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1.Resumo

Este artigo tem como objetivo descrever e analisar como o RH da Petrobras tem atuado de
forma a assegurar a atragao e retencao de talentos, tendo em vista a atual tendéncia de redugao
da oferta de mao-de-obra qualificada no setor de energia. A falta de atracdo de novos talentos
¢ uma grande preocupacao atual da industria de energia, que se torna mais evidente através
das estatisticas dos formandos nos campos da engenharia, geologia e carreiras afins. Numa
escala global, os numeros de graduados recentes ¢ muito desigual. Por outro lado, o
conhecimento se consolidou como vantagem competitiva e organizacdes de sucesso sao,
atualmente, aquelas que conseguem atrair, desenvolver, reter e compensar talentos (ULRICH,
1998). O artigo ¢ um estudo de caso Unico, sendo o caso em questdo a Petrobras. Os dados
foram coletados através de observagdo participante e pesquisa documental e bibliografica. A
analise qualitativa dos dados mostra que a escassez de mao-de-obra tem levado a um
movimento em prol da atuagdo estratégica da gestdo de pessoas, na medida em que se busca o
constante alinhamento da gestdo de talentos ao Plano Estratégico da Petrobras.

2.Introduciao

A falta de atracdo de novos talentos ¢ uma grande preocupagao atual da industria mundial de
energia, que se torna mais evidente através das estatisticas dos formandos nos campos da
engenharia, geologia e carreiras afins. Numa escala global, os numeros de graduados
formados é muito mal distribuido. Por outro lado, o conhecimento se consolidou como
vantagem competitiva e organizagdes de sucesso sdo, atualmente, aquelas que conseguem
atrair, desenvolver, reter e compensar talentos (ULRICH, 1998).

Nesse quadro, muitas empresas do setor ndo possuem novos profissionais em quantidade
suficiente para substituirem aqueles que sairdo, uma vez que o envelhecimento dos
profissionais que trabalham na industria de energia também ¢é observado. Comparativamente
com outros segmentos produtivos, essa tendéncia ao envelhecimento na industria do petrdleo
ganha um novo agravante quando se leva em conta que muitos paises produtores emergentes
ndo formam mao-de-obra adequadamente qualificada para atender as necessidades da
industria.

O presente trabalho procura mostrar a atuacdo estratégica do RH visando assegurar a
adequacdo do efetivo necessario as estratégias da Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras),
reforcando a importancia de se ter talentos alocados no tempo certo as atividades requeridas.
Assim, o objetivo ¢ descrever e analisar como o RH da Petrobras tem atuado de forma a
assegurar a atragdo e retencdo de talentos, tendo em vista a atual tendéncia de diminui¢ao da
oferta de mao-de-obra qualificada no setor.

Sao apresentados alguns dados da Petrobras, breve historico de sua trajetéria de 54 anos de
operagdo na industria de petroleo e os principais itens constantes no seu Plano Estratégico
para o horizonte de 2020, discorrendo-se sobre um dos principais fatores criticos para se
atingir as estratégias empresariais, que ¢ a gestdo de pessoas e seus desafios no mundo do
trabalho, principalmente no setor de energia. As caracteristicas € os processos de recursos
humanos na Petrobras sdo apresentados, como também os itens constantes no Projeto
Estratégico RH.

A justificativa deste estudo se deve a sua relevancia no cendrio global. Eventos internacionais,
como o World Petroleum Congress, a ser realizado em junho, e a Conferéncia da Human
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Resource Planning Society (HRPS), em abril deste ano, destacam a gestao de talentos como
variavel critica para o sucesso das organizagdes da area de energia, indicando uma guerra por
talentos entre as empresas. Na academia, o contetido sobre atragcdo e retengdo de talentos
ainda ¢ timido, apesar da confirma¢do de um numero crescente de publicacdes relativas ao
tema, principalmente no cenario internacional. Merece destaque o material disponibilizado no
Human Resource Executive Program da Universidade de Michigan, ministrado pelos
professores David Ulrich, Dick Beatty e Willian Joyce. Se por um lado esse artigo evidencia a
escassez de pesquisas académicas relacionadas ao tema, por outro indica possibilidades de
ampliacdo do conhecimento académico, através de novos estudos.

Este trabalho é um estudo de caso tUnico, tratando-se da Petrobras, possuindo carater
descritivo e explicativo. Primeiramente, sera apresentado o referencial tedrico sobre atragdo e
retencdo de talentos. Em seguida, serdo expostos os aspectos metodoldgicos e apresentagdo e
analise dos dados. As consideracdes finais e as referéncias bibliograficas serdo apresentadas
na penultima e ultima parte, respectivamente.

