um
outro ainda que trocou de area, e até diminuiu o salario. H4 também outros que estavam
desviando o foco da empresa e abrindo o proprio negocio. Bem, Nilton percebeu que néo era
sO a Vanessa do seu grupo e sim varios colegas de outros grupos de trabalho. Mas Nilton
precisava de uma definicdo para a proxima jornada de trabalho. Sendo assim, ele decidiu
solicitar uma pesquisa entre 0s técnicos de operacdo para entender melhor o que estava
acontecendo.

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: apds esta breve introducdo,
apresenta-se neste primeiro capitulo a empresa estudada, o dilema e a questdo de pesquisa. Na
segunda secdo, apresenta-se o referencial tedrico, base para a analise dos resultados deste
estudo. Logo apos, é apresentada a metodologia de pesquisa utilizada e discutidos os
resultados obtidos. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais, limitagdes do estudo e

sugestdes futuras para o tema.



1.1 AEMPRESA

A PETROLEO BRASILEIRO S.A., doravante denominada de PETROBRAS, foi a
empresa escolhida por Nilton para trabalhar. Era o seu primeiro emprego. Ingressou por
concurso publico e desde entdo, alicercou sua carreira nesta empresa e hoje, no cargo de
supervisor, tem um desafio: desenvolver-se tecnicamente e administrar seus técnicos de
operacao.

A PETROBRAS é uma empresa estatal com unidades espalhadas pelo Brasil e
exterior. Atua no ramo de petroleo, desde a prospeccdo até o processamento e distribui¢ao dos
produtos, alguns produtos: gas liquefeito de petréleo (gés de cozinha doravante chamado de
GLP), gasolina, querosene de aviacéo, diesel, nafta petroquimica e solventes.

Nesta vasta gama de tecnologias, a empresa destaca-se mundialmente em todas as
areas, especialmente na tecnologia de exploragdo em aguas profundas e no processamento de
petrdleo de densidade elevada que normalmente sdo oriundos da Bacia de Campos no Rio de
Janeiro. Este processamento € feito dentro do parque de refino distribuido desde Manaus
(AM), até Canoas (RS), o qual foi tecnologicamente adaptado de forma gradativa a partir de
pesquisa interna ou externa.

Na Refinaria Alberto Pasqualini, localizada em Canoas, no Rio Grande do Sul, surge a
REFAP S.A., doravante denominada de REFAP, unidade de negécio da Petrobras (70%) em
parceria com a REPSOL (30%), petroleira de grupo Espanhol.

A empresa, constituida em janeiro de 2001, opera a refinaria que iniciou sua producéo
em 16 de setembro de 1968. Tem a capacidade instalada de 189 mil barris por dia. Atua como
empresa mundial de petrdleo e energia. O faturamento em 2008 foi de R$ 4,7 bilhdes e sua
arrecadacdo responde por 17% do ICMS estadual. A empresa investiu US$ 1,2 bilhdes para a
ampliacdo do seu parque de refino até 2006. O seu mercado alvo é o Rio Grande do Sul, parte
de Santa Catarina, Mercado Comum do Sul (Mercosul) e Africa. Tem 780 empregados
préprios e 500 contratados.
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Figura 1. Organograma da Refinaria Alberto Pasqualini
Fonte: Documentos internos da REFAP

1.2 ADIRETORIA INDUSTRIAL

A diretoria industrial é responsavel pelo refino de petréleo na REFAP, para Nilton,

que faz parte desta diretoria, o trabalho de administragédo de pessoas e o desenvolvimento

técnico, devem andar juntos. Esta diretoria € composta por cinco gerencias, quais sejam:

Geréncia de Utilidades responsavel pela producédo de agua, vapor, ar pressurizado

e energia elétrica;

Geréncia de Destilacdo, responsavel pelo processo inicial de refino. (por

aquecimento do petroleo);

Geréncia de Craqueamento Catalitico, responsavel pelo processo de refino

através da quebra mecéanica da cadeia de carbono;

Geréncia de Logistica, responsavel pelo recebimento, estocagem e movimentacao,

de petroleo e de produtos;

Geréncia de Programacdo da Producao, responsavel por programar e atender as

demandas de mercado.



Quatro geréncias da diretoria industrial, utilidades, destilacdo, craqueamento e
logistica, trabalham em regime de turno de revezamento. A geréncia de programacdo da
producéo atua em regime administrativo.

Interligados a todas as gerencias estdo os coordenadores de turno. Um coordenador
por grupo integra as atividades, de todas as gerencias.

