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RESUMO

A imagem e posicionamento adequados de uma empresa sao fundamentais para seu sucesso.
Pesquisou-se neste trabalho, a Imagem da Unidade de Negdcio de E&P da Petrobras na Bahia -
UN-BA. Teve-se como objetivo identificar os seus pontos criticos, de modo a subsidiar a futura
elaboracdo de uma estratégia de imagem que reposicione a Unidade no universo da propria
Organizacao. Fundamentou-se essa analise na Teoria das Representagdes Sociais € na Teoria do
Nicleo Central, assim como também no conceito de Vetores de Sentido. Assim, identificaram-se
os valores que conduzem as praticas corporativas, através de uma analise de documentos
institucionais e, para o estudo das representagdes sociais, realizaram-se entrevistas e questionarios
junto aos gestores. Elaborou-se, também, uma comparacdo da Imagem da Unidade com o seu
desempenho, tendo como base os conceitos de avaliacao de desempenho empresarial do Balanced
Scorecard, que nortearam a constru¢do dos instrumentos de pesquisa. A imagem da UN-BA
apreendida ¢ predominantemente negativa e, em multiplos aspectos, ndo compativel com o seu
desempenho. Sinalizaram-se, nesse estudo, os principais fatores responsaveis pela distor¢do
identificada, e os pontos criticos a serem trabalhados, identificando-se, nesse momento, um
contexto bastante favoravel na Organizacdo a UN-BA. Assim, a Unidade devera buscar a
construcao de uma estratégia de imagem que, alinhada aos objetivos estratégicos da Petrobras e a
sua estratégia produtiva, contribua para que a Unidade seja percebida na Organizacdo como Um
Bom Negocio de E&P.

Palavras chave: Imagem, UN-BA, Petrobras, representacao social, vetores de sentido.



ABSTRACT

The adequate image and positioning of a company are basic for its success. This work investigates
the Image of the Petrobras Exploration and Production Business Unit in Bahia - UN-BA. The main
objective is to identify the critical issues, which may assist the future creation of an image strategy
that repositions the Unit within the Organization universe. This analysis was based on the Theory
of Social Representations and on the Theory of Central Nucleus, as well as on the concept of
Sense Vectors. Thus, through an institutional documental research, the values that underlie the
company practices were identified. For the study of social representations, interviews with the
company board and staff were conducted. In addition, a comparison between the image of the
Unit and its performance was elaborated, on the basis of the enterprise performance evaluation
contained in the Balanced Scorecard, which guided the devising of this research instruments. The
image of the UN-BA is basically negative and, in many aspects, does not correspond to its actual
performance. The main factors evidenced as responsible for the identified distortions were
highlighted in this work, and the critical aspects requiring upgrading were depicted, within a very
promising present context to the UN-BA in the Organization. As a result, the Unit shall seek for an
image construction strategy, on the lines of Petrobras strategic objectives and according to its own
production strategy, which might contribute for the Organization perception of the Unit as a Good
E&P Business.

Keywords: Image, UN-BA, Petrobras, Social Representation, SenseVectors .
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A quebra do monopdlio de exploragio e producdo de petroleo no Brasil,
regulamentada em 1997 e a conseqliente criagdo da Agéncia Nacional do Petréleo, nova
reguladora da atividade, mudaram a Missdao da empresa estatal Petroleo Brasileiro S.A. —

(Petrobras), conferindo-lhe o papel de empresa competidora no mercado nacional e internacional.

A Petrobras foi inserida em um mercado competitivo oligopolizado, dominado por
grandes empresas privadas e estatais. O elevado nivel de investimentos, a globaliza¢do das suas
atividades, a necessidade de um alto nivel de especializagcdo técnica e os riscos inerentes sao

caracteristicas marcantes deste mercado.

Face ao novo cendrio estabelecido, a Petrobras realizou, no periodo de 1999-2001, um
processo de reestruturagdo interna, norteado pelo Plano Estratégico do Sistema Petrobras 2000-
2010. Este planejamento focalizava a rentabilidade como base de sustentacdo para sua estratégia
de consolidar a lideranca, no mercado brasileiro, de petroleo dentro das novas regras de

concorréncia do setor.

A reestruturacdo ocorreu tanto ao nivel organizacional quanto ao nivel da gestdo,
implantando-se o modelo de Unidades de Negodcio. As Unidades Regionais de Operagdo foram
transformadas em Unidades de Negocio, mantendo as suas delimitagdes regionais, mas
ampliando-lhes a autonomia, a autoridade e a responsabilidade por resultados, que passaram a ter
metas claramente definidas e controladas através de Termos de Compromissos ou Balanced

Scorecards (BSC).

As Unidades de Negocio foram organizadas por Ativos de Exploragdo e Producao
que, por sua vez, englobam concessdes de produgdo ou campos de petrdleo. A economicidade das

concessdes passou a ser avaliada sistematicamente, tendo sido estabelecidos critérios econdmicos,
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financeiros e estratégicos para a andlise e montagem do Portfélio de Negdcios de cada unidade,

priorizando-se os projetos de maior rentabilidade ou estratégicos para a Companhia.

Foram definidas sete Unidades de Negocio, abrangendo toda a extensdo territorial
brasileira. As Unidades possuem caracteristicas bastante distintas, tanto do ponto de vista das
propriedades das suas Bacias e suas jazidas, como do ponto de vista do ciclo de vida e maturidade
dos seus processos de exploracdo e explotacdo. Na regido Nordeste existem trés Unidades de
Negocio, com produgdo predominante em bacias terrestres e ciclos de vida relativamente
proximos, o que lhes confere algumas caracteristicas semelhantes. Entre as unidades do Nordeste,
encontra-se a Unidade de Negocio de Exploragdo e Produg¢do da Bahia (UN-BA), cuja Imagem

serd o objeto de andlise desse trabalho.

A UN-BA, antiga Regido de Producdo da Bahia, corresponde a unidade pioneira na
Companhia, tendo iniciado sua operacao no final da década de quarenta, e atingido, no final da
década de sessenta, um pico de producao de 140 mil barris de petréleo por dia. Em 2004, a
Unidade produziu uma média de 51,4 mil barris de petroleo ao dia e de 6,2 milhdes de metros
cubicos de gés, apresentando um crescimento de 2,4% ao ano na producdo de 6leo equivalente
(soma das produgdes de Oleo, gads e liquido de gés natural). Esse comportamento confirma a
tendéncia de reversao na curva de declinio da producao de dleo, e de crescimento da produgao de

gas natural da Unidade.

A Unidade, que chegou a ser, na década de sessenta, a grande estrela do Portfélio de
Negocios da Petrobras, ¢ hoje a sexta Unidade produtora, sendo vista, por parte do segmento de
Exploragdo e Producao, como um negdcio de baixa atratividade e com uma imagem negativa, de
baixo desempenho, ndo compativel com os resultados apresentados. Essa questao tem preocupado
a gerencia da UN-BA, considerando que uma imagem e um posicionamento adequados sdo

fundamentais para o sucesso de uma empresa.

O petroleo ¢ uma commoditty e, no cenario atual e de médio prazo, ndo estao
previstas, nessa industria, mudangas estruturais significativas. A demanda nacional por 6leo e gés
¢ crescente, e ainda maior que a capacidade produtiva atual da Petrobras.

A quebra do monopolio introduziu novos atores nesse cendrio, possibilitando o
estabelecimento da concorréncia no setor. Entretanto, até o presente momento e dentre os
proximos cinco anos, nao ha expectativa de que se estabeleca uma concorréncia externa
significativa na area de produ¢do, tomando-se como base as sinalizacdes das analises de cenarios
elaboradas no planejamento estratégico da Petrobras.

A competitividade externa, portanto, ainda nao atinge de forma direta a UN-BA. A

competitividade que emerge ¢ interna a propria Organizagdo, onde as Unidades de Negdcio terdao
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seus recursos definidos em fung¢do de prioridades corporativas estabelecidas com base em critérios
econOmicos, financeiros e estratégicos. A capacidade de recursos para investimentos no Portfolio
de Negocios ¢ fundamental para a sobrevivéncia das Unidades.

Entende-se que o sucesso de uma empresa estd atrelado ao reconhecimento do seu
produto, pelo mercado, como um vencedor. Assim, dentro da perspectiva da competitividade
interna, serd necessario que o “mercado Petrobras” encare “a UN-BA” como vencedora. Esta-se
trazendo a ideia de mercado, fazendo-se uma analogia com o contexto organizacional interno: o

“mercado” estard sendo entendido neste trabalho como a propria Organizagao.

A mudanga do cendrio politico ocorrida com as elei¢cdes presidenciais de 2002 no
Brasil, com a chegada do Partido dos Trabalhadores a presidéncia do Pais, freando a tendéncia
neoliberalista do governo anterior e ampliando a visao social, fez com que a Petrobras revisasse o
seu Direcionamento Estratégico, sem que ocorressem, entretanto, mudancas radicais. As linhas
gerais, focalizando a rentabilidade, produtividade e a manutencdo da lideranga, sdo mantidas, e é

entdo fortalecida a visao da Responsabilidade Social.

Destaca-se, nessa revisdo, a diretriz de manutencdo de todos os ativos rentaveis,
explicitando-se os de menor porte, o que diz diretamente respeito aos Campos maduros da UN-
BA. Essa diretriz associa-se a visao da Responsabilidade Social, dando maior énfase ao impacto
da atuacao das Unidades de Negdcio nas economias e sociedades locais, tornando o contexto mais

favoravel a UN-BA.

A ameaca de vendas de ativos passa a ser reduzida, mas a questdo crucial de
competitividade por recursos fisicos e financeiros entre as Unidades, discutidas no cenério

anterior, continua valida no cenario atual.

E nesse contexto que estard sendo analisada a forma como a UN-BA tem sido vista
dentro da Organizagdo. Questiona-se, nesse novo contexto, quando emergem novos valores que
reforcam o compromisso com o Pais e com a sociedade, até que ponto a Unidade passard a ser
vista de forma diferenciada, impactando o seu posicionamento e a competitividade na

Organizagao.

1.2 OBJETO DE ESTUDO

Este trabalho tem como objeto de estudo a Imagem da UN-BA, junto aos gestores do
Segmento de Exploragdo e Producdo da Petrobras.
Conceitua-se, nessa discussdo, a “UN-BA” como “empresa” ou “Unidade de

Negocio”, inserida num cenario mercadologico constituido por outras “empresas” ou “Unidades
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de Negocio”, que serdo usadas como referenciais de comparagdo e que, sob o aspecto de captagao
de recursos, terdo o papel de competidores.

Assim, ao se trazer os conceitos de mercado e competitividade, estd se fazendo um
paralelo entre o mercado externo e a Ambiéncia interna da Organizacdo. Dentro dessa abordagem,
os gestores estardo sendo vistos como os investidores - ou clientes - a quem a Unidade devera ser
capaz de “vender” seus “produtos” (projetos).

E nessa perspectiva que estara sendo analisada a forma como a UN-BA tem sido vista
dentro da Organizacdo. Nao se estara discutindo sua Imagem no mercado externo, apesar de se
entender que esse € um aspecto de extrema importancia e objeto de andlise e monitoramento da
Companhia.

Estara sendo discutida a Imagem da UN-BA junto aos gestores de primeira linha do
Segmento de E&P, e portanto, interna a Organiza¢do, mas “externa” a propria Unidade de
Negocio, entendendo que a imagem impacta diretamente a sua competitividade na companhia.
Entretanto, para subsidiar a anélise e melhor compreender a Imagem “externa” da Unidade, serdao
incorporados os resultados da pesquisa sobre a Imagem junto ao publico interno da UN-BA,

elaborada por Conde & Ramos (2001).

1.3 OBJETIVO

Tem-se como objetivo, ao se estudar essa Imagem e discutir os fatores que
influenciam essa configuragdo, contribuir com a identificacao de elementos que possam subsidiar
a elaboragdo futura de um planejamento estratégico de marketing, visando contribuir para a
instituicao de uma nova Imagem.

Pretende-se identificar os fatores fundamentais nesta construgao, e discutir pontos que,
se trabalhados, contribuirdo para a transformacao da Imagem da Unidade. Pretende-se identificar
os valores e as tendéncias latentes dessa Organizacdo, que poderdo ser tomados como ponto
inicial para elaboragdo de uma estratégia de Imagem.