3. Atracao e Retencao de Talentos

Nos ultimos anos, organizacdes tém sido submetidas a uma série de mudangas que
influenciam diretamente seus modelos de gestdo, como a velocidade de transmissdo das
informagdes, em um contexto no qual o espago fisico ja ndo constitui barreira a concretiza¢ao
de negocios (KANTER, 1997). Essas transformagdes no mundo do trabalho impuseram as
empresas padroes de gestdo pautados em novos conceitos, tais como: flexibilidade, inovacao,
conhecimento e exceléncia. Conseqiientemente, novos arranjos de trabalho comecam a surgir,
implicando uma alteracdo nas relagdes de emprego formal, tais como terceirizagdo, horario
flexivel, teletrabalho, jobsharing, offshoring. (PICCININI et al, 2005; GANDOSY e KAO,
2006; DYCHTWALD, 2006). Guest (2006) cita outras tendéncias que tiveram impacto direto
nos moldes tradicionais de gestdo, tais como o aumento da presenga feminina na forga de
trabalho, a maior preocupacdo dos empregados com a vida pessoal, as diferengas culturais e
as inovagdes tecnoldgicas. De uma forma geral, as mudancas nas premissas da forca de
trabalho indicam a procura por uma forma mais flexivel de gestao.

Nesse contexto de mudancas, alguns desafios sdo colocados as empresas, entre os quais a
diminui¢do da oferta de for¢a de trabalho. Durante décadas, as organizacdes contaram com
um enorme contingente de talentos, composto pelos baby boomers (GANDOSSY e KAO,
2006). Contudo, a saida desses profissionais do mercado de trabalho, atrelada a reducdo da
taxa de natalidade e ao aumento da expectativa de vida, indicam a escassez de mao-de-obra
especializada (DYCHWALD, 2006; DELOITTE, 2004). Experts projetam que, até o ano de
2010, haverd uma diminui¢cdo de 10 milhdes de trabalhadores e que essa deficiéncia de
recursos humanos sera sentida principalmente em areas que requerem alta capacitagdo técnica
e conhecimentos especializados, como nos setores de saude e de alta tecnologia. Assim, sdo
colocados para os proximos anos desafios cuja natureza e evolugdo fogem ao controle direto
das organizagdes, na medida em que sofrem influéncia das grandes transformagdes em curso
nas esferas econdmica, politica, social, tecnoldgica e demografica (MACROPLAN, 2006).

Por outro lado, o conhecimento consolidou-se como vantagem competitiva direta para
organizagdes que pretendem se diferenciar pela forma como atendem seus clientes. Assim,
organizagdes de sucesso sdo, atualmente, aquelas que conseguem atrair, desenvolver, reter e
compensar talentos que sejam responsaveis tanto por seus clientes quanto pelo gerenciamento
das crescentes oportunidades tecnoldgicas (ULRICH, 1998). Diversas pesquisas indicam a
gestdo de talentos como a maior preocupacdo gerencial desta década, sugerindo uma
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tendéncia de aumento da competicao por talentos. Dai porque, em varios estudos € mesmo nas
organizagdes, este processo vem sendo definido como War for Talent — Guerra por Talentos
(GUTHRIDGE, 2008).

Assim compreendido, o desafio atual para as empresas ¢ de atrair os profissionais
provenientes da Geragdo Y, que corresponde as pessoas nascidas apds o ano 1980 e que
atualmente estio tomando lugar no mercado de trabalho. E composta por individuos mais
preocupados com o sentido do trabalho; em balancear a vida profissional e a pessoal; e com a
construcdo de networking. Em pesquisa realizada pela consultoria Deloitte (2005), ¢
ressaltada a importancia em reter e atrair talentos provenientes da Geragdo Y, sendo o foco
deste trabalho a industria de 6leo e gas, caracterizada pelo crescimento consideravel nas
ultimas décadas e pela grande necessidade por absorver altos indices de mao-de-obra.

A falta de atracdo de novos talentos ¢ uma grande preocupagdo da industria de energia, em
termos mundiais e que se torna mais evidente através das estatisticas dos formandos nos
campos da engenharia, geologia e carreiras afins. O grafico abaixo mostra dados relativos a
projecdo engenheiros de petroleo nos Estados Unidos. Apesar de serem dados particulares de
um pais, estudos tém indicado a mesma tendéncia para outras partes do mundo — de escassez
de formandos e saida da forga de trabalho atual, principalmente por aposentadoria.

Figura 1 — Projecao da forca de trabalho nos EUA
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Fonte: Delloite (2005). Adaptado pelos autores.