Os setores sdo formados por cinco (5) grupos de revezamento, com pessoas que
trabalham em regime de turno de oito (8) horas, durante vinte e quatro (24) horas. Nilton é
supervisor de um grupo de turno onde comanda um grupo de 15 pessoas.

No horério administrativo, trabalham os gerentes de cada setor e um grupo de técnicos
gue compde o quadro.

As tarefas de operacionalizacdo dos servicos, liberacdo de manutencdo, otimizagdo dos
processos, acompanhamento da documentacgéo junto ao setor de engenharia, administracdo de
pessoal, coordenacdo e desdobramento de metas, ficam sob a responsabilidade do gerente do
setor e do grupo de técnicos que compde a geréncia de cada area.

Cada grupo de turno é formado por um supervisor, técnicos de operacdo no centro
integrado de controle (doravante denominado de CIC) e técnicos de operacdo, distribuidos na
area industrial. O numero de técnicos, tanto no CIC como na area industrial, depende de cada
geréncia.

Os técnicos de operagdo de cada grupo trabalham em regime de rodizio, revezando
tarefas ditas de campo, quando executada diretamente junto a planta industrial, ou tarefas de
painel quando executada junto a central de controle a distancia. Desta forma, o trabalho de
painel resume-se ao controle global da unidade onde, por consoles eletrdnicos, é comandada e
ajustada para produzir com a qualidade desejada. Enquanto isso, os trabalhos de campo se
resumem a rotinas pré-definidas e aos servicos solicitados pelo painel.

Os Setores de operacdo da diretoria industrial, na REFAP, estdo enfrentando, nos
ultimos anos, um problema novo e ndo muito comum, que é o fato de ingressarem na
empresa, profissionais com qualificagdo superior ao exigido para o cargo de técnico de
operagédo. Concentraremos nossa aten¢do ao longo de todo o nosso trabalho, nesta questao.



1.2.1 A Gestao de Pessoas na Diretoria Industrial

Nilton, hoje com trinta anos de trabalho, lembra que no inicio, para contratar um
técnico de operacdo, bastava o ensino médio concluido. Os gerentes da diretoria industrial
solicitavam ao setor de recursos humanos e a contratacao, através de concurso, era realizada.
O que se esperava, e 0 que acontecia, era exatamente isso.

O tempo passou, as escolas evoluiram para as especializacdes de nivel medio e o0s
novos técnicos foram surgindo: técnicos mecanicos, elétricos, quimicos, eletrnicos, de
informatica, etc. Bem, ai j& era preciso dizer qual era a especializacdo, e Nilton dizia o que
precisava: “preciso de alguém que conheca eletricidade”, ou um “técnico em mecanica”, e
assim era encaminhado.

Em meados dos anos 2000 surgiu um novo tempo, este, bem mais complexo —
candidatos com formagao superior comegam a se inscrever no concurso, para os cargos de
nivel médio. Nilton lembra que certa vez solicitou um eletrotécnico; veio, porém, um
engenheiro elétrico. Em outra situacdo cuja solicitacdo foi um técnico quimico, veio um
engenheiro quimico com mestrado.

Nilton pensa como encaminhar bem a solicitacdo de Vanessa, ele achou conveniente
realizar uma pesquisa entre 0s técnicos de operacdo, para compreender o0 que estava
acontecendo. Procurou entdo o gerente Christian e seus colegas supervisores para expor a
situacdo. Convenceu o gerente e seus colegas supervisores da importancia desta questao e
decidiram procurar Débora, gerente de RH, para solicitar uma pesquisa junto aos técnicos de

operacdo nao sé do seu setor, mas de toda a Diretoria Industrial.

1.3 O DILEMA

O supervisor Nilton acompanha a evolucdo dos técnicos de operacdo nestes seus 30
anos de empresa e a partir dos anos 2000, quando houve um processo de renovagdo no quadro
de funcionarios da REFAP e por consequéncia, na diretoria industrial. O mesmo percebeu que
0 processo seletivo tornou-se bem rigoroso, principalmente para os cargos de nivel médio, e

sO 0s mais preparados, ou mais qualificados, ingressaram na empresa. Muitos dos aprovados



sdo formados em nivel superior, ou estdo cursando, pdés-graduado, também estd ocupando o
cargo de nivel médio.