Dessa forma, espera-se poder contribuir com elementos que possam subsidiar a
revisdo do desdobramento do Direcionamento Estratégico da UN-BA. A busca de uma nova
Imagem deverd estar atrelada a uma estratégia corporativa que, englobando uma estratégia de
Imagem, conduza a UN-BA no desenvolvimento de ag¢des, visando o alcance de suas metas e a

garantia da sua sobrevivéncia e do seu crescimento.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica fundamentalmente por dois motivos. Em primeiro lugar, a
imagem atual ¢ prejudicial para a Unidade.

No contexto historico Organizacional, a atual UN-BA foi a regido pioneira e durante
muitos anos a principal produtora e celeiro de capacitacdo e experiéncia, mantendo nessa fase, um
consideravel nivel de autonomia em relagdo aos 6rgdos corporativos da Companhia. Ao longo
desses anos, a atividade se expandiu por véarias bacias sedimentares no Pais, destacando-se a bacia
maritima de Campos, hoje responsavel por 72% dos volumes de 6leo descobertos e 78% da
producao nacional, com caracteristicas especificas, que propiciaram a criagdo de um novo nicho
tecnologico e de concentragdo de recursos da companbhia.

A UN-BA possui atualmente, sob sua jurisdicdo, vinte blocos exploratorios, assim
como a concessao para producdo em oitenta campos, sendo setenta e sete terrestres, com um
volume de oleo equivalente correspondente a 8 % do volume descoberto pela Petrobras. A
recuperacdo atual do volume de dleo descoberto ¢ da ordem de 24% e sua producdo corresponde
a 3% da produgdo da Petrobras. Sua principal bacia produtora ¢ caracterizada como madura, com
campos com tendéncia a declinio de producdo e custos crescentes. A Unidade possui também uma
capacidade instalada que, se por um lado favorece a implantagdo de novos projetos, torna-se
ociosa em areas que nao mais apresentem oportunidades de melhoria.

Alinhada aos objetivos estratégicos da Companhia, a Unidade se reestruturou e
desenvolveu uma série de acdes, obtendo resultados expressivos. Na revisdo do seu
direcionamento estratégico, elaborada em marcgo de 2002, a UN-BA estabeleceu como visao Ser
o melhor negocio de E&P do Norte e Nordeste. Deveria, para tanto, atingir, até 2006, a maior
pontuacdo no Termo de Compromisso (ou Balanced Scorecard) negociado com a sede da
Companbhia.

No desdobramento do direcionamento estratégico de 2004, a Unidade modificou a sua
visao, optando por uma visdo que especificasse seu nicho de atuagado e reforgasse valores: Unidade
de E&P com produgdo crescente de oleo e gas, em terra e no mar, referencial na revitalizagdo de campos
maduros, reconhecida pela exceléncia da gestdo empresarial e pela responsabilidade social e ambiental.
(folder da UN-BA)

Entretanto, apesar dos resultados que tem apresentado, a Unidade tem sido
considerada, por parte do segmento E&P, como um negécio de baixa atratividade, marginal, com
uma imagem que a associa ao obsoletismo, ao velho, ao conservadorismo, ao corporativismo, a

falta de flexibilidade e agilidade e defasagem tecnoldgica.
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Essa representacdo social foi caracterizada por Conde e Ramos (2001), através de uma

pesquisa exploratoria aplicada no segmento de E&P da Petrobras. A Imagem externa da UN-BA

apresentou, de forma predominante, uma percepcao negativa. Os autores discutiram a consisténcia

dessa representacdo face ao desempenho da Unidade, identificando dissonancias em vérias das

dimensdes analisadas, destacando-se os requisitos econdomicos, as perspectivas futuras e alguns
aspectos da perspectiva cultural.

Essa imagem certamente tem sido prejudicial para a UN-BA, trazendo dificuldades a

sua gestdo, tanto do ponto de vista do comportamento das pessoas, pela conotacdo depreciativa

que desmotiva as suas equipes, como do ponto de vista Econdmico-Financeiro, pela falta de

credibilidade que traz, dificultando a alocag@o de recursos fisicos e financeiros.

Entende-se que, no cendrio estabelecido, onde a Petrobras confere a sua gestdo um
maior foco nos resultados e na rentabilidade dos seus projetos e Ativos, sera fundamental, para
que a Unidade atinja os seus objetivos e alcance a sua Visdo, uma mudanga no seu
posicionamento e da Imagem junto ao Segmento de Exploragdo e Producao da Companhia.

Torna-se de grande importancia, para UN-BA, uma Imagem positiva e um
posicionamento que tragam o reconhecimento e a credibilidade dos “acionistas e investidores”, as
gerencias Corporativas da Petrobras. A Imagem negativa e a conseqliente falta de credibilidade
dentro da Companhia potencializaram, neste cenario, a ameaca de redug¢do do seu negdcio, atraveés
de vendas de seus Ativos menos rentdveis, ou da ndo captacdo de recursos, com redugdo de
investimentos para o desenvolvimento de seus projetos, o que poderia ser fatal para a
sobrevivéncia da Unidade.

O segundo motivo que justifica a realizacdo desse estudo ¢ a necessidade de se
aprofundar, através de um estudo sistematico, a analise da imagem atual da UN-BA. Um estudo
dessa natureza deve ser o ponto de partida para a identificacdo de fragilidades e forgas e a
elaboracdo de uma estratégia de Imagem.

Para que possa ocorrer a mudanca desejada, sera necessario, inicialmente, conhecer e
compreender a Imagem da Unidade e, por fim, compreender os valores estabelecidos por esse
Segmento da Organizacgao.

No caso especifico desse estudo, esse ponto parece ser particularmente importante,
quando se analisa o contexto em que se situa a organizacdo analisada. A Petrobras, depois de
quatro décadas inserida dentro de um cenario monopolista e fortemente nacionalista, onde se
forjou uma forte cultura, viu-se obrigada, nos ltimos anos, a grandes mudangas. A introdugao da
Empresa em um mercado competitivo e globalizado refor¢ou requisitos e valores até entdo ténues
ou até mesmo nao existentes. Como parte da Agenda de Mudanga, que norteou todo a mudancga,

iniciou-se um intenso processo de “treinamento” ou de “educa¢do”, visando a adequagdo e
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capacitagdo do seu corpo de empregados, principalmente do seu corpo gerencial, ao novo
ambiente.

Esse processo de mudanga, iniciado em 1999, com o Plano Estratégico do Sistema
Petrobras 2000-2010, permeou toda a Companhia, tendo norteado as acdes desenvolvidas nesse
periodo. Esse Plano Estratégico sofreu uma revisdo em 2001, em funcdo de mudangas nos
cendrios da industria de energia e a conscientizacdo do surgimento de novos desafios na area de
seguran¢a e meio-ambiente.

As mudangas conjunturais continuaram ocorrendo em grande velocidade. Com a
posse do governo Lula em 2003, mudangas significativas ocorreram na direcdo € no corpo
gerencial da Petrobras, trazendo, conseqiientemente, um realinhamento estratégico, que norteou o
reajuste de suas politicas e diretrizes. O cenario geopolitico do petrdleo encontra-se altamente
instavel, com grandes conflitos politicos € econdmicos nas principais regides produtoras de
petroleo. Essas mudangas se refletem em um ajuste preliminar do Plano Estratégico, ainda em
2003, e se configuram com a apresentacdo da atualizagdo do novo Plano Estratégico Petrobras
2015, divulgado em junho de 2004.

Diante de tao répida transformacgao levanta-se o questionamento de até que ponto os
novos valores sinalizados pela alta dire¢ao estdo sendo incorporados e se instituem como valores.
O que estd sendo normalizado ou “legalizado” esta, de fato, instituido?

Caracterizada a Imagem e os fatores preponderantes nessa construcdo, impoe-se a
questdo: Qual o caminho a ser trilhado, visando a instituicdo de uma nova Imagem? Propde-se,
como ponto inicial desse caminho, identificar, nesse estudo, os pontos criticos passiveis de serem
futuramente trabalhados na elaborag¢do de uma estratégia que reposicione a Unidade no imagindrio
da Companhia, e contribua para a instituicdo de uma nova Imagem.

Esse trabalho estara estruturado em oito capitulos. Além desse capitulo, com a
Introdugao, serdo apresentados: o capitulo II com a Fundamentagdo Teorica; o capitulo III com a
Metodologia adotada; o capitulo IV trazendo a contextualizacdo historica e identificando os
vetores de sentido; o capitulo V, caracterizando a representagdo social de Um Bom Negocio de
E&P. Confronta-se o discurso corporativo com o discurso dos gestores, buscando a identificagao
de possiveis dissonancias; o capitulo VI, trazendo a Imagem da UN-BA, caracterizada através da
analise dos resultados das pesquisas de Imagem realizadas em 2001 e 2004; o capitulo VII, com a
discussdo da consisténcia dessa Imagem face ao desempenho da Unidade, e a identificagdo dos
pontos criticos para a Imagem da Unidade, através da comparagdo da mesma com a expectativa da
Organizacdo e dos seus decisores; por fim, o capitulo VIII apresentara as Conclusdes e

Recomendacgdes.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensdo do problema de pesquisa proposto passa por areas multidisciplinares,
englobando conceitos relativos a gestdo empresarial, como as dimensdes do Planejamento
Estratégico, Avaliagdo de Desempenho Empresarial, Estratégias de Marketing ¢ Imagem
Organizacional, e, principalmente, os relativos a Psicologia social, Psicologia comportamental,
Sociologia, Antropologia, como os conceitos de Representagdes sociais, Instituicdo e Imaginario
social, Valores, Percepcao e Cognicao social.

O objetivo desse capitulo ¢ visitar parte da literatura sobre esses temas, de modo a
fundamentar a discussdo da questdo estudada. Os marcos tedricos fundamentais para o
desenvolvimento desse estudo foram os conceitos de Representacdo Social e de Vetores de
sentido.

Adotou-se o conceito de Representacao Social segundo a abordagem da psicologia
social. A Representacdo Social compartilhada de uma Organizagdo traduz-se, dentro da
linguagem do marketing, no conceito de Imagem Organizacional.

Dentro da abordagem da psicologia social, adotou-se como modelo inicial de anélise
a Teoria Geral das Representagoes Sociais de Moscovici. Na busca de um maior entendimento
das representacdes estudadas, tomou-se, também, como apoio para a sua caracterizacdo —
identificagcdo dos elementos e da estrutura de organizagdo interna — a Teoria do Nucleo Central,
apresentada por Abric em 1976, como complementar a teoria geral de Moscovici.

A teoria das Representacdes sociais ¢ uma forma sociologica de psicologia social,
concebido em sua vertente européia. Busca ser dinamica e explicativa, situando-se no
cruzamento das ciéncias psicologicas e das ciéncias sociais ao abordar o fendémeno psicoldgico do
ponto de vista da vida social e cultural.

Buscou-se analisar os valores que conduzem as praticas corporativas, assim como a
representacao social de Um Bom Negocio de E&P, na tentativa de identificar a expectativa dos
decisores desse Segmento da Petrobras. Fundamentou-se essa analise, ndo s6 na Teoria das

Representagdes Sociais, como também no conceito de Vetores de Sentido.
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Vetor de Sentido é um conceito ainda embrionario desenvolvido por Norberto Silva,

em tese de doutorado defendida em 1998, na Universidade de Paris-Dauphine na Franga. A

autora se apdia na visdo social-historica de Castoriadis e na perspectiva antropologica de Sahlins

para discutir a existéncia de valores que conduzem o comportamento ou tendéncias latentes de
um grupo social.

O referencial tedrico desenvolvido estard dividido em cinco partes: a primeira,

discutindo a Imagem segundo a perspectiva do Marketing e da gestdo empresarial, abordando a

teoria do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton; a segunda discute a Imagem a luz da teoria

das representagdes sociais; a terceira aborda o conceito de vetor de sentido desenvolvido por

Norberto Silva; a quarta traz a perspectiva cognitivista; por fim, a quinta, retornando a literatura

de gestao, discute a func¢do social da imagem no relacionamento da organizagcdo com o mercado.