Consistentemente com uma tendéncia geral relativa a populagdo mundial, o envelhecimento
dos profissionais que trabalham na industria de energia também ¢ observado, porém em grau
bem mais acelerado do que em outros setores de atividade. Assim, na maioria das empresas de
petréleo e gas do mundo ocidental, os engenheiros, gedlogos e geofisicos compdem um grupo
com idade média entre 47 a 49 anos. Projegdes para as industrias de dleo, gas e petroquimica,
estimam que 13% dos atuais trabalhadores estariam aposentados em 2007. Em 2012, o indice
de aposentados atingird 33% da atual forca de trabalho (MACROPLAN, 2006).

Neste quadro, muitas empresas do setor ndo possuem novos profissionais em quantidades
suficientes para substituirem aqueles que sairdo. Comparativamente com outros segmentos
produtivos, esta intensa tendéncia ao envelhecimento na industria do petroleo ganha um novo
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agravante quando se leva em conta que muitos paises produtores emergentes nao formam
mao-de-obra adequadamente qualificada para atender as necessidades da industria.

Esses fatores relatados de forma sucinta tém trazido para o topo das organizacdes da industria
do petrdleo a discussdo sobre o impacto que os recursos humanos podem ter na concretizagao
de suas estratégias. As areas de RH das empresas tém sido chamadas a contribuir com
projetos de como atrair € manter os talentos necessarios ao negoécio em quantidade e
qualidade adequadas.

Desta forma, a gestdo de talentos requer grandes investimentos em recursos financeiros e
humanos. Estudos indicam que boas praticas de gerenciamento de talentos envolvem
estratégias organizacionais que enfatizam a importdncia dos talentos para o sucesso
organizacional. Em pesquisa realizada com 50 CEOs e profissionais de RH, Guthridge et al.
(2006) concluiram que, muitas vezes, a gestdo de talentos encontra-se desassociada das
estratégias do negdcio, citando casos em que a proposta de valor chega a constituir um
impedimento a atracdo de talentos. Algumas barreiras se referem principalmente, ao
descomprometimento de gerentes, que ndo disponibilizam tempo e atencdo suficientes para a
gestdo de talentos; baixo empenho dos gerentes de linha com o desenvolvimento dos
empregados; e a visdo da organizacdo em “silos” — focando nos interesses das partes em
detrimento do todo. Muito mais que atrair pessoas e aplicar sistemas de informagdo, os
autores chamam a atencdo para a integragdo da gestdo de talentos as estratégias da
organizagdo, buscando o comprometimento de todos os atores envolvidos e o alinhamento das
capacidades e competéncias existentes as prioridades da organizagao.

Neste sentido, Barros (2003) ressalta que a retencdo de talentos tende a ser fator chave, por
exemplo, em processos de Fusdes e Aquisi¢des (F&A) e um grande desafio em mercados em
crescimento, nos quais “a disputa pelos melhores ¢ maior”. Nestes processos, ha uma evasao
de talentos, causada principalmente pela inseguranca gerada pela falta de lugar na nova
organizagdo e pela perda de poder. Assim, € preciso garantir a retencdo daqueles empregados
considerados estratégicos, tanto para o processo de integracdo — no curto prazo — quanto tendo
em vista a operagdo da empresa em longo prazo. E necessario conciliar a convivéncia entre
diferentes modelos, bem como solucionar divergéncias que possam potencializar as
dificuldades, como diferentes padrdoes de remuneracdo entre as empresas adquirentes e as
adquiridas.

No que se refere as formas de captacdo, estas podem ocorrer no ambiente externo ou através
da promogao de talentos internos a organizacdo. Diversas empresas combinam as duas formas
de captacdo, ja que um ambiente interno rico em talentos tendera a atrair talentos externos
(NOHRIA et al., 2003).

No caso de recrutamento de talentos externos, estudo da American Productivity & Quality
Center (APQC, 2004) discute como este processo ¢ realizado, destacando a importancia de a
organizagdo possuir uma recruiting brand que atraia talentos, através da €nfase em aspectos
como a maximizagao do potencial, o desenvolvimento pessoal, existéncia de desafios e outras
caracteristicas que, de alguma forma, comuniquem ao publico externo as vantagens em se
trabalhar na organizacdo em questdo, em detrimento de outras. Evans et al. (2002) destacam
que em muitos casos, o recrutamento ¢ realizado diretamente por profissionais provenientes
de great schools, que sdo escolas especializadas no desenvolvimento de competéncias de
lideranca. Em casos de recrutamento interno, frequentemente ¢ realizada uma avaliacdo de
potenciais, em termos de competéncias, desempenho e experiéncias, que indica quais sdo os
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potenciais candidatos a sucessdo em posi¢des estratégicas, bem como o seu nivel de

preparacdo para ocupa-las, subsidiando processos de desenvolvimento e treinamento (APQC,
2004).