Apo6s a admissdo, ha um periodo de adaptacdo e aprendizado, esse periodo é de
acomodacéo. O periodo entre o edital, 0 concurso, o curso de formagéo e o estagio, leva em
média, um ano e meio, lembra Nilton. Logo em seguida, hd uma corrida por promoc¢édo e
ocupacdo de cargos melhores dentro do nivel médio, e ndo h& muitos cargos disponiveis.
Existem 0s que mais se destacam e disputam vagas para 0s cargos de supervisores ou
coordenadores, que sdo 0s cargos possiveis. Alguns, no entanto, ndo conseguem uma melhor
posicdo e acabam por querer ir embora ou trocar de setor.

E este 0 dilema que vive o supervisor Nilton: o que fazer, entdo, com estes
profissionais? Libera-los para outros setores da empresa? Como fica o setor que contratou,
treinou e agora € solicitado a liberar este funcionario para uma outra diretoria? Vanessa € o
dilema deste momento. Nesse contexto, 0s impactos destas mudancas repentinas de setor tém
sido analisados para compreender a dindmica dos colaboradores com ensino superior
completo que entraram para a empresa por meio de concurso para cargos de nivel médio.
Uma questao critica que surge neste tema e que este trabalho pretende analisar é: qual(is) o(s)
motivo(s) que levam ao colaborador com curso superior, concursado para cargos de nivel

médio da REFAP a solicitar transferéncia de setor ou exoneragao do cargo?
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2 REVISAO DA LITERATURA

Apoiando-se nas contribui¢fes oferecidas pelas obras de Walker, London e Stumpf, e
Leibowitz (1980; 1982; 1986 apud DUTRA, 1996), verifica-se que a estrutura de carreira
dentro de um sistema tem as seguintes funcdes:

e Estabelecer e organizar o conjunto de expectativas que a empresa tem em relacdo as
pessoas que nela trabalham. Essas expectativas podem estar organizadas em fungéo
da natureza dos trabalhos executados pelas pessoas como: entrega de mensagens,
desenvolvimento de produtos gerenciamento de recursos financeiros da empresa,
etc. ou em funcdo do nivel de capacitacdo pessoal e profissional que as pessoas
possuem, como: formagdo em engenharia eletrénica com especializagdo em sinais
Gticos e dez anos de experiéncia, especialista em gestdo financeira com 15 anos de
experiéncia etc.;

e Definir os niveis de valorizacdo existentes entre os trabalhos de diferente natureza
ou entre os diversos niveis de capacitacdo. Esta valorizacdo € definida a partir da
remuneracdo, beneficios, status etc., que a empresa esta disposta a oferecer para
cada pessoa em fungéo da natureza do trabalho que executa ou em funcdo de sua
capacitacao;

e Estabelecer os critérios de acesso de uma pessoa a um trabalho cuja natureza seja
mais valorizada do que a do atual ou os critérios de graduacdo da capacitacéo
pessoal ou profissional de uma pessoa. Define, portanto, os critérios de mobilidade,
enguanto valorizacdo da pessoa em sua carreira.

e Fixar critérios para a migracdo das pessoas entre diferentes ocupacdes diferentes
tipos de especializagdo técnica ou funcional; diferentes areas, unidades ou regies

ou, ainda, diferentes tipos de carreira, como: gerencial, técnica, administrativa etc;

Uma das principais contribui¢es quando se pensa em carreira e de acordo com o que
diz Dutra (1996), quando as necessidades organizacionais ndo séo atendidas pela pessoa a
empresa tende a procurar uma outra pessoa, interna ou externamente, que possa atendé-la.

Quando o inverso acontece, ou seja, a pessoa tem sua capacidade aumentada ou o
desejo de aumenté-la e ndo ha aumento na demanda da empresa, a pessoa procura nova

ocupacdo no interior da empresa ou procura outra empresa para trabalhar.
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Dutra (1996, p. 81) escreve em seu livro que as carreiras tém seus desenhos
influenciados por diversos aspectos e assumem diversas formas, variando em funcdo da
influéncia. Destaca trés tipos basicos de desenho:

a) estruturas em linha;

b) estruturas em rede;

c) estruturas paralelas.

A estrutura em linha tem como caracteristica principal que a sequéncia de posicdes
estd alinhada em unica direcdo, ndo oferecendo alternativas as pessoas. Cada degrau da
carreira é caracterizado e identificado por um conjunto especifico de responsabilidades e
atribuigdes, quando o sistema de diferenciacdo estd centrado no trabalho, ou por diferentes
conjuntos de atributos da pessoa, quando o sistema de diferenciacdo esta centrado nas
pessoas. Os requisitos de acesso a cada degrau sdo também definidos pelo desenho da
carreira. E nesta estrutura que o técnico de operagdo da REFAP esta inserido. A seqiiéncia que
se segue na empresa é: Técnico de Operacgdo Junior; Técnico de Operacdo Pleno; Técnico de
Operacédo Sénior; Coordenador e Gerente.