2.1 A QUESTAO DA IMAGEM NA LITERATURA DE MARKETING

A questdo da Imagem — de um produto, de uma marca, de uma organizacdo — ¢
central na literatura de marketing. Ela estd presente quando se aborda a questdo do
posicionamento ou da diferenciagdo de produtos, a questdo das marcas e, de forma geral, quando
se trata da questdo do relacionamento com o mercado. Ainda que a questdo da imagem seja
central, ¢ muito mais freqiiente encontrar andlises que tratem da imagem de marca. Para
compreender e analisar o objeto deste estudo, a imagem da UN-Bahia, busca-se, entdo,
identificar, nesta literatura, como ¢ definida a imagem de marca, para entdo fazer inferéncias

sobre a imagem de uma organizagdo.

2.1.1 Defini¢cdes da Nocao de Imagem

Ao falar sobre Imagem da marca, Norberto Silva (2004) afirma que esta pode ser
abordada sob dois pontos de vistas: como representacdes sociais partilhadas ou imagem de marca
- imagem efetiva;, € como a constru¢do de um ativo simbolico ou estratégias corporativas de
identidade de marca.

A literatura sobre gestdo define a imagem efetiva de um produto, marca ou
organizagdo como a forma como as pessoas vém este produto, marca ou organizacdo. Kotler
(1999, p.512) define Imagem da marca como o “conjunto de crencas dos consumidores acerca de

uma marca”, e Imagem organizacional como “a forma com que o individuo vé a organizacao”.
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Vaz (1995), a semelhanca de Kotler (1999), conceitua Imagem como um conjunto de
idéias que uma pessoa tem ou assimila sobre um objeto, seja ele um fato, uma pessoa ou uma
instituicdo, construindo, na sua consciéncia, um entendimento particular sobre tal objeto. Em
termos mercadologicos, considera a Imagem um quadro de referéncias a que o consumidor
tomara como base para definir se uma determinada idéia merece ou ndo o seu interesse, a sua
simpatia € o seu apoio.

Essas defini¢des, trazendo a Imagem como uma construcao simbolica elaborada pelos
individuos, possuem, em comum, a perspectiva do entendimento individual que se tem, ou
melhor, que se constroi, sobre um determinado objeto. Reforcam o papel do “sujeito”, enquanto
principal responsavel pelo modelo formado. A perspectiva social ou coletiva, apesar de estar
sendo reconhecida em Kotler (1999), quando este fala em “conjunto de crencas dos
consumidores”, parece ser apenas pano de fundo nessas defini¢des.

A énfase no papel do sujeito remete a utilizacdo do modelo psicologico individual
para a andlise dos grupos, conforme postula a escola da psicologia social americana, esquecendo
que o individuo e a sociedade nao podem ser reduzidos um ao outro.

Hill e Levenhagen (1995) completam essas definicdes ao afirmarem que as imagens
sdo modelos que se iniciam nas mentes dos individuos, sendo posteriormente refinados através da
linguagem, que possibilitaria a comunicagdo, provendo base para a compreensdo e o significado
comuns dentro das organizagdes. Ressaltam o papel da linguagem como simbolo e como
instrumento de mediagdo que possibilita o compartilhamento das significagoes.

Esses autores pontuam a imagem como uma constru¢do de um entendimento ou
forma, portanto, representagdes ou construgdes simbdlicas de um objeto que correspondem a uma
“interpretacao deste objeto” e ndo, necessariamente, a realidade.

Rosa (2001), reforca essa idéia, ao ressaltar que a Imagem que se tem das coisas, ndao
estd baseada apenas nos fatos. Defende a predominancia do valor do signo sobre o aspecto
funcional. E importante notar que a sua abordagem, que sera apresentada a seguir, traz a forga da
influéncia social nesse processo de construcdo, ao ressaltar a importancia da cultura que
condiciona e formata a Imagem. A Imagem ¢ por ele traduzida como uma percepcao
culturalmente formatada, que varia no tempo € no espacgo.

O autor discute os elementos que mais influenciam a percep¢do publica de uma
Imagem, definindo o que chamou dos cinco pilares da Imagem:

O primeiro pilar ¢ a nocao de que a percepcao nao estd baseada em fatos, mas sim em
juizo de valor. Os valores associados a uma Imagem podem ser mais influentes que os fatos.

O segundo pilar ¢ a no¢do de que a percepgdo varia no tempo, ja que a humanidade

estd em constante evolucdo e os valores através dos quais o género humano passa a ver o mundo
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vao sendo modificados. Assim, os mesmos fatos, vistos a partir de novos valores, podem assumir
novos significados.

O terceiro pilar é que, na constru¢do da Imagem da realidade, o ser humano aceita,
como incontestaveis, ‘verdades’ transmitidas pelo conhecimento. O ser humano ndo precisa,
portanto, viver uma Imagem para se convencer da verdade da Imagem a ela associada. O
conhecimento, o saber, o estudo, a tradicao, a cultura, a informagao, transmitidos permitem que o
homem construa uma Imagem de mundo, aceitando como verdade premissas que ndo pode
comprovar pessoalmente.

O quarto pilar estd associado a Cultura e ao simbolismo. Culturas produzem
premissas e logicas proprias que condicionam a forma como as imagens publicas sdo percebidas.
Os valores do mundo nao sao universais, eles vao variar em funcao do meio e da cultura a que
estdo relacionados. O simbolismo que sempre estard associado a qualquer Imagem ser4, portanto,
diferenciado, em fun¢do do meio em que estiver sendo percebido.

O quinto pilar estda baseado na opinido do professor Kenneth Boulding, da
universidade de Michigan, que diz: “A dificuldade de falar sobre verdade, quando o assunto ¢
Imagem, ¢ que Imagens podem ser comparadas apenas com Imagens. Nao podem ser comparadas
com nenhuma outra coisa da realidade externa a elas” (ROSA, 2001, p.88). Assim, uma Imagem
nao pode ser considerada nem verdadeira nem falsa. Uma Imagem ¢ apenas uma Imagem, que
pode ser contraposta a outra Imagem, de significado diferente.

Rosa (passim) conclui que, do ponto de vista cientifico, o importante nao ¢ saber se
uma Imagem ¢ verdadeira ou ndo, mas sim, investigar seus atributos essenciais. Os atributos
sugeridos por Boulding (apud ROSA, 2001) s3o: consisténcia, coeréncia, capacidade de
sobrevivéncia, estabilidade e capacidade da organizacao.

Esta-se diante de um conceito fundamental para a institui¢do de uma Imagem. Apesar
de ser uma percepgdo que podera variar no espago e no tempo, em fun¢do das diversidades
culturais, de valores pessoais e, at¢ mesmo de expectativas, uma Imagem s6 serd sustentavel se
tiver consisténcia. Necessariamente, precisara ser sustentada por uma base concreta: ndo se
vende, apenas, ilusdes. As ilusdes precisam ser sustentadas em valores reais, ilusdes nao sao
perpétuas. A quebra de uma ilusdo, a perda da credibilidade, da confianca pode ser fatal para a
sustentacdo de qualquer Imagem e, conseqiientemente, para a sustentagdo do que a ela estiver
associada.

Tomando como base essas definigdes, pode-se entender a Imagem de uma
organizagdo como a construcdo simbolica ou representagdo da organizagdo, elaborada e

partilhada pelos individuos, devendo refletir o valor ofertado pela empresa ao mercado.
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A maior parte das defini¢des apresentadas previlegiaram a perspectiva do individuo,
0 que parece ser uma visdo reducionista e simplificadora de fendmenos e mecanismos que,
exatamente por envolverem os individuos, ndo podem ser, de fato, compreendidos sem a
incorporagdo da perspectiva social, das iteragdes coletivas, trazendo a for¢a e influéncia da
cultura e do Imaginario social. A compreensdo desses fendomenos pressupode, fundamentalmente,
um olhar amplo e atento, tanto na dimensdo social e coletiva como na dimensdo individual,
lembrando que essas dimensdes estdo absolutamente interligadas e que ndo ¢ possivel a
existéncia de uma, na auséncia da outra.

O segundo ponto de vista, apontado por Norberto Silva (2004), a ser enfocado na
analise da Imagem de marca ¢ o da estratégia de identidade de marca, que a literatura sobre
gestao define “como a construcao de uma arquitetura simbdlica, elaborada em conformidade com
0s objetivos da corporagdo, servindo de pardmetro para coordenar e harmonizar o sentido de
todas as praticas corporativas - produtivas e comunicacionais - para consolidar a marca” (Aaker,
apud NORBERTO SILVA, 2004).

A conjugacgao das duas abordagens citadas se insere no campo das relagdes entre o
econdmico e o simbolico, j4 que, como demonstra a autora, as estratégias de marca e as
estratégias produtivas sdo interdependentes. “As marcas condicionam, modificam e limitam as
estratégias produtivas e comerciais das corporagdes, a0 mesmo tempo em que se nutrem, em
grande medida, das acdes provenientes dessas estratégias” (Norberto Silva, 2004, p.205).

Trazendo essas idéias para a analise da imagem de uma organizacao, em particular
para a analise da organizagdo estudada, pode-se deduzir que a imagem efetiva da UN-BA
condicionara ou mesmo limitara a sua estratégia produtiva, modificando a estratégia empresarial
a ser adotada para a Unidade, ao mesmo tempo em que as acdes provenientes dessas estratégias
estardo influenciando a institui¢do dessa Imagem organizacional.

Considerando que a Imagem deve refletir o valor que a empresa estd ofertando ao
mercado, a definicdo da estratégia de imagem de uma organizacdo deve ter como lastro o seu
desempenho, de modo que possa traduzir, com consisténcia, atributos que representem valores no
ambiente empresarial em que esté inserida.

Partindo dessa perspectiva, a UN-BA podera identificar a forma de utilizar a sua
potencialidade e estabelecer estratégias que conduzam a seus objetivos. Essa abordagem,
trazendo a identificacdo dos pontos relevantes para a Imagem da Unidade, certamente sera
importante para subsidiar o direcionamento estratégico da Unidade e uma possivel elaboracao

futura de um Plano estratégico de Marketing.
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E importante ter em mente que a Unidade busca ser reconhecida como um “Bom

Negocio” para a Corporagdo, e, dessa forma, facilitar o direcionamento de recursos que
fortalecam a sua posicao no Segmento de E&P da Petrobras.

Assim, a UN-BA deverd buscar a construcdo de uma estratégia de imagem

organizacional, alinhada aos objetivos estratégicos da Petrobras e a sua estratégia produtiva, que

contribua para que a Unidade seja percebida como Um Bom Negocio de E&P.

2.1.2 Posicionamento e Imagem

A nogao de posicionamento ¢ muito proxima da no¢do de Imagem. O posicionamento
efetivo ou posicao do produto ¢ definido por Kotler (1999, p.174) como a forma como o produto
¢ definido pelos consumidores quanto aos seus atributos mais importantes: “E o lugar que ele
ocupa na mente dos consumidores em relagdo aos seus concorrentes”.

Essa definicdo ¢ semelhante a sua definicdo de Imagem, incorporando, entretanto, a
questao da relatividade, da comparacao com o concorrente. Kotler (passim), ampliando um pouco
a sua defini¢do, diz que a posi¢ao do produto ¢ um complexo grupo de percepgdes, impressoes e
sentimentos do consumidor sobre um produto, com relagdo ao produto concorrente.

Posicionamento no mercado ¢ entendido, de acordo com Kotler (passim), como um
processo, ou seja, como as agdes empreendidas para se atingir uma determinada posicdo do
produto, podendo ser definido como: “O esfor¢co de implantar o(s) beneficio(s) — chave e a
diferenciagao nas mentes dos clientes”. (p.48)

O posicionamento, segundo o autor, ndo deve ocorrer apenas a favor de um atributo
ou de um beneficio central, mas sim de uma forma mais ampla. Deve-se buscar o posicionamento
total de uma marca, produto ou organizagdo, ou seja, deve ser construida uma proposta de valor.
Ao desenvolver esta proposta, deve-se ter em mente, que nenhuma empresa pode ser boa em
tudo, considerando-se que possui recursos financeiros limitados que precisam ser priorizados.
Entretanto, escolher apenas uma area, reduzird a possibilidade de ser boa em outras.

Ao se abordar o posicionamento como um processo, esta-se falando da estratégia de
pocionamento que também se aproxima da estratégia de imagem, discutida no item anterior. Mais
uma vez, incorpora-se, ao conceito, a perspectiva da comparagao e da competitividade, da
posicao almejada em relagcdo aos concorrentes.