Quanto a forma como este processo tem ocorrido, organizacdes “estdo desenvolvendo praticas
de desenvolvimento profissional e pessoal cujo objetivo ¢ o de estabelecer o compromisso
entre as metas da empresa e os propositos individuais do profissional” (FONTENELLE,
2005). Segundo a autora, esta atuacdo tem se dado em duas frentes: oferecendo informagdes
aos empregados sobre os critérios de progressao na carreira, com base em competéncias e
desempenho; e pela disponibilizagdo de oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
através, por exemplo, de ‘“avaliagdo 360°” e os programas de coaching, mentoring e
counseling.

Tendo em vista estas mudangas no mundo do trabalho e os desafios que sdo colocados para as
organizagdes, a area de recursos humanos assume um papel fundamental na definicdo e
execucao de agdes estratégicas de atracdo e retengdo de talentos. Mudangas demograficas e a
ascensdo do conhecimento como ativo estratégico reforcam a idéia de que a gestdo de talentos
deve ser colocada no “coragdo da estratégia” (GUTHRIDGE et al., 2008) e que esta tarefa
requer comprometimento da alta administracdo e dos profissionais de RH, sendo estes os
responsaveis por traduzir as estratégias organizacionais em estratégias detalhadas de gestao de
talentos, necessitando, para isso de profundos conhecimentos do negocio.

Atrelar acdes de recursos humanos as estratégias da organizacdo exemplifica bem a
proposic¢ao de Ulrich (1998) sobre a necessidade de a area de recursos humanos atuar como
“parceiro estratégico”, convertendo as estratégias empresariais em praticas de RH,
assegurando valor a empresa e aos stakeholders (ULRICH, 2005).

4. Aspectos Metodologicos

Este artigo tem como objetivo analisar como o RH da Petrobras tem atuado de forma a
assegurar a atragdo e retencao de talentos, tendo em vista a atual tendéncia de diminui¢ao da
oferta de mao-de-obra, principalmente no setor de energia. Assim, esta pesquisa possui carater
descritivo e explicativo, ja que procura expor as caracteristicas de um determinado fendmeno

e esclarecer os fatores que contribuem de alguma forma, para a ocorréncia deste fendmeno
(VERGARA, 2004).

Quanto aos meios de investigacdo, ¢ um estudo de caso unico, sendo o caso em questdo a
Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras. A escolha da estratégia de estudo de caso se deve a sua
propria defini¢do, de ser uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno em seu
contexto real (YIN, 2003). Assim, se adequa ao objetivo deste trabalho, de analisar as praticas
de atracdo e retengao de talentos dentro de um contexto de redugdo da oferta de mao-de-obra,
principalmente no setor de energia. A escolha da organizacao se deve a sua relevancia no
cenario nacional e internacional. Por se tratar do estudo de um caso Unico, ndo se pretende
esgotar a analise, apesar de se acreditar na possibilidade de geracdo de direcionadores para
outras organizacdes.

Os dados foram coletados em janeiro de 2008, através de observacdo participante de sujeitos
que trabalham na &rea de recursos humanos e disponibilizacio de dados primarios
(documentos) e secundarios (pesquisa bibliografica). No que se refere ao tratamento dos
dados, foi utilizada a analise qualitativa, que permite entender a complexidade de determinado
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fendmeno social, analisando a interacdo entre certas varidveis e processos dindmicos,
revelando particularidades e também generalizagdes (RICHARDSON, 1999).

5.Breve Historico da Petrobras

Em outubro de 1953, através da Lei 2.004, foi autorizada a criagao da Petroleo Brasileiro S.A.
— Petrobras, com o objetivo de executar as atividades do setor petrolifero no Brasil em nome
da Unido. Em 1997, o Brasil, por meio da Petrobras, ingressou no grupo de 16 paises que
produz mais de um milhdo de barris de 6leo por dia. Nesse mesmo ano, foi promulgada a Lei
n® 9.478, que abriu as atividades da industria petrolifera no Brasil a iniciativa privada.

Em sintonia com a mudanga do cendrio, a Petrobras se preparou para a livre competicao,
ampliando novas perspectivas de negocios e buscando exceléncia na gestdo empresarial.
Desde entdo a Petrobras dobrou sua produgdo ¢ em 2003 ultrapassou a marca de 2 milhdes de
barris de 6leo e gas natural por dia, conseguindo evoluir sua producdo e manter seus niveis de
reserva.