A estrutura em rede caracteriza-se por apresentar varias opcoes para cada posicdo da
empresa, permitindo a pessoa estabelecer sua trajetoria a partir de critérios de acesso
previamente estabelecido. Este tipo de estrutura tem sido usada predominantemente com
sistemas de diferenciagédo centrado no trabalho e de forma atrelada a estrutura organizacional.

Ja a estrutura paralela é a seqliéncia de posi¢cGes que uma pessoa pode assumir, no
interior de uma organizacao, orientada em duas direcGes: uma de natureza profissional e a
outra de natureza gerencial, sendo 0 acesso aos maiores niveis de remuneracdo e de

reconhecimentos oferecidos pela empresa garantido em qualquer uma das direc¢des escolhidas.

2.1 A COMPETENCIA GERENCIAL

Uma discussao sobre o novo perfil gerencial € trazida por Ruas, Antonello e Boff
(2005, p. 153):
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em funcdo das diversas mudancas na gestdo das empresas e no ambiente de
negocios, identificamos uma preocupagdo, tanto no meio, académico quanto no meio
empresarial, com este novo papel dos gerentes, o qual se denomina para efeitos de
estudo, de novos perfis gerenciais.

Sobre o perfil gerencial, os autores comentam que:

A nocdo de perfil gerencial ainda se confunde com competéncias gerenciais
requeridas. Assim, o trabalho gerencial ndo é mais o conjunto de simples tarefas
associadas a um cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o
individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e
complexa. Essa complexidade torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, cada vez
mais rotineiro (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 91)

Ainda para Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 155), competéncia gerencial refere-se a
capacidade da pessoa de assumir iniciativas, de ir além das atividades prescritas, de ser capaz
de compreender e “dominar novas situacfes de trabalho, ser responsével e ser reconhecido
por isso. A competéncia ndo estaria limitada pela tarefa ou pelo conhecimento ou qualificacdo
do individuo, mas estaria apoiada nestes”.

Os recursos para competéncia gerencial, segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), sdo
assim classificados:

e Conhecimentos: gerais e tedricos, operacionais e sobre o ambiente;

e Habilidades: operacional, experiencial, relacional cognitivo;

e Atitudes: atributos pessoais e relacionais;

e Recursos fisiologicos: energia e disposi¢éo;

e Recursos do ambiente: sistemas de informacéo, banco de dados.

O referencial tedrico utilizado para o estudo deste caso, foi baseado na necessidade de
entender as questdes relacionadas as carreiras escolhidas pelos profissionais envolvidos e o
por qué, apds um longo curso de formacdo. Estes profissionais ingressam em um plano de
carreira bem aquém da sua formacao.

O estudo de carreiras dd uma visdo de como deveria ser programado o0 ingresso de um
profissional, com formacdo e qualificacdo, em uma empresa para desempenhar o seu trabalho

com chances de crescimento. Também, foi verificada a questdo gerencial por ser uma das
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principais funcdes do gerente, administrar pessoas e por consequéncia conflitos que possam
surgir. Neste caso, encaminhar solugdes tanto para a empresa, como para o funcionéario. A
preparacdo do gerente e do supervisor se faz necessaria, para um desfecho com acerto em

questdes referente as pessoas.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados o método de pesquisa utilizado e os resultados
obtidos.

3.1 ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Para a realizacdo da pesquisa, foram entrevistados vinte e oito técnicos de operacdo
que ingressaram na refinaria nos ultimos dez anos, com formacéo superior completa ou em
andamento. Seis perguntas foram realizadas, com respostas aglutinadas. O critério de selecdo
dos entrevistados esta abaixo descrito:

a) 0s que pediram para sair da fungéo, por demisséao, por recolocacéo e por concurso;

b) o0s que possuem empresa particular;

C) 0s que estdo interessados em continuar na funcdo, de acordo com o plano de

carreira, ou nao.

Foram seis as questdes abordadas para a realizacdo desta pesquisa. Durante 0 processo
de pesquisa, a Débora, gerente do RH, solicitou aos entrevistados a sua opinido, quanto a
vantagens e desvantagens, de ocupar um cargo de nivel médio ap6s concluir um curso
superior. Foram ouvidos, também, quatro supervisores. Abaixo estdo ilustrados o0s

questionamentos e as respostas dos entrevistados.