McKenna (1991) associa, diretamente, a Imagem de uma empresa ao seu
posicionamento. Em sua conceituacdo de posicionamento, ele aborda este tema em trés

dimensdes complementares: posicionamento de produto, posicionamento do mercado e, por fim,



29
o posicionamento da empresa. Essas etapas interagem entre si, influenciam-se e, juntas, criam um
todo.

Para o autor, visando conquistar uma posi¢ao forte no mercado, a empresa tem que
diferenciar seu produto de todos os outros do mercado com base, tanto em fatores tangiveis,
como intangiveis. Ressalta a importancia de se enfocar fatores intangiveis de posicionamento,
subliminares, considerando mais eficaz estabelecer posi¢coes baseadas em fatores como lideranca
tecnoldgica, seguranga, qualidade, confiabilidade e servico. Propde uma abordagem holistica de
posicionamento do produto, considerando, além do escopo do produto em si, a necessidade de se
entender a dindmica e as tendéncias do mercado, identificando as suas percepgdes e os problemas
inerentes. Afirma que a empresa ndo posiciona o seu produto, quem o posiciona ¢, na verdade, o
mercado. Entretanto, entendendo os mecanismos do mercado, as empresas podem influenciar a
forma através da qual o mercado posicionaré seus produtos.

O posicionamento no mercado ¢ determinado, na maioria dos casos, pela percep¢ao
das pessoas que fazem parte da infra-estrutura do mercado. Conhecendo o mercado, as empresas
podem influenciar o processo de posicionamento, adotando medidas que aumentem a
confiabilidade de seus produtos e delas mesmas, criando, portanto, uma Imagem mais solida. A
credibilidade ¢, assim, considerada pelo autor, vital para o processo de posicionamento no
mercado.

No posicionamento da empresa, as empresas tém que posicionar, nado 0s seus
produtos, mas elas mesmas, o que ¢ feito, principalmente, através do sucesso financeiro. Segundo
McKenna (passim), a posicdo de uma empresa se obscurece quando os seus lucros caem e os
consumidores relutam em adquirir os seus produtos. A empresa que se descobrir em tal situacao
devera comecar novamente do estagio do posicionamento do produto e reconstruir sua posi¢ao no
mercado.

Interessa notar que, tanto para Kotler (passim) como para McKenna (passim), o
posicionamento se faz na mente das pessoas, tendo em conta os outros atores do mercado, por
comparagdo. Entretanto, a perspectiva com que abordam o desenvolvimento desse processo ¢
diferente: para Kotler, a empresa se posiciona, ou seja, o seu posicionamento ¢ decorrente do
esforco, das acdes que esta desenvolve, construindo uma proposta de valor; para McKenna, € o
mercado que posiciona a empresa, cabendo a esta atuar no sentido de conhecer o mercado para
poder influenciar o processo.

A perspectiva de McKenna parece ser mais adequada, ja que a percep¢ao do mercado
ou do consumidor sera um fendmeno psicoldgico que ocorrerd “no outro”, e que, apesar de
formatada socialmente, ocorrerd como um mecanismo individual, sobre o qual ndo pode existir

comando, existindo apenas a possibilidade de influencia-lo. Entender, portanto, o “mercado” no
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qual a Unidade esté inserida, seus mecanismos, a percep¢ao dos individuos e, fundamentalmente,
identificar a sua dinamica e suas tendéncias possibilitard que a UN-BA influencie o processo de
posicionamento e modificacdo da sua Imagem.

O marketing, conforme discutido até aqui, aborda a importancia da Imagem para que
uma empresa possa atingir seus objetivos e aponta caminhos para que se estruturem relagdes
estaveis que tragam credibilidade, confiabilidade e agreguem valor para a empresa e para os
clientes.

Fica claro, entretanto, que, para que se possam desenvolver estratégias e acdes de
marketing, buscando o posicionamento desejado, ¢ importante que se conheca o mercado, que se
entenda os seus valores, as suas necessidades, que se identifique o que, de fato, esperam e como
estdo percebendo o produto ou a empresa. Esta-se, aqui, dizendo que ¢ fundamental que se
identifique qual a Imagem da empresa nesse mercado e mais, quais sdo, de fato, as expectativas e
os valores que, instituidos, caracterizam a “demanda potencial” desse mercado. Percebendo-se
essa demanda, identificando-se esses valores, a empresa poderd escolher uma estratégia adequada
que possibilite uma inovagado ao seu produto, e suporte a institui¢do de uma nova Imagem.

Trazendo esses conceitos para o caso em analise, serd fundamental para a Unidade
identificar, dentro do Segmento Corporativo, quais os individuos ou grupos de individuos que, de
fato, tém influéncia no seu negocio, seja por seu poder de decisdo, pela possibilidade de parcerias
e trocas ou por serem formadores de opinido que possam influenciar na instituigdo de sua
Imagem e, conseqiientemente, nas atitudes a serem adotadas a partir dessa influéncia.

Dentro do complexo universo organizacional, que, enquanto processo de constru¢ao
social, apresenta uma rede complexa de interacdes, entende-se que varios grupos ou subgrupos,
em maior ou menor grau, influenciardo o negoécio UN-BA. Entretanto, considerando-se os
objetivos desse estudo, e tomando como base a estrutura organizacional da Petrobras e o modelo
de gestao adotado, destaca-se, pela sua posi¢do hierarquica, pela sua influéncia na difusdo de
padrdes, e pelo seu poder de decisdo sobre os recursos a serem direcionados para a Unidade, o
grupo dos gerentes de primeira linha do E&P, com o qual foi realizada a coleta de dados da

pesquisa empirica.
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2.1.3 Balanced Scorecard: Variaveis para a Construcio de uma Estratégia de Imagem.

A definicdo de uma estratégia de Imagem de uma organizagdo visando o
posicionamento desejado, devera estar ancorada em seu desempenho, ou seja, em elementos que
representem valores no mundo empresarial.

A formulagdo da estratégia de Imagem de toda corporacdo inserida em um mercado
competitivo deve estar vinculada a formulacdo de uma estratégia competitiva. Porter (1985)

13

define estratégia competitiva como: “... a busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma

industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria”.(p.22)

O sucesso de uma empresa estd atrelado ao estabelecimento de uma estratégia
competitiva adequada. Conforme Porter (passim), o estrategista que deseje posicionar sua
empresa, para adequar-se melhor ao ambiente do setor ou influencia-lo a favor da empresa, tem
que aprender o que impulsiona esse ambiente.

Estratégia, conforme abordado por Stoner (1985), ¢é programa geral para a
consecucao dos objetivos de uma organizacdo e, conseqiientemente, para o desempenho de sua
missdo. A palavra programa possui, nessa defini¢do, um papel ativo, consciente e racional,
desempenhado pelos gestores na formulagao da estratégia da organizagao.

Neste contexto, o Planejamento estratégico ¢ o processo de selecdo dos objetivos de
uma organizagdo. E a determinago das politicas e dos programas estratégicos necessarios para se
atingir objetivos especificos rumo a consecu¢do das metas, assim como o estabelecimento dos
métodos necessarios para assegurar a execucgao das politicas e dos programas.

Mas, ndo basta apenas um adequado planejamento, tornando-se também
imprescindivel, para o sucesso das organiza¢des o acompanhamento das agdes acordadas e a
medi¢do dos seus resultados. A implementacdo da estratégia estabelecida deve assegurar a
empresa o estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel.

Porter (passim) define a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa como a
sustentabilidade do desempenho empresarial a longo prazo, conquistada através da
implementagdo das agdes definidas pelo seu Planejamento Estratégico, a partir da estratégia
competitiva estabelecida. Necessita-se, assim, implementar um processo, que procure assegurar a
conformidade das a¢des com os planos.

O BSC - Balanced Scorecard tem sido adotado, em diversas organizacdes, como esse
instrumento de gestdo. O BSC foi proposto, por Kaplan & Norton (1987), como um sistema

gerencial capaz de canalizar as energias, habilidades e os conhecimentos especificos de
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individuos dos mais diversos setores da organizacdo, em busca da realizagio de metas
estratégicas de longo prazo.

O Balanced Scorecard nasceu como um instrumento objetivando integrar as medidas
derivadas da estratégia. Entretanto, ¢ mais do que um sistema de indicadores, transformando-se
em um sistema de gestdo estratégica, podendo ser utilizado para:

1. Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

. Comunicar a estratégia a toda a empresa;

. Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

2
3
4. Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais;

5. Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

6. Realizar revisoes estratégicas periodicas e sistematicas;

7. Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Conforme Kaplan e Norton (passim), o BSC preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de
medidas mais genérico e integrado, que vincula o desempenho sob a o6tica dos clientes, processos
internos, funcionarios e sistemas, ao sucesso financeiro a longo prazo. E, para os executivos, uma
ferramenta completa que traduz a visdo e estratégia da empresa, num conjunto coerente de
medidas de desempenho.

As medidas do BSC devem ser usadas para articular a estratégia da empresa, para
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta comum. Devem,assim, ser utilizadas
como um sistema de comunicacdo, informagdo e aprendizagem, ndo como um mero sistema de
controle. As quatro dimensdes equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados
desejados e os vetores do desempenho desses resultados. Sao definidas as dimensdes Economico-
Financeira, Mercado e Clientes, Eficiéncia Operacional e Aprendizagem e Crescimento.

Na dimensao Financeira, as medidas indicam se a estratégia de uma organizagdo, sua
implementagdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,
servindo de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Estes
objetivos poderao diferir em funcdo da fase do ciclo da empresa.

A segunda dimensdo diz respeito a mercados e clientes, e o BSC permite que sejam
identificados os segmentos especificos nos quais a Unidade de negodcio competira, e as medidas
do desempenho da Unidade nesses segmentos-alvo.

A terceira dimensdo refere-se aos Processos Internos, ou seja, a Eficiéncia

Operacional, onde sdo identificados processos criticos, focalizando principalmente novos
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processos, nos quais a empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e
dos clientes.

A quarta e ultima dimensdo ¢ a do Aprendizado e Crescimento responsavel pela
caracterizagdo da infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria
a longo prazo, proveniente de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais.

Dessa forma, a partir de uma visdo integrada e balanceada da empresa, os gerentes
conseguem descrever a estratégia de forma clara, através de uma série de objetivos estratégicos,
em quatro diferentes dimensdes ou perspectivas, sendo todos eles conectados entre si através de
uma rede de relagdes de causa e efeito.

E importante notar que o BSC, apesar de pretender dar conta de todas as dimensdes
da gestdo empresarial, tem tradicionalmente, na forma em que vem sendo implantado no universo
empresarial, e em particular na Petrobras, dado pouca énfase a abordagem humana e a dimensao
comportamental.

Entende-se, aqui, que a gestao empresarial ¢, fundamentalmente, multidisciplinar, ndo
sendo possivel, em nenhum momento, desvincular os aspectos técnicos dos aspectos humanos e
sociais. Entende-se uma empresa ou uma organizagdo como uma instituicdo social, que s6 se
torna real a partir de pessoas, com o compartilhamento de valores, significados, simbolos, mitos,
crengas, ritos, visoes € metas, que definem a sua cultura e a sua identidade.

A Petrobras elegeu o Balance Scorecard — BSC - como ferramenta para medir o seu
desempenho e transmitir para toda a Organizagdo as estratégias empresariais definidas pelo seu
Planejamento estratégico. Nessa medida, as varidveis do BSC sdo consideradas, pela
Organizagao, como critérios legitimos para medir o desempenho de suas Unidades de Negocio.

As estratégias corporativas traduzem o direcionamento estratégico da empresa, seus
valores, o caminho escolhido para criar valor agregado e obter o posicionamento desejado.
Assim, pode-se dizer que, ao comunicar as estratégias empresariais, o BSC construido pelo
segmento de E&P da Petrobras esta veiculando os valores, as caracteristicas e os resultados que
institucionalmente se espera encontrar ao se obter um desempenho de sucesso. Veicula, portanto,
0 que a corporacao oficializa como atributos de Um Bom Negocio de E&P.

Dessa forma, as varidveis veiculadas pelo BSC poderiam, a partir dessa abordagem,
ser sinalizadas como varidveis de uma estratégia competitiva candidatas para a elabora¢dao de
uma estratégia de Imagem organizacional.