O ano de 2007 foi marcado pela descoberta do campo de Tupi ¢ do enorme potencial
petrolifero do pré-sal, que representa os campos submarinos de petroleo existentes abaixo da
camada de sal. Essas descobertas colocardo a Petrobras entre as grandes detentoras de
reservas no mundo.

Atualmente, considerando suas operagdes no Brasil e no exterior, a Petrobras conta com 109
plataformas de producdo, produzindo em 2007 mais de 2,3 milhdes de barris de oleo
equivalente, 16 refinarias com capacidade nominal instalada de 2,1 milhdes de barris por dia.
Conta ainda com 31.089 quilometros de dutos e 5.870 postos de combustiveis espalhados pelo
territorio nacional, dos quais 638 sdo proprios. Presente em 27 paises e em quatro continentes,
a Petrobras ¢ associada a 71 companhias de petroleo, tendo participagdo em 357 blocos, dos
quais em 170 ¢ operadora.

O modelo de estrutura organizacional da Petrobras regula o seu funcionamento, instituindo
quatro areas de negocio: Exploracdo & Producgdo, Abastecimento, Gas & Energia e
Internacional. H4 ainda duas éarea de apoio: Financeira e Servigos, além das unidades
corporativas ligadas diretamente ao presidente. As empresas subsididrias, localizadas no
Brasil e no exterior, que compde o Sistema Petrobras estdo ligadas a Controladora por meio
das areas de negdcios.

Nos ultimos sete anos, o Sistema Petrobras vem aumentando seu quadro de pessoal, como
mostrado no grafico abaixo, apresentando em dezembro de 2007 um efetivo de 68.931
empregados, sendo 62.148 no Brasil e 6.783 no exterior.
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Figura 2 — Evolucao do efetivo no Sistema Petrobras
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A evolugdo dos resultados economico-financeiros demonstram que a Petrobras, mesmo
atuando no cenario competitivo, continuou sua tendéncia de crescimento. O lucro passou de
US$ 1,373 bilhdo, em 1997, para patamares superiores a US$ 12 bilhdes a partir de 2005.
Pelo 2° ano consecutivo, a Petrobras integrou o Indice Dow Jones de Sustentablidade, o
Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa e o Programa Pro-Eqiiidade de Género.

As agoes da Petrobras sao negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Ordindrias PETR3,
Preferenciais PETR4), na New York Stock Exchange (Ordinéarias PBR, Preferenciais PBRA),
na Latibex, de Madri, (Ordindrias XPBR, Preferenciais XPBRA) e na Bolsa de Comércio de
Buenos Aires (Ordinarias APBR, Preferenciais APBRA). Ao final do ano de 2007, apresentou
o valor de mercado de US$ 252 bilhdes.

6. Apresentacio e Analise dos Dados

O quadro de empregados da Petrobras ¢ composto por empregados classificados em cargos de
nivel superior e nivel médio, divididos nas linhas administrativa ¢ de engenharia. Para os
cargos de nivel médio ¢ requerida formacdo de nivel universitario e para os de nivel médio,
formagdo de 2° grau técnico. O perfil do efetivo da Petrobras apresenta caracteristicas
semelhantes as da industria de 6leo e gas no mundo, com idade média de 42 anos e com 48%
dos empregados apresentando o tempo de mais de 20 anos de companbhia.

Estes dados confirmam a atual tendéncia de envelhecimento da forca de trabalho ¢ o desafio
pela atragdo e retengdo de talentos, que pode ser comprovada pela retomada de processos
admissionais na organizacdo. Motivada por orientagdes do acionista majoritario e por
restri¢cdes legais, a Petrobras passou dez anos sem realizar admissdes e teve o seu efetivo
reduzido de cerca de 60.000 empregados em 1989 para 34.000 em 2002, ano em que a
Petrobras investiu o equivalente a U$ 6,4 bilhdes e retomou o processo de admissdo de novos
empregados. Desde o ano de 2002 foram realizados 12 processos seletivos publicos, que
resultaram na admissdo de quase 20.000 empregados, causando uma renovagdo de 40% do
quadro de trabalhadores. A evolugao do efetivo de pessoal da Petrobras Controladora,
mostrada na figura 3, comprova a retomada agressiva de novos ingressos e o forte
crescimento de seu quadro de empregados.
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Figura 3 — Evolucao do efetivo na Petrobras Controladora
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Segundo o presidente da Petrobras, em entrevista a publicacdo interna, esta sendo realizado
um acelerado movimento de admissao como forma de “(...) recuperar o periodo que ficamos
sem contratar e perdendo pessoal nas décadas de 1980 e 1990” (PETROBRAS, 2007).
Segundo ele, o mercado de trabalho na area de energia esta bastante aquecido e competitivo,
havendo o desafio de ndo apenas atrair, mas também reter talentos. Para tanto, os programas
de desenvolvimento de pessoal, tanto no Brasil quanto no exterior, serdo ampliados, dando
continuidade a sele¢do de pessoal de nivel médio e superior para atender ao crescimento
projetado no Plano Estratégico 2020.