1) Porque esta pedindo demisséo do cargo?
e Na&o era 0 que esperava;

¢ Falta de oportunidade na formacéo.

2) Qual é tua formacéo?
e Diversas engenharias e outros, tais como: comunicacdo, direito, administragéo e

fisica, especializacdo em quimica (mestrado).
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3) Quando fez o concurso, sabia que profissao era esta?
e Somente duas respostas, foram de que teriam conhecimento desde o inicio; o

restante desconhecia — sé ficou sabendo durante o curso de formacéo.

4) Quando fez o curso de nivel superior, era para definir uma profissdo. Por que fez
um concurso de nivel médio?

e Estabilidade no emprego;

e Oportunidade de crescer dentro de uma empresa solida;

e Beneficio e salario oferecido;

e Com o conhecimento, tedrico adquirido, seria mais facil passar no concurso.

5) Ter uma empresa particular atrapalha o teu desempenho aqui na REFAP?
e Dos entrevistados que possuem empresas particulares, afirmaram que néo

atrapalha.

6) A tua formacdo facilita o teu desempenho como técnico de operacdo? Qual € o
proximo passo?

e Todos os entrevistados, afirmaram que facilita e alguns, vislumbram oportunidade
de crescimento na carreira;

e Qutros manifestaram desejo de realizarem novos concursos.

3.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Para Nilton e seus colegas, o resultado da pesquisa reflete a realidade do seu dia a dia
e foi destacado o que realmente, na visdo dos técnicos e supervisores, entende-se por
vantagens. JA& em uma area pouco observada, ou até entdo ndo percebida, surgem as
desvantagens na visdo de técnicos e supervisores, o que, para Nilton e Débora, agora é
assunto a ser tratado. As vantagens e desvantagens destacadas durante a realizacdo da

pesquisa estdo no Quadro 1, abaixo apresentado.
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Vantagens Desvantagens

¢ Facilidade no aprendizado;
e Técnica apurada e detalhamento

operacional,

e Superacdo das dificuldades; e Desestimulo;

e Novas propostas para realizar atividades | ® Desejo de trocar de cargo;

rotineiras; e Desejo de ir para outras diretorias onde
e Bom nivel de relacionamento; possam usar seus conhecimentos;

e Fécil adaptacéo nas questdes relacionadas | ® Saidas inesperadas;

a qualidade, saude, meio ambiente e Trocas repentinas de setor;
seguranca; Ser proprietario de empresas;
e Treinamento e qualificacéo; Plano de carreira defasado.

o Estabilidade e salario atraente;

« Confianca por ter condicGes de
desenvolver um trabalho com conhecimento.

Quadro 1. Vantagens e desvantagens apontadas pelos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa

Como foi relatado durante as entrevistas, o cargo acaba se tornando pouco importante
para alguns, ndo ha mais interesse devido a falta de oportunidades e desafios, o que
desestimula o empregado. Isto acontece principalmente no caso de pessoas com formacao
superior. Ao mesmo tempo, mostra-se como vantagem o empenho em superar dificuldades,
tendo como base os bons conhecimentos teéricos. Também foi citado como vantagem o uso
de técnicas apuradas para a realizacdo do trabalho, além do cuidado com detalhes
operacionais, que sdo de extrema relevancia para o funcionamento de uma refinaria. A
confianca também tida como vantagem: ha condicdes de desenvolver um bom trabalho com
conhecimento dentro da empresa.

As saidas inesperadas e trocas de setor, além de causarem grande inseguranca na
equipe de trabalho pela constante mudanca, se demonstram como grande desvantagem para o
setor e para a empresa como um todo, pois € longo e dispendioso o periodo existente entre o
concurso, o treinamento, a preparacao e o periodo de estagio probatodrio, até o novo integrante
efetivamente fazer parte da equipe e assumir uma area de trabalho. No entanto, o proprio
treinamento e qualificacdo em um curto espaco de tempo sdo destacados como vantagem.

Além disso, apesar dos entrevistados afirmarem que ter uma empresa propria ndo afeta
0 seu desempenho na REFAP, ter uma empresa propria € considerada uma desvantagem, pois
muitos colaboradores permanecem em seus cargos para garantir a estabilidade empregaticia —
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um bom salario fixo quando comparado ao mercado — porém desviam as atencfes as suas
empresas particulares, onde “apostam tudo”.