Considerando o papel que o BSC tem exercido na Organizagdo, elegeu-se, nesse
trabalho, essa ferramenta como significativa para balisar a constru¢do de uma escala para

avaliagdo da imagem da UN-BA, sob a 6tica do seu desempenho, possibilitando uma comparagao
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da percepgdo captada com o mesmo, medido através dos indicadores corporativos definidos para
as diversas dimensdes e objetivos do BSC.

Pontua-se, entretanto, que a caracterizagdo de uma imagem organizacional, assim
como o estabelecimento de uma estratégia de imagem organizacional passam, necessariamente,
pelo entendimento do universo simbdlico e imaginario da organizagdo, trazendo elementos de
uma dimensao cultural que nao se encontra contemplada no BSC, construido pela Petrobras para
as suas Unidades de Negocio. Dessa forma, a escala construida incorporou uma dimensdo
adicional, visando captar a percepgao de aspectos comportamentais e culturais ndo contemplados
no BSC.

Reconhece-se o0 BSC como instrumento legitimo para a avaliagdo de desempenho
empresarial de uma Unidade de Negodcio da Petrobras e como instrumento de divulgagao dos
valores definidos pela organizagdo. Entretanto, tomando como base o pressuposto de que os
valores instituidos em um grupo social, ndo necessariamente sdo os valores «legalizados» ou
estbelecidos por normas, postula-se que a andlise do BSC ndo seja suficiente para assegurar a
identificacdo dos elementos que caracterizam a representacdo de Um Bom Negocio de E&P para

o grupo pesquisado.

2.2 IMAGEM INSTITUCIONAL: UMA REPRESENTACAO SOCIAL PARTILHADA

A literatura do marketing tem trazido pouca contribuicdo para o entendimento dos
mecanismos que possibilitam a forma¢ao de uma Imagem. Ao se buscar entender como se institui
uma Imagem, encontra-se um maior respaldo nas ciéncias sociais, antropoldgicas, filosoficas,
psicologia organizacional, no cognitivismo e na psicologia social.

A Imagem de uma organizagdo ¢ uma Representa¢do Social. As representacdes
sociais sdo objeto de reflexdo da filosofia e das ciéncias sociais, em diferentes campos
disciplinares, bem como em diferentes tradi¢des teodricas. Tanto a Sociologia, quanto a
Antropologia e a Psicologia Social tém estudado este fendmeno.

Sendo assim, ¢ impossivel dar conta de todas as abordagens. Na sub-se¢do 2.2.1 ¢
feita uma apresentacdo sumadria de algumas destas abordagens. A referéncia teorica escolhida
para compreender o objeto deste estudo ¢ a Teoria das Representacdes Sociais desenvolvida no
contexto da Psicologia Social, por S. Moscovici (cf. 2.2.2).

Utilizou-se, também, como apoio para a caracterizacdo das representacdes —
identificacdo dos elementos e da estrutura de organizagdo interna — a Teoria do Nucleo Central,

apresentada por Abric em 1976, como complementar a teoria geral de Moscovici (cf. 2.2.3).
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Para falar da transformagdo da estratégia empresarial da Petrobras ao longo de sua

histéria, vai-se utilizar o conceito de Vetores de sentido desenvolvido por Norberto Silva (cf. 2.3).

As tendéncias latentes de uma sociedade sao denominadas, pela autora, de vetores de sentido.

Sinalizam as expectativas, os valores que conduzem a sociedade e, como tais, devem direcionar a
elaboracao de uma estratégia empresarial.

Como ferramenta auxiliar, para a interpretacao dos dados primarios da pesquisa e

caracterizagdo das representagdes sociais, utilizou-se a técnica dos mapas cognitivos,

fundamentando-se nos conceitos da Cognic¢ao social, conforme apresentados por Bastos (cf. 2.4).

2.2.1 Representacgdes Sociais: Um Conceito apropriado por diferentes tradi¢cdes tedricas

Representacdo social, segundo Minayo (1995), é um termo filosofico que significa a
reproducao de uma percepcao retida na lembranca ou do conteudo do pensamento. Nas Ciéncias
sociais ¢ definida como categorias de pensamento que expressam a realidade, explicam-na,
justificando-a ou questionando-a.

Da sociologia classica, com diferentes pensamentos de autores como Durkheim,
Weber, Marx, Schutz e Gramsci, a Psicologia Social, com suas vertentes da escola européia e da
americana, representadas respectivamente por Moscovici ¢ Allport, muitas idéias e conceitos,
muitas vezes tratados como excludentes, tém sido estabelecidos, tentando definir as
Representagdes Sociais.

Na sociologia, Durkheim (apud Minayo,1995) ¢ o autor que primeiro trabalha
explicitamente o conceito, usando-o no mesmo sentido das Representacdes coletivas. Para ele, o
termo se refere a categorias de pensamentos através das quais uma sociedade elabora e expressa a
sua realidade. Essas categorias surgem ligadas a fatos sociais, transformando-se, elas proprias,
em fatos sociais. As representagdes sociais ou coletivas seriam um grupo de fendomenos reais,
com propriedades e comportamentos especificos. Na sua concepgao, ¢ a sociedade que pensa, nao
sendo as representacdes, necessariamente, conscientes para os individuos.

Assim, apesar de possuirem a marca da realidade social de onde surgiram, possuem
vidas independentes, reproduzindo-se e misturando-se. Durkheim advoga a autonomia das
representacoes, relativa ao proprio substrato social, exercendo, estas, uma espécie de coercao,
para que se atue em um determinado sentido. Para ele, da mesma forma que as instituigoes e
estruturas, as representagdes contém as duas caracteristicas do fato social: exterioridade em
relagdo as consciéncias individuais e o poder de exercerem agdo coercitiva sobre estas. Cita a

religido e a moral como destaques de representagdes sociais — coletivas - histdricas.
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Essa abordagem objetiva e positivista foi muito criticada por varias correntes das
ciéncias sociais, em particular pela Sociologia Compreensiva, representada por Max Weber e
pela Fenomenologia, representada por Schutz. O poder de coercdo da sociedade sobre os
individuos, eliminando a diversidade da realidade social, em particular as lutas e antagonismos de
classes, ¢ o0 aspecto mais criticado pelos marxistas.

Max Weber (apud Minayo,1995) traduz as representagdes sociais por idéias, espirito,
concepgoes, mentalidades, que sdo juizos de valor que os individuos dotados de vontade
possuem. Dessa forma, as construgdes elaboradas a partir do real tém uma dinamica propria e
podem ser tdo importantes quanto a sua base material.

Weber concebe uma nog¢do particular de “visdo de mundo”, onde a vida social —
conduta cotidiana dos individuos — ¢ carregada de significacdo cultural, que ¢ dada tanto pela
base material como pelas idéias, que se condicionam mutuamente.

O autor analisa a historia do avango do capitalismo, afirmando que, a0 mesmo tempo
em que o capitalismo educa e cria seus sujeitos pela selecdo econdmica, as idéias de “trabalho
como virtude e vocagdo maxima”, “prosperidade como benc¢do divina” e o “lucro como fator
legitimo das relagdes econdmicas”, contribuem para o avanco do capitalismo, tanto quanto a
acumulag@o material.

Tendo como base essa tese de reciproca influéncia entre os fundamentos materiais, o
conteado das idéias e as formas de organizacdo politico-social, o autor postula uma certa
autonomia das representagdes e a possibilidade de se estudar a eficacia historica das idéias. Sua
concep¢do de certa autonomia ndo descarta a possibilidade do fator econdomico ser, em certos
momentos, dominante, admitindo, também, a possibilidade de existirem outros fatores
influenciando a formagao das idéias.

Considerando a teoria da determinacdo material sobre as representagdes como
“mecanica”, Weber pontua a importdncia de se pesquisar as idéias como parte da realidade
social, como também de se compreender a dependéncia de determinado fato a uma instancia
social. E importante perceber, porém, que a base de seu raciocinio é de que, em qualquer caso, a

acdo humana ¢ significativa e deve ser investigada.
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Sintetizando as idéias de Weber, Minayo (1995) diz que:

“Weber, junto com Durkheim, nos remete a importancia de compreensdo das
idéias e de sua eficacia na configuragdo das sociedades... Nao contradiz a
possibilidade também historica de conjunturas socio-economicas forcarem
concepgoes ¢ atitudes especificas. Por isso a relagdo com a qual pensa as idéias
¢ de relagdo de adequagdo com a estrutura socio-econdmica e politica”.

A abordagem fenomenoldgica das representacdes sociais de Schutz ¢ bastante
semelhante a da Sociologia compreensiva. Schutz (apud MINAYO, 1995) traduz as
representacoes sociais do cotidiano como “senso comum”, que envolve conjuntos de abstracdes,
formalizagOes e generalizagdes, fatos interpretados, construidos a partir do mundo do dia-a-dia.

Para ele, a compreensdao do mundo se dé a partir do acumulo de experiéncias pessoais
e de outros, que podem ser companheiros, predecessores, contemporaneos ou sucessores. O autor
concebe os termos experiéncia e conhecimento de forma diferenciada: a experiéncia pode ser
comum a muitas pessoas ao mesmo tempo, enquanto o conhecimento ¢ entendido como uma
caracteristica individual, fun¢do da elaboracdo interior da experiéncia vivida, funcionando como
um esquema de referéncia para o sujeito.

O numero e a natureza das experiéncias, dentro dessa abordagem, dependem da
histéria de vida de cada individuo. A partir do conhecimento de cada um, adquirido pelas suas
experiéncias e tipificacdes do senso comum, ¢ que serd atribuida a relevancia de cada tema ou
situagdo. E, pois, através do senso comum, que cada um age ou atribui significados portadores de
relevancia para sua acao.

Esses conceitos trouxeram uma importante contribui¢ao para a abordagem social, ao
se partir para as pesquisas sociais qualitativas, por serem operacionais e possibilitarem um
paralelo com os individuos, portadores de uma historia que é pessoal, mas que também possui
uma significagdo grupal.

O pensamento fenomenologico pode ser bem representado pelo teorema classico de
W.J. Thomas (apud MINAYO,1995), segundo o qual “se os homens definem situagdes como
reais, elas sdo reais em suas conseqiiéncias”, conferindo, assim, ao sentido atribuido a acdo do
sujeito, o mesmo nivel de coercdo que Durkheim confere as representacdes sociais que emanam
do coletivo.

A corrente marxista, segundo Minayo (1995), contesta o que chama da “ideologia
alema”, elaborando a sua teoria das representagdes sociais, onde coloca, como principio basico
do pensamento e da consciéncia, 0 modo de vida dos individuos, condicionado pelo modo de
producdo de sua vida material. Coloca, assim, a base material como denominador comum das
representacoes sociais, ou da ideologia, das idéias, dos pensamentos, da consciéncia,

introduzindo, na analise, outro elemento importante, que ¢ a condi¢ao de classe.



38

Para Marx (apud MINAYO,1995, p.98), “a produgdo das idéias, das representagoes,
da consciéncia esta, de inicio, diretamente entrelacada com a atividade material e com o
intercdmbio material entre os homens, como a linguagem da vida real”. O ponto fundamental
para tratar do campo das idéias ¢ a Consciéncia, ja que considera as representagdes, as idéias e os
pensamentos como contetido da consciéncia, que, por sua vez, ¢ determinada pela base material.
“Nao ¢ a consciéncia que determina a vida, mas ¢ a vida que determina a consciéncia. (...) A
consciéncia ¢ desde o inicio um produto social (...)”. Apesar de defender a anterioridade da base
material sobre as idéias, ele percebe uma relacdo dialética entre esses dois elementos,
relativizando o determinismo da base material sobre a consciéncia, ao dizer que “as
circunstancias fazem os homens, mas os homens fazem as circunstancias”

Minayo (1995) pontua que, assim como para Durkheim, para Marx, as representagdes
estdo vinculadas as praticas sociais, o que se evidencia pelo fato de apresentarem a vida social
como anterior as representacdes. Entretanto, para Durkheim a sociedade ¢ a sintese das
consciéncias, enquanto, para Marx, a consciéncia emana das relagdes sociais contraditorias entre
as classes.