O processo seletivo publico langado em abril deste ano comprova esta tendéncia, ja que é o
maior concurso realizado pela companhia, com 60 cargos de nivel médio e superior para
preencher 2.582 vagas e formagdo de cadastro. Devido aos planos de expansdo da Petrobras,
que prevé investimentos da ordem de US$ 112,4 bilhdes nos proximos cinco anos e aumento
de producao dos atuais 2.300.500 barris por dia para 3.494.000 de barris por dia, o processo
de admissdes sistematicas devera ser mantido, sempre em estreito alinhamento com as
estratégias corporativas.

Para estabelecer a previsdo do quantitativo de empregados necessarios ao atendimento das
metas estabelecidas no Plano de Negocios 2008-2012, o RH realizou uma projecdo da Forga
de Trabalho, com o uso de técnicas estatisticas que consideram a relagdo existente entre a
evolucdo do efetivo e de contratados com o comportamento de indicadores de produtividade e
investimentos ligados aos negocios da Petrobras.

O estudo revelou que o efetivo adequado em 2012 serd pouco mais de 62.000 pessoas, o que
representa crescer o efetivo a uma taxa anual média de 3,7%. Tal expectativa serviu como
referéncia para o processo de levantamento de necessidade de pessoal, com indicacdo pelas
diversas unidades dos cargos e respectivos quantitativos que deverdo ter ingresso de
profissionais, vinculado aos projetos estratégicos e aos processos de trabalho inerentes as suas
areas de atuacao.
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Tradicionalmente, no Brasil, a Petrobras tem um indice muito baixo de desligamentos de
empregados. Em sua maioria, as saidas sdo motivadas por aposentadoria e, raras vezes, por
demissao, seja a pedido ou por interesse da companhia. Em 2007, 219 empregados pediram
demissao, varios deles ja elegiveis a aposentadoria.

De acordo com o Artigo 37 da Constituicdo Federal Brasileira, o ingresso de pessoal na
Petrobras esta condicionado a aprovagdo em Processo Seletivo Publico. Assim, a admissao
aos quadros da companhia no Brasil ¢ oferecida a todos, brasileiros ou naturalizados, que
atendam aos requisitos minimos de conhecimento e habilidades para a contratacdo, de acordo
com os cargos a serem ocupados, respectivas formacdes requeridas e demais exigéncias
definidas em editais publicados em jornais de grande circulagao.

Pela imagem que a Petrobras tem perante a sociedade brasileira e a forte presenca nas agoes
de desenvolvimento do pais, a atratividade dos processos seletivos tem se mantido alta,
apresentando em 2007 a taxa média de 1000 candidatos por vaga ofertada. O grau de
dificuldade adotado na sele¢do dos candidatos tem assegurado o ingresso de pessoal com
grande potencial e alta qualificacdo para a realidade do mercado de trabalho brasileiro. Em
pesquisa realizada pela Companhia de Talentos, a Petrobras foi classificada como a “Empresa
dos Sonhos dos Jovens Universitarios”. Os universitarios apontaram como principais fatores
de atracdo na Petrobras a oportunidade de realizar projetos desafiadores, a infra-estrutura e a
boa imagem da companhia, além da possibilidade de crescimento profissional. Os beneficios,
a participacdo nos lucros e o salario adequado a fungdo exercida também foram destacados.

A unidade de Recursos Humanos da Petrobras possui em sua estrutura uma Universidade
Corporativa voltada para o treinamento e desenvolvimento de seus empregados, sendo
responsdvel pelo planejamento e execugdo dos principais programas de desenvolvimento e
treinamento necessarios ao quadro de empregados da companhia. Tendo como alicerces a
ciéncia, a tecnologia e a gestdo, a Universidade Petrobras desenvolve empregados das
empresas do Sistema Petrobras, no Brasil ¢ no exterior, em cursos de aperfeicoamento,
conclaves, pos-graduacdes lato e stricto sensu e em cursos de formagdo para novos
empregados. Para isso, firma parcerias com institui¢des educacionais do Brasil e do exterior e
promove aulas presenciais e educagdo a distancia, por meio do Campus Virtual, da TV Digital
e o Canal TV Universitaria.