O plano de desenvolvimento para os cargos de nivel médio foi concebido pensando na
formacéo de técnicos, para o longo prazo, mas isso, ndo atende as necessidades atuais devido
a formacdo e a ocupacdo destes postos de trabalho por profissionais prontos ou com formacéo
em andamento. Quando surge uma oportunidade dentro do sistema PETROBRAS, muitos
pedem para ir embora e esta solicitacdo dificilmente é atendida, porque a diretoria sé libera o
minimo necessario para atender a solicitacdo da sede da PETROBRAS.

De posse destas informac@es, o supervisor Nilton, tera argumentos para conduzir um

bom dialogo com Vanessa.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Para Nilton e Débora, ficou claro que existem trés grupos bem distintos, de técnicos de
operacdo, na diretoria industrial: os motivados, os desmotivados e os decididos a ir embora.
Os motivados sdo aqueles que querem crescer e buscam oportunidade € o0 grupo em que a
diretoria industrial pode e deve investir, para desenvolver capacidades e atribuir
responsabilidades. Os Desmotivados, por sua vez; sdo aqueles que ja tém trabalho externo, ou
estdo estudando para outros concursos. Neste grupo, cada geréncia pode desenvolver um
trabalho de recuperacéo e motivagdo. Por Gltimo, os decididos a ir embora, que sdo poucos,
mas ndo se adaptaram e estdo indo embora (ou ja& foram), e outros aguardam decisdes de
terceiros.

No caso da Vanessa o supervisor Nilton tem trés op¢des a oferecer: continuar no setor,
trocar de geréncia ou libera-la para ir embora. Ficar no setor significa oferecer a oportunidade
de desenvolvimento, em algum trabalho especifico na area de comunicacdo, e o setor tem
trabalhos paralelos que poderéo ser desenvolvidos por este segmento profissional, sé que estas
atividades sdo temporarias, tera que voltar e continuar executando tarefa de técnico de
operacdo. Sao trabalhos eventuais, mas existe a possibilidade de mostrar a sua capacidade
dentro de sua formacé&o. Trocar de geréncia podera ser uma saida, a REFAP tem uma geréncia
de comunicacdo, mas tem a questdo salarial, caso fosse para esta nova funcdo perderia 0s
adicionais de turno, reduzindo o seu salario praticamente em 50 por cento. Libera-la para ir
embora passa por acordos, entre 0 RH e a Vanessa. Este € o pior desfecho para este caso, a
empresa perde e o técnico perde, neste caso foi 0 que aconteceu: a Vanessa pediu demissao.

A REFAP é uma empresa com heranca estatal, com plano de cargos e salarios rigido,
onde os salarios sofrem reajustes anuais, duramente, negociados com o governo federal, pois
o reajuste concedido 8 PETROBRAS (e REFAP) serve de base de negociacdo para o dissidio
de diversas outras categorias. Neste cenario, a perspectiva de progressdo profissional, com o
consequiente ganho financeiro, obrigatoriamente, passa pelo processo de promocgao (mudanca
de funcdo dentro da mesma carreira — progressao rapida) ou aumento por merito (aumento de
nivel salarial dentro da mesma funcéo — progresséo lenta).

Existe um programa de acompanhamento, o gerenciamento de desempenho, onde séo
negociado as metas, além do acompanhamento do desempenho de cada um, tanto pelo

supervisor, como por seu gerente. E nesta estrutura que a carreira de técnico de operacio se
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enquadra, porque, foi desenhada uma seqiiéncia légica de crescimento, centrado no trabalho,
que comeca em Técnico de Operacdo Junior e segue até Gerente, passando por outros cinco
cargos.

Por ser um fato novo, para a REFAP, e ainda com um namero nao tdo expressivo, de
técnicos de operacdo nesta condicdo, as entrevistas e o estudo ficou limitado, nesta
oportunidade. Uma nova pesquisa deveria ser encaminhada na préxima turma de novos
técnicos, a ingressarem na empresa. Outro fato relevante é a divulgacdo mais detalhada da
funcéo de técnico de operacdo, no edital do concurso. Interessante também seria, durante o
curso de formacdo, proporcionar visitas mais detalhadas de cada area operacional, para que
conhecam antes de assumirem definitivamente o cargo. Por fim, seria relevante verificar se
este problema esta acontecendo em outras unidades da PETROBRAS, nos outros estados do
Brasil.

E certo que este é o comeco de um estudo que preocupa 0s supervisores da REFAP,
sdo eles que trabalham diretamente com estas novas demandas — ficar, ter oportunidades ou

entdo, ir embora.
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