Gramnsci (apud MINAYO,1995), a partir de Marx, também tem trabalhado o campo
das representacdes sociais, abordando o tema ao tratar do Senso Comum e do Bom Senso.
Considerando que Marx se preocupou com o senso comum € com a solidez das crencas das
massas, mas ndo com o potencial de mudancga, o autor desenvolve sua propria teoria sobre a
relagdo entre a base material e as idéias. Para ele, o senso comum, enquanto matéria prima ou
como representacdo social, tem um potencial transformador.

A contribuicdo de Gramnsci sobre as representagdes sociais ¢ resumida por Minayo
(1995) em trés aspectos importantes: (a) pontua o aspecto do conformismo e a sua abrangéncia de
acordo com os grupos sociais, desmistificando a idéia de que o “senso comum” seja inerente a
ignorancia das massas, ao mostrar como cada grupo social tem o seu proprio conformismo e
ilusdo; (b) alerta para os aspectos dindmicos geradores de mudanca que coexistem com o
conservadorismo no senso comum; (c) analisa a composi¢do mais abrangente das diferentes
concepgoes de mundo — das representacdes sociais — de qualquer grupo social e de determinada
época historica. Dessa forma, as Representacdes Sociais podem ser compreendidas como uma
combinagdo especifica de idéias que povoam o universo de determinada época e que contém
elementos de tradicdo e de mudanga.

A partir dos autores citados, Minayo (1995) conclui que as Representagdes, enquanto
imagens construidas sobre o real, se manifestam em palavras, sentimentos e condutas, e se
institucionalizam. Podem e devem ser analisadas a partir da compreensdo das estruturas e dos

comportamentos sociais, tendo, porém, na linguagem - forma de conhecimento e de interagao



39
social - sua principal mediagdo. Para esse conjunto de autores, é no plano individual que as
representagdes sociais se expressam.

A autora ressalta que as Representagdes sociais possuem nucleos positivos de
transformag¢do e de resisténcia na forma de conceber a realidade, devendo ser analisadas
criticamente, uma vez que correspondem as situagdes reais da vida. Enfatiza que as
representacdes sociais ndo conformam a realidade, sendo uma ilusdo toma-las como verdades
cientificas. Reduzem a realidade a concepgao que os homens fazem dela.

Moscovici (apud GUARESCHI, 1995), considera os varios conceitos de
Representagdo Social existentes, como relativamente estaticos, descritivos e parciais, nado dando
conta de explicar outras dimensdes da realidade, principalmente sua dimensao historico-critica.
Desenvolve, entdo, uma teoria que busca ser dinamica e explicativa, denominando-a de Teoria
das Representacoes Sociais.

A Teoria das Representacdes Sociais, segundo Farr (1995), ¢ uma forma socioldgica
de psicologia social, concebida na vertente européia da Psicologia Social. Essa vertente concebe
a Psicologia Social como uma disciplina mista, que se situa no cruzamento das ciéncias
psicologicas e das ciéncias sociais, abordando o fendmeno psicologico do ponto de vista da vida
social e cultural. Essa abordagem, academicamente minoritaria, difere da maioria da produgdo
académica tradicional da psicologia social, que se desenvolveu no século XX,
predominantemente nos Estados Unidos da América.

A abordagem européia da psicologia social apresenta grandes diferencas em relagao a
abordagem americana até entdo dominante, apesar de ndo serem consideradas antitéticas. Entre
as principais caracteristicas que diferenciam a escola americana da européia, Kriiger (1986, apud
SA, 1996) cita: o individualismo, trazendo na polaridade individual versus social a maior
divergéncia; o experimentalismo; a microteoriza¢ao; o cognitivismo; € o a-historicismo.

F.H.Allport (1924, apud FARR, 1995), considerado o percussor da atual abordagem
conceitual americana defende que a psicologia dos grupos €, essencialmente, e inteiramente uma
psicologia de individuos, ndo sendo, portanto necessario mudar-se de modelo, ao se passar do
nivel individual para o coletivo.

Moscovici (apud GUARESCHI, 1995), com a Teoria das Representacdes sociais,
estabelece, desde o inicio, uma importante critica a natureza individualizante dessa abordagem
americana. Ao tomar Durkheim (apud FARR, 1995), com o seu conceito de representacdes
coletivas, como ancestral, incorpora o quanto um individuo ¢ produto da sociedade. Moscovici
postula o individuo tanto como um agente da sociedade, quanto como um produto dessa

sociedade.
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Do ponto de vista do experimentalismo, ndo chega a haver uma oposi¢do completa
entre as duas escolas. Ambas adotam a metodologia experimental, sendo que na vertente
americana, esse passa a ser o unico método aceito, enquanto que na visdo européia, adotam-se
métodos diversificados e combinados. Ressalta-se, inclusive, a larga utilizacdo do método
experimental pelo chamado Grupo de Midi, que desenvolveu na Franca, a Teoria do Nucleo
Central.

A caracteristica americana da microteorizacdo estd bastante ligada a abordagem
metodoldgica adotada. A “grande Teoria” das Representagdes Sociais desenvolve conceitos de
base mais amplos, como os de sistema e metassistema, objetivacao e ancoragem.

O cognitivismo ¢ uma orientagdo comum as duas vertentes. As representagdes
sociais dentro da visdao européia focam os fendmenos cognitivos e lingliisticos, apesar do termo
cognicdo social ser associado, de forma geral, a abordagem americana. A diferenca vai ser
encontrada na utilizagdo do método experimental, predominando, na escola americana, o
behavorismo metodolégico.

Doise (1990, apud SA, 1996) ressalta que resultados dos estudos de cognigdo social,
em especial da atribui¢do da causalidade, podem ser interpretados como simples demonstracdes
do funcionamento das representagdes. O proprio Moscovici (1986, apud SA, 1996) considera trés
caracteristicas da cognigdo social como caracteristicas das representacdes sociais: a
impermeabilidade a informac¢do, o poder de auto-realizagdo e o erro de perspectiva conduzindo a
atribuicao interna.

Finalmente, contrasta-se o assumido a-historicismo da orientagdo americana “‘em sua
busca de processos tdo basicos e universais que possam abrigar quaisquer conteidos especificos”
(SA, 1993a:20), e a historicidade dos fendmenos representacionais, que obrigam, tanto a pesquisa
do contetido como dos processos, de modo a que se possa ter alguma compreensao dessa mutante

modalidade de pensamento social.

2.2.2 A Teoria das Representacoes Sociais de Moscovici

2.2.2.1 Representagdes Sociais: O conceito

O termo Representagoes Sociais designa tanto um conjunto de fendmenos, quanto o
conceito que os engloba e a teoria construida para explica-los. Foi proposto por Moscovici (1994,
passim), com o objetivo declarado de “redefinir os problemas e os conceitos da psicologia social

a partir desse fendomeno”. (p.29)
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Este conceito das Representagdes Sociais deveria dar conta de uma realidade que
compreendesse as dimensdes fisicas, sociais e culturais, abrangendo a dimensao cultural e
cognitiva, a dimensao dos meios de comunica¢do e das mentes das pessoas, a dimensdo objetiva
e subjetiva. Sa (1996) define a Representacdo Social como um fendmeno psicossocial, histérica e
culturalmente condicionado. Para Farr (1992, apud SA, 1996), as representacdes estdo tanto na
cultura como na cognigao.

A complexidade da nogao de representacdes sociais dificulta uma conceituagdo
formal sintética do termo, fazendo com que Moscovici (1994, p.30, passim), comentasse, ao
propo-lo que “se a realidade das representacdes sociais € facil de captar, o conceito ndo o €”.

Moscovici (1981, apud SA, 1996, p.31) sugere uma variedade de no¢des dos campos

cognitivo e cultural para compor o seu conceito:

“Por representagdes sociais, entendemos um conjunto de conceitos, proposigoes
e explicagdes, originado na vida cotidiana, no curso das comunicagdes
interpessoais. Elas sdo o equivalente, em nossa sociedade, dos mitos e sistemas
de crencas das sociedades tradicionais; podem também ser vistas como a versao
contemporanea do senso comum”.

Essa nocdo pretende englobar conceitos como o de atitude e imagem, como fica
explicito em uma das primeiras proposi¢des de estruturacdo das representagdes feita por
Moscovici (1994, passim), quando estabelece uma configuragdo em trés dimensoes: informacgao,
que abrange a organizagdo do conhecimento, cognitiva; o campo da representagcdo ou imagem,
do conteudo concreto acerca do objeto, implicando na unidade hierarquizada dos elementos; o
campo de atitudes, definindo a orientacdo global em relag¢do ao objeto social.

A dimensdo da “atitude” ¢ ressaltada por Moscovici como a mais freqiiente, de
importancia crucial, sendo, geneticamente, a primeira, implicando em uma tomada de posicao: as
pessoas se informariam e representariam alguma coisa s6 depois de terem tomado uma posigao, e
em funcdo da posi¢ao tomada.

Ibafiez (1988, apud SA, 1996) complementa a proposi¢do, ressaltando a nogdo
socioldgica da constituicdo do conceito de representacdo, como um conjunto de elementos como
processos cognitivos, insergdes sociais, fatores afetivos e sistemas de valores.

Jodelet (1989, apud SA, 1996, p.32), na tentativa de descrever as idéias entdo
desenvolvidas para traduzir as representagdes, sintetiza: “Esta ¢ uma forma de conhecimento,
socialmente elaborada e partilhada que tem um objetivo pratico e concorre para a construgao de
uma realidade comum a um conjunto social”. Expandindo o conceito, de modo a melhor captar a
sua complexidade, acrescenta que uma representagao social ¢ uma forma de saber pratico que

liga um sujeito a um objeto, que pode ser de natureza social, material ou ideal, colocando-se em
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seu lugar ou simbolizando-o, conferindo-lhe significado ou interpretando-o. Pode ser considerada
também uma construgdo e uma expressao do sujeito.

Willem Doise (1990, apud SA, 1996, p.33) apresenta a seguinte defini¢io:
“Representagdes sociais sdo principios geradores de tomadas de posicdo ligadas a insercdes
especificas em um conjunto de relagdes sociais e que organizam os processos simbolicos que
intervém nessas relacoes”.

Doise (1990, passim) propos a inclusdo de niveis de analise posicional e ideoldgico
na psicologia social, definindo, assim, quatro niveis de explicacdo, que deveriam ser articulados
entre si: intra-pessoal, tratando os mecanismos individuais; inter-pessoal, objetivando a analise
da dinamica das relagdes estabelecidas; posicional, incluindo as diferengas em posi¢do social que
existem previamente a interagao entre diferentes categorias de sujeitos; ideoldgico, introduzindo
as ideologias, crengas, valores e normas existentes em toda sociedade. Doise (1990, p.34, passim)
privilegia, no seu entendimento das representagdes, a sua dimensao funcional e a relacdo entre o
metassistema e o sistema cognitivo, conforme descrito por Moscovici, condicionando-as as
inser¢des sociais dos seus produtores e usuarios. Destaca, ainda, a “pluralidade dos processos ¢
funcionamento ao nivel do individuo quando da elaboragdo de suas tomadas de posicdo em
fun¢do de uma inser¢@o especifica em um campo social”. Considera que tal pluralidade permite
explicar a variedade das expressoes individuais de uma representacgao.

Essa abordagem de Doise parece ser bastante pertinente para a analise das diferentes
tomadas de posi¢do identificadas ao longo da interpretacdo da pesquisa, geradas a partir de
principios organizadores comuns, mas influenciadas pelas diferentes inser¢des e situagdes sociais
a que foram submetidos os individuos do grupo entrevistado.

Sera, aqui, trazido por fim, a defini¢do de Jean-Claude Abric (1994, apud SA, 1996,
p.36), apresentada em 1976, ao propor a Teoria de Nucleo Central, como teoria complementar a
“grande” Teoria das Representagdes Sociais: “O produto e o processo de uma atividade mental
pela qual um individuo ou um grupo reconstitui o real com que se confronta e lhe atribui uma
significacdo especifica”.

E interessante notar que a defini¢io de Abric explicita apenas a fungdo prética da
representacdo social, ndo trazendo uma referéncia explicita a sua génese social. Provavelmente,
como levanta Sa (1996, passim), esta foi construida visando testar a hipdtese geral da Teoria do
Nucleo Central, na qual se propde que as representagdes de uma situacdo, ao invés das suas

caracteristicas, determinam o comportamento dos sujeitos ou dos grupos.
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2.2.2.2 O campo de estudos das Representagdes Sociais: a “Grande” Teoria

A natureza e o alcance explicativo da Teoria das Representagdes sociais serao, aqui,
apresentados de modo a complementar a sua definicdo e caracterizacao, explicitando os pontos
que fazem com que sua abordagem a diferencie, de forma suficientemente significativa, dos
conceitos vigentes, possibilitando o surgimento da chamada nova vertente européia da psicologia
social.