Diariamente, cerca de mil pessoas sdo treinadas nos campus localizados nas cidades do Rio de
Janeiro, Sdo Paulo e Salvador. Composta por cinco escolas, que englobam as areas de
Exploragdo ¢ Produ¢do, Abastecimento, Gas ¢ Energia, Engenharia e Tecnologias ¢ uma
Escola de Gestao e Negocios, a Universidade Petrobras também conta com coordenacdes
exclusivas para a Area Internacional e Programas de Formagio de Novos Empregados.

Os profissionais de nivel superior recém-admitidos, sem exigéncia de experiéncia prévia,
passam até¢ um ano em sala de aula, antes de comecarem a trabalhar efetivamente. Aprimoram
suas competéncias técnicas e adquirem conhecimentos organizacionais, contextuais e
vivenciais (estdgios praticos) sobre a Petrobras e a industria de petrdleo. Para que os novos
profissionais se adaptem a organizagdo e, também, para que lhes sejam transmitidos os
conhecimentos necessarios ao desempenho de suas atribui¢des, ¢ necessario um processo de
aceleracdo do desenvolvimento, que demanda esforco adicional da companhia. A figura 4
mostra o numero de empregados que passaram pelo curso de formagdo profissional nos
ultimos anos.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Figura 4 — Numero de participantes nos cursos de formacgao
2.468

2002 2003 2004 2005 2006 2007

O Programa de Formacdo Petrobras ficou entre os cinco finalistas do prémio Petroleum
Economist Awards em 2006, na categoria “melhor programa educacional para jovens da
indtstria de energia”. Em 2007, o feito se repetiu. Também nesse ano, a universidade
conquistou o prémio Corporate University Best in Class - Cubic Awards 2007, na categoria
“melhor universidade corporativa”, concedido pelo International Quality & Productivity
Center, nos Estados Unidos, e obteve segundo lugar na categoria “melhor técnica de
avaliag¢do”.

No periodo de 2005 a 2007, a Petrobras investiu R$ 800 milhdes em capacitagdo e
desenvolvimento de seus profissionais, o que correspondeu a aproximadamente 15 milhdes de
homens horas treinados. Em 2007, foram realizadas 3,4 milhdes de homens horas de
treinamentos em cursos de educagdo continuada e 1,6 milhdes em cursos de formacao para
novos empregados. O desenvolvimento do publico gerencial também tem merecido especial
atencao, por meio do Programa de Carreira, Sucessao ¢ Desenvolvimento Gerencial, onde se
busca estruturar o ingresso de novos profissionais na carreira gerencial, bem como aprimorar
a formacao, o desenvolvimento e o encarreiramento dos atuais e futuros gerentes.

Para a Petrobras, a capacitagdo e o desenvolvimento de seu pessoal sempre foi prioridade na
gestdo de pessoas, devido a caréncia de mao-de-obra especializada para a instalagdo da
industria de petroleo no pais. O empregado ¢ incentivado a continuar os estudos, financiados
total ou parcialmente pela empresa, seja no nivel técnico, superior ou pos-graduagdo
(especializagao, MBA, mestrado ou doutorado), no Brasil ou no exterior. Através de
programas de treinamento e desenvolvimento, a empresa busca investir na retencdo de seus
talentos, aprimorando suas competéncias individuais e atendendo a dindmica dos negocios.

E importante destacar a relevancia do processo de Gerenciamento de Desempenho na gestio
de pessoas, que tem como principais objetivos assegurar o desdobramento das metas
estratégicas da companhia a todos os empregados ¢ o desenvolvimento das competéncias
individuais corporativas requeridas para o exercicio de suas fun¢des. Além de ser um fator de
aprimoramento pessoal, a pratica de Gerenciamento de Desempenho, ¢ também uma alavanca
para assegurar o alcance dos objetivos e metas da Petrobras, possibilitando que cada
empregado consiga perceber a importancia do seu trabalho para os resultados da Companhia.
Os resultados desse processo sdo insumos para a identificagdo de necessidades de
desenvolvimento e subsidiam a mobilidade e progressdao funcional, além de gerar os
indicadores de resultados individuais e indices de gestdo, acompanhados no Mapa Estratégico
Corporativo da Petrobras (Figura 5), estabelecido para possibilitar a realizagdo da estratégia
de RH da companhia para atender ao Plano Estratégico Petrobras 2020.
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Figura 5 — Estratégia de RH Petrobras
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Com o envolvimento de todas as areas de RH das unidades e empresas do Sistema Petrobras
foi desenhado e estabelecido o Mapa Estratégico de RH na metodologia Balanced Scorecard
(BSC), para orientar o desenvolvimento das iniciativas estratégicas que sustentardo o
atendimento aos objetivos e ao desafio de RH da Companhia. O modelo foi construido com
base nos estudos de Kaplan e Norton.

Figura 6 — Mapa Estratégico de RH
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Foram estabelecidos indicadores de RH corporativos e definidas as metas para
acompanhamento do atendimento aos objetivos estratégicos, conforme explicitado nas figuras
a seguir:

Figura 7 — Indicadores de Recursos Humanos
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No que se refere especificamente ao tema “atragdo e retencao de talentos”, foram definidos
dois objetivos, bem como iniciativas estratégicas e indicadores para monitoré-los. Estes itens
estdo descritos no quadro a seguir.

Quadro 1 — Objetivos, Indicadores e Iniciativas de atracio e retencio de talentos

Objetivo Indicador Iniciativa
*Gestao de talentos internos
*Captacao de talentos no

* [ndice de Retencdo de

Garantir a capacidade Empregados Recém-Admitidos

de atragao, retencéo e *indice de Retencio de mercado
mobilidade de talentos ¢ *Flexibilizagdo das formas de
Empregados trabalho

Possuir sistema de
recompensas de caratér |*Nivel de Competitividade do
estratégico e Sistema de Remuneragéo

competitivo.

*Remuneracgéo Estratégica

Outra estratégia para gerir pessoas utilizada pela Petrobras ¢ a gestdo de competéncias, que
permite a visualizagdo do que se espera de cada empregado no exercicio de suas atividades. O
modelo de competéncia possui um enfoque sistémico suportado por trés pilares: o plano
estratégico, que corresponde a como a organizagdo atingira seus objetivos; os processos de
negocio, que sdo os meios para fazé-lo possivel; e o capital intelectual, fator que possibilita a
consecucao dos planos. Este modelo, que foi desenvolvido com base nos estudos de Hamel e
Prahalad, ¢ aplicado, por sua vez, nos diversos processos da Petrobras, descritos na figura 8.
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Figura 8 — Modelo Gestiao de Competéncias
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Para tanto, foram definidas oito competéncias organizacionais e nove individuais. As
competéncias organizacionais se referem ao conjunto de habilidades e comportamentos
diferenciados que suportam uma vantagem estratégica, competitiva e sustentavel, a longo
prazo. Ja as competéncias individuais correspondem a capacidade de mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes que suportem as competéncias organizacionais.

Figura 9 — Competéncias organizacionais e individuais
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7. Consideracoes Finais
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O presente artigo teve como objetivo descrever e analisar como o RH da Petrobras tem atuado
de forma a assegurar a atragdo e retencdo de talentos, tendo em vista a atual tendéncia de
diminui¢ao da oferta de mao-de-obra no setor de energia. Se, por um lado, a escassez de mao-
de-obra indica uma guerra das organizagdes por talentos (GUTHRIDGE, 2008), por outro,
este desafio leva a um movimento em prol da atuagdo estratégica da gestdo de pessoas. Esta
nova Otica reforca o pensamento de Ulrich (1998) sobre o desafio de a area de recursos
humanos redirecionar suas praticas para a cadeia de valor da empresa, mudando a perspectiva
interna das atividades, através de uma atuacdo como suporte estratégico.

A andlise dos dados demonstra que a area de recursos humanos ¢ percebida como parceiro
essencial para a realizagdo das estratégias corporativas, na medida em que se busca alinhar a
gestdo de talentos as estratégias da Petrobras, em um contexto no qual a gestdo de pessoas
assume uma posicao pré-ativa, sendo efetiva na geragao de valor e assimilando o discurso do
negocio da companbhia.

E importante ressaltar que as iniciativas permeiam os diversos processos de RH — como
recrutamento, desenvolvimento, carreira e gestdo de competéncias — atribuindo um carater
sistémico ao modelo e possibilitando o continuo aperfeigoamento de tais processos. E uma
ferramenta na busca de competitividade, ja que atua em duas frentes: de fortalecimento
externo, melhorando a atragdo de talentos; e interno, no desenvolvimento ¢ na retengdo dos
talentos ja existentes. Assim, a darea vem consolidando seu espaco como “parceiro
estratégico”, convertendo as estratégias empresariais em praticas de RH que asseguram valor
a empresa e aos stakeholders (ULRICH, 2005).

Espera-se que este trabalho incentive pesquisadores e gestores no desenvolvimento de novas
praticas e aprofundamento dos estudos sobre gestdo de talentos, acreditando que esta mudanga
na Otica da gestdo de pessoas ira favorecer o desenvolvimento dos empregados como fator
essencial para o alcance dos objetivos organizacionais.
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