Doise (1993, apud SA, 1996, p.50) define a teoria das representacdes sociais como
“uma teoria geral sobre o metassistema de regulagdes sociais que intervém sobre o
funcionamento cognitivo”. O metassistema seria constituido por regulacdes sociais que
controlam, verificam e selecionam com a ajuda de regras, enquanto o sistema cognitivo seria o
sistema operativo que associa, inclui e deduz.

Essa concepcdo genérica da teoria se mantém, seja qual for o enfoque da
representacdo analisada, embora, eventualmente, necessite ser complementada por proposi¢des
mais especificas.

Sa (1996), considera a teoria das Representagdes Sociais, no seu ambito explicativo,
como uma “grande teoria” psicossociologica. Apodia-se em Doise (1993, p.50, passim), que
considera que:

“As grandes teorias nas ciéncias humanas sdo concep¢des gerais sobre o
individuo e o funcionamento social, devendo ser complementadas por

descrigdes mais detalhadas de processos que sejam compativeis com a teoria

geral, mas que podem ser também compativeis com outras teorias”.

Dentro desse pressuposto, a Teoria do Nucleo Central (cf.2.2.3) surge,
posteriormente, como uma teoria complementar a essa “grande teoria”.

A Teoria das Representacdes sociais oferece um passo a frente a conceitos
historicamente estabelecidos pela psicologia social, rompendo com o individualismo teérico que
marcou a maioria dos trabalhos desenvolvidos na disciplina. O individuo vinha sendo
considerado como a unica possibilidade de referéncia para nogdes como atitude, atribuicao,
esquemas, ou seja, o Unico centro possivel na andlise de processos psicossociais. Entretanto,
considera-se importante a percep¢do da relacdo fundamental entre o todo e suas partes, entre a
unidade e a totalidade, ou seja, o reconhecimento de que o social produz fendmenos psicossociais
que possuem uma logica diferenciada da logica individual.

Guareschi (1995), analisando os ‘“‘antigos conceitos” da Psicologia Social critica a

idéia de que, pelo fato de o individuo e a sociedade constituirem um ao outro, eles sdo a mesma
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coisa, ou redutiveis um ao outro. Como bem argumenta o autor, vidas individuais ndo sio
realidades abstraidas de um mundo social, ao contrario, tomam forma ¢ se constroem em relagao
a uma realidade social. Da mesma forma, a historia e a sociedade ndo podem ser simplesmente
utilizadas como variaveis que influenciam a vida humana, assim como o individuo e a sociedade
nao se reduzem um ao outro.

Uma grande contribuigdo da Teoria das Representagdes Sociais €, portanto,
apresentar novas possibilidades para o entendimento dessa rela¢do, ao centrar o olhar na relacao
entre os dois. Moscovici (1995, p.12) declara sua repulsa diante do dualismo do mundo
individual e do mundo social, onde, sobre a otica individual, todos os comportamentos e
percepgdes sao compreendidos como resultados de processos intimos ou fisiologicos e sobre a
otica dos grupos, tudo ¢ explicado em fungao de interagdes, de estruturas de trocas, de poder.

O autor argumenta que o conflito entre o individual e o coletivo ndo ¢ somente do
dominio da experiéncia de cada um, mas ¢é, igualmente, realidade fundamental da vida social.
Pontua que todas as culturas conhecidas possuem instituigdes € normas formais que conduzem,
de uma parte a individualizagao e de outra, a socializa¢do. As representagdes que elas elaboram
carregam a marca dessa tensdo, conferindo-lhes sentido e mantendo-as dentro dos limites
suportaveis: ‘“Nao existe sujeito sem sistema, nem sistema sem sujeito. O papel das
representacoes partilhadas € o de assegurar que a sua coexisténcia € possivel”. (p.12)

Jovchelovitch (1995), tentando explicar como as representacdes sociais vao além do
trabalho individual do psiquismo, deslocando-se do nivel sujeito individual, para emergirem
como um fendmeno produzido pelas construcdes particulares das realidades sociais, propde que a
questdo central estd no reconhecimento da necessidade de se analisar o social enquanto
totalidade. A questdo ndo estd em se abandonar o individuo, entendendo que o fendmeno implica,
necessariamente, numa perspectiva individualista, mas sim analisar a perspectiva da totalidade
social, entendendo-a como uma dindmica que envolve os processos de praticas sociais,
construindo uma realidade que ¢ diferente de um agregado de individuos.

A autora propde a perspectiva piagetiana da transformagdo, que considera as
estruturas das representagdes sistemas de transformacdo, e ndo formas estaticas para explicar a
origem, a génese dessa totalidade. A estrutura das representagdes s6 pode ser entendida em
relacdo ao seu processo de formacdo e transformagdo, j& que ndo ¢ um agregado de
representacdes individuais.

Assim, os processos de mediacdo social, como comunicacdo, discursos, trabalho,
padrdes de trabalho e produgdo, ritos, mitos e simbolos seriam os responsaveis pela geracdo das
representacdes sociais. As representacdes podem ser entendidas como estratégias desenvolvidas

por atores sociais para enfrentarem a diversidade e a mobilidade de um mundo, que embora
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pertenca a todos, transcende a cada um individualmente. Assim, ndo apenas surgem através dos
processos de mediacdo social, mas tornam-se, elas proprias, mediagdes sociais, expressando a
relacdo do sujeito com a alteridade, interpretando, entendendo e construindo o mundo.

Na sua pesquisa, Jodelet (1989, apud SPINK, 1995) destaca duas modalidades
importantes, no campo de estudos das representagcdes sociais: as representacdes como uma
modalidade de conhecimento pratico, orientada para a compreensio do mundo e para a
comunicagdo; ou como construgdes, elaboracdes de sujeitos sociais sobre objetos socialmente
valorizados.

As representagdes como elaboracdes de sujeitos sociais tomam como base, segundo
Jodelet (1989, passim) “um sujeito social que corresponde a um individuo adulto, inscrito numa
situagdo social e cultural definida, tendo uma historia pessoal e social. Nao ¢ um individuo
isolado que ¢ tomado em consideragdo, mas sim as respostas individuais enquanto manifestagdes
de tendéncias do grupo de pertenca ou de afiliacdo na qual os individuos participam” (p.120).
Seriam assim estruturas estruturadas.

As representacdes sociais, enquanto formas de conhecimento cognitivo-afetivas, nao
podem ser reduzidas ao seu contetido cognitivo, devendo ser entendidas a partir do contexto em
que surgem e a partir da sua funcionalidade nas interacdes sociais do cotidiano. As
representacoes sao também uma expressao da realidade intra-individual, uma exterioriza¢ao do
afeto. Sao, assim, estruturas estruturantes, que revelam o poder de criagdo e de transformacgao da
realidade social.

Segundo Jodelet (1989, passim), as representacdes sociais para serem adequadamente
apreendidas devem ser sempre analisadas face as condi¢des sociais em que foram geradas, ou
seja, o contexto em que foram produzidas. O contexto, nessa abordagem da psicologia social, ¢
de grande significagdo para a analise da génese das representacdes, ja que, somente a partir dele,
sera possivel compreender as constru¢des que dele emergem e que, a0 mesmo tempo, nesse
processo de construcao, também o transformam.

Dentro da vertente trabalhada por Spink (1995), o contexto social engloba nao s6 os
fatores situacionais, dentro da perspectiva do espago social, como também os diferentes tempos
historicos que permeiam a construcao dos significados sociais, trazendo uma perspectiva
temporal.

Os conteudos que circulam na sociedade, segundo a autora, podem ter sua origem
tanto em producdes culturais mais remotas, constituintes do imagindrio social, quanto em
producdes locais e atuais. Dentro da perspectiva temporal, podem-se demarcar trés etapas: o

tempo curto, focando a funcionalidade das representagdes; o tempo vivido, com o processo de
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socializacdo, das disposi¢des adquiridas em funcdo da inclusdo em determinado grupo social; e o
tempo longo, dominio das memorias coletivas ou do imaginario social.

Spink (1995) ressalta que, quanto mais for englobado o tempo longo na andlise, mais
se aproxima dos nucleos mais estaveis da representagdo. Quanto mais se centrar a analise no
tempo imediato, mais se estara se aproximando da diversidade e da criagao.

Esses conceitos serdo importantes na discussao dos elementos centrais das
representacdes estudadas. Caracteristicas histdricas, valores coletivos, mapeados ao longo de toda
a histéria da Petrobras, poderdo ser identificados como centrais e resistentes & mudanca das
representacdes estudadas. Valores mais recentes surgirdo como simbolos da diversidade e das
transformagdes que, enquanto processos, as representagcdes estdo permanentemente submetidas.

Ao se adotar a Teoria das Representacdes Sociais como suporte tedrico para a analise
da Imagem da UN-BA, estd-se buscando identificar e entender as percepcdes dos gerentes do
Segmento de E&P da Petrobras, como resultado de mecanismos psicologicos de individuos que,
em sendo sujeitos sociais, estdo inseridos em um contexto historico-social e organizacional, a
partir do qual lastreiam e constroem as suas historias pessoais, a0 mesmo tempo em que
constroem e transformam esse universo social.

E importante, também, perceber que a exigéncia explicativa de natureza
psicossocioldgica da teoria marca uma importante diferenga em relagdo a abordagem sociologica
durkeimiana das representacdes coletivas, apesar deste ter sido o antecessor escolhido por
Moscovici.

Guareschi (1995) acredita que Moscovici trouxe, de Durkheim, o entendimento da
forca concreta da realidade social, que se apresenta a sujeitos sociais como um dado, como um
lastro de sustentacdo. Moscovici discordou de Durkheim, entretanto, ao reconhecer a importancia
do fato da forga coletiva encontrar a sua mobilidade na dindmica do social que, apesar de
consensual, estd continuamente sobre a a¢do de sujeitos sociais, que a questionam e, muitas
vezes, a transformam.

A proposicao das Representacdes sociais, conforme pontua Sa (1996), apoiando-se
em Ibafiez e Moscovici, ndo revoga, a rigor, as representagoes coletivas, mas concebe o campo de
estudos de forma mais amplo, acrescentando outros fendmenos.

Moscovici (apud SA, 1996, p.40) distingue as representagdes sociais em trés tipos, a
depender da maneira pela qual se tornam sociais: hegemonicas, emancipadas e polémicas. Essas
defini¢des, segundo o autor, enfatizam a “transi¢ao do conceito de representacdo coletiva como
uma visao uniforme, para uma visao diferenciada das representagdes sociais”.

As representacdes hegemonicas seriam aquelas partilhadas por todos os membros de

um grupo altamente estruturado, sem terem sido produzidas pelo mesmo. Sdo uniformes e
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coercitivas e prevalecem implicitamente em todas as praticas simbolicas e afetivas. Refletem a
homogeneidade e a estabilidade que caracterizam as representagdes, chamadas pelos socidlogos
franceses, de coletivas.

Essas representacdes, com génese mais remota e complexa, conforme propostas por
Durkheim (1978, apud SA, 1996, p.48), constituem-se de “fatos sociais, coisas reais por elas
mesmas, produto de uma longa série de geracdes que acumularam sua experiéncia e o seu saber”.
As representagdes coletivas freqiientemente sdo tomadas como sistemas que ancoram as novas
representagdes sociais.

As representacdes emancipadas ou autdbnomas surgem como conseqiiéncia da
circulacdo do conhecimento e das idéias pertencentes a subgrupos existentes, resultando do
intercambio e partilha de interpretagdes e simbolos. Cada subgrupo da sociedade cria sua versao
da representagdo do objeto e a partilha com outros subgrupos, existindo, nessas situagdes, um
certo grau de autonomia em relagdo aos diversos segmentos que interagem entre si. Possuem uma
funcdo complementar.

As representagdes polémicas sdao geradas a partir do conflito, das controvérsias, nao
sendo partilhadas pela sociedade como um todo.

As representacdes coletivas eram vistas como entidades explicativas nelas mesmas e
irredutiveis para andlise posterior, enquanto as representacdes sociais sdo vistas como
fenomenos, que devem ser, eles proprios, explicados, com estruturas e mecanismos especificos.

Sa (1996) ressalta que a teoria das representagdes sociais na sua versao original,
proposta por Moscovici, foi elaborada para dar conta de uma representacdo emancipada,
considerando problemadtica a sua extensdo para representagdes hegemonicas ou coletivas.

Considerando que o foco de Moscovici tenha sido o estudo das representacdes na sua
forma modificada de como se apresentam no cotidiano das sociedades modernas, S& nao
considera as representagdes coletivas um problema para a teoria das representagdes sociais.
Entende que estdo englobadas, apesar de ndo terem sido explicitadas, ao serem consideradas
como sistemas de pensamento social pré-existentes que possibilitam a ancoragem das novas
representacoes sociais.

Tendo como base a importancia da identificagdo das representagcdes hegemonicas ou
coletivas para o entendimento dos processos de ancoragem, serd realizada, no desenvolvimento
desse trabalho, uma analise documental, contextualizando historicamente e traduzindo o
pensamento institucional da Organizagao.

E importante ressaltar que, além do rompimento com o individualismo tedrico
anterior e o reconhecimento da forga do social e de sua logica diferenciada, outro ponto inovador

r

da teoria, apontado por Guareschi (1995), é o estabelecimento da sintese tedrica entre as



48
dimensdes cognitivas, afetivas e sociais, que estdo na realidade profundamente ligadas e
presentes na nocao da representacdo social. A construcdo da significacdo simbodlica ¢
simultaneamente, um ato de conhecimento, envolvendo a cogni¢do, e um ato afetivo. O carater
simbdlico e imaginativo das representacdes traz a tona, a dimensdo dos afetos, porque os
individuos sociais tentam entender e dar sentido ao mundo, envolvendo sentimentos, com
€mogao € com paixao.

O conceito de Representagdes Sociais, como anteriormente discutido e bem coloca
Wagner (1995), multifacetado, ¢ um processo social que envolve estruturas individuais de
conhecimento, simbolos e afetos. Jodelet (1989, apud SPINK, 1995) postula o estudo das
representacoes sociais através da articulacao de “elementos afetivos, mentais, sociais, integrando
a cognicao, a linguagem e a comunicagao as relagdes sociais que afetam as representagdes sociais
e a realidade material, social e ideativa sobre a qual elas intervém” (p.121).

A atividade representacional ¢ considerada por Jovchelovitch (1995) um trabalho da
psique, que ocorre através dos processos inconscientes, que Freud descreveu como condensagao e
deslocamento. A atividade psiquica do inconsciente da as coisas uma nova forma, mediando
entre o sujeito e o objeto-mudo, que reaparece sobre a forma de representagdes, tomando como
substancia ou contetido a carga afetiva e os simbolos que constituem essas representacdes.

Dessa forma, certamente, ao serem analisadas as percepc¢des dos entrevistados e
identificadas as representacdes instituidas, estara se captando, além dos seus simbolos, emogdes ¢
afetos, que se apresentam, muitas vezes, de forma subliminar, ndo explicita, mas que sao
componentes efetivos dessas representagoes.

A Imagem da UN-BA estard, portanto, sendo influenciada pelas emogdes e afetos de
cada um desses individuos, que poderdo estar se apresentando, a depender da historia, do
contexto, da experiéncia vivenciadas por cada um, de forma positiva ou negativa. Certamente
uma Imagem negativa trarda associada um forte componente afetivo e emocional negativo,
provocando rejeicdes, muitas vezes subliminares e inconscientes, que estardo influenciando o

comportamento e as tomadas de decisoes em relacdo a Unidade.

2.2.2.3 Os processos formadores das Representacdes Sociais

Jovchelovitch (1995) postula que mesmo os mais basicos simbolos s3o o resultado de
uma mistura de imagens, de contrastes, de identificagcdes, que condensam a variedade de objetos,
afetos e outros significados. Ocorre um deslocamento de significados entre os varios objetos,
dando um, referéncia ao outro, evocando em um, a presenca do outro, misturando em um, a

imagem do outro.
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A autora argumenta que os simbolos se desenvolvem sobre e com a atividade
representacional: O sujeito constréi, na sua relagdo com o mundo um novo mundo de
significados. E através da atividade do sujeito e relagio com os outros, que a representagio se
constroi, permitindo uma mediacdo entre ele e o mundo, que ,a0 mesmo tempo, descobre e
constroi.

As representagdes por sua vez, permitem a existéncia de simbolos, que podem ser
considerados pedagos de realidade social, mobilizados pela atividade criadora de sujeitos sociais,
para dar forma e sentido as circunstincias nas quais eles se encontram. Nao hé possibilidade para
a construgdo simbolica fora de uma rede de significados ja constituidos.

A teoria das representacdes sociais se constroi, portanto, sobre uma teoria de
simbolos. Moscovici (apud SA, 1996, p.46) explicita que representar uma coisa nio ¢
simplesmente duplica-la, reproduzi-la através de simbolos, e sim reconstitui-la, retocé-la,
modificar-lhe o texto. A comunicagdo que se estabelece entre o conceito e a percepcdao, um
penetrando no outro, transformando a substincia concreta comum, cria a impressao de realismo.
Assim, para o autor: “A estrutura de cada representacao (...) tem duas faces tdo pouco
dissociaveis quanto a frente e o verso de uma folha de papel: a face figurativa e a face simbolica
(...) fazendo, portanto, compreender em toda figura um sentido e em todo sentido uma figura”.

Moscovici (apud SA, 1996, p.45) emprega a imagem da necessidade de uma “ciséo
de atomo” para penetrar nas representacoes e descobrir sua estrutura € mecanismos internos.
Possivelmente, o primeiro passo para a elaboragao da teoria foi a sua proposicao da existéncia de
uma estrutura de dupla natureza, conceitual e figurativa, considerando a representagdo como “um
processo que torna o conceito e a percepcao, de algum modo, intercambiaveis, visto que se
engendram reciprocamente”. Por um lado, o pensamento de um conceito seria capaz de conceber
e dar sentido a um objeto ndo-presente, simboliza-lo, enquanto a atividade perceptiva recuperaria
e figuraria o objeto, tornando-o tangivel. Tal processo seria responsavel pelas transformagdes
entre o que ¢ “tomado” do real e o que ¢ a ele “reenviado”.

Os processos formadores denominados de Objetivacdo e Ancoragem concretizam as
representacoes sociais, ao trazerem para um nivel quase material, a producao simbolica da
comunidade. As caracteristicas desses processos decorrem da configuracdo estrutural das
representacdes estabelecida por Moscovici.

O processo de Objetivagdo materializa um objeto abstrato, duplicando um sentido
por uma figura. Consiste, segundo Jodelet (1984, apud SA, 1996, p.47), em “uma operagdo
imaginante e estruturante, pela qual se d4 uma forma - ou figura - especifica ao conhecimento a
cerca do objeto, tornando concreto, quase tangivel, o conceito abstrato, como que materializando

a palavra”.
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Segundo Moscovici (1984, apud SA, 1996, p.47), objetivar ¢ “descobrir a qualidade
iconica de uma idéia ou ser imprecisos, reproduzir um conceito em uma imagem porque, desde
que descobrimos que as palavras ndo falam de nada, somos compelidos a liga-las a alguma coisa,
a encontrar equivalentes ndo verbais”.

O autor introduziu a no¢ao de nucleo figurativo, dizendo que as palavras, que por sua
capacidade de representar, tiverem sido selecionadas, sdo integradas ao que chamou de um
padrdo de nucleo figurativo, que seria um complexo de imagens que reproduz um conjunto de
idéias. Uma vez que a sociedade tenha adotado o paradigma de um nucleo figurativo, fica mais
facil falar sobre coisas que possam ser associadas a esse nucleo, fazendo com que as palavras
referentes a ele passem a ser usadas mais freqiientemente.

Considerando a abordagem de Jovchelovitch (1995), das representagdes sociais como
um trabalho da psiqué, objetivar ¢ condensar significados diferentes, que, freqiientemente,
ameagam, inescrutdveis, em uma realidade familiar. Dessa forma, torna-se imperativa a
ancoragem do desconhecido em uma realidade conhecida e institucionalizada, o que, também,
implica no deslocamento de significados ja estabelecidos, que as sociedades, na maior parte,
lutam para manter.

O processo de Ancoragem duplica uma figura por um sentido, fornecendo um
contexto inteligivel ao objeto. A ancoragem, segundo Jodelet (1984, apud SA, 1996, p.46),
consiste na integracdo cognitiva do objeto representado a um sistema de pensamento social pré-
existente, e nas transformagdes implicadas em tal processo ou na “incorporacao de novos
elementos de saber em uma rede de categorias mais familiares” (DOISE, 1990, apud SA, 1996,
p.46).

Segundo Moscovici (1984, apud SA, 1996, p.46) ancorar é classificar e denominar:
“coisas que nao estao classificadas nem denominadas, sdo estranhas, ndo existentes € a0 mesmo
tempo ameacadoras”. Prossegue, argumentando que, desde que possamos falar sobre alguma
coisa, avalia-la e comunicé-la, podemos representar o ndo usual em usual, reproduzindo-o como
uma réplica de um modelo familiar. Essa argumentagdo sintetiza a idéia comum existente nas
defini¢des de Ancoragem propostas por Jovchelovitch, Jodelet e Doise, apresentadas
anteriormente.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho, buscar-se-a4 analisar os processos
formadores das representacdes estudadas, identificando os elementos que a objetivam,
constituindo o seu nucleo figurativo, segundo conceito introduzido por Moscovici. Em sendo
muitas vezes estranhos, desconhecidos, esses elementos serdo transformados ou adaptados a
modelos familiares, sendo, portanto, necessario identificar os processos de ancoragem que

ocorrem na instituicdo dessas representagoes.
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Ainda entre os pressupostos da Teoria das Representagdes Sociais, ¢ importante
também ressaltar a argumentacdo de Moscovici de que a neutralidade ¢ proibida pela propria
logica do sistema em que cada objeto deve ter um valor positivo ou negativo e assumir um
determinado lugar numa hierarquia claramente graduada. Assim, ao se caracterizar as
representacdes sociais de Um Bom Negocio de E&P, e da Imagem da UN-BA, para os gestores
desse Segmento da Petrobras, sera fundamental, ndo s6 identificacao dos valores que conduzem a
instituicao dessas representagdes, como também identificar a sua hierarquia e o sentido a eles
atribuidos.

A proposicao teorica da transformagdo do ndo familiar em familiar, apesar de
formalizada definitivamente por Moscovici, posteriormente a formalizagdo dos processos de
objetivacdo e ancoragem, € uma proposi¢ao tedrica ja implicita na formulagdo original da teoria,
constituindo, a rigor, o proprio principio basico que fundamentam aqueles processos. Moscovici
considera que, para se compreender o fendmeno das representagdes, deve-se comegar do comego,
perguntando-se o porqué da criacdo das representacdes. Responde a essa pergunta dizendo que o
proposito de todas as representagdes ¢ transformar algo ndo familiar, ou a propria nao

familiaridade, em familiar. Diz que:

“No todo, a dindmica dos relacionamentos ¢ uma dinamica de familiarizacao,
onde objetos, individuos e eventos sdo percebidos e compreendidos em relagdo
e a encontro de paradigmas prévios. Como resultado a memoria prevalece sobre
a dedugdo, o passado sobre o presente, a resposta sobre o estimulo, as imagens
sobre a realidade”. (Moscovici, 1984, apud SA, 1996, p.48)

Ao desenvolver sua teoria, Moscovici enfatiza que ¢ a dimensdo funcional do
fendmeno que distingue as representagdes sociais de outros sistemas de pensamentos coletivos,
reservando o termo para a modalidade que tenha como fun¢ao a elaboracdo de comportamentos e
a comunicacao entre individuos. Ressalta que o mais importante na representagdo social é que ela
produz e determina comportamentos.

Abric (1994, apud SA, 1996) sistematiza as finalidades das representagdes em quatro
funcdes especiais:

1. Fungoes de saber, que permitem compreender e explicar a realidade. Permitem a
aquisicdo e integracdo de conhecimentos compreensiveis, consistentes com o funcionamento
cognitivo dos atores e os valores aos quais aderem. Definem o quadro de referéncia comum que
permite a troca social.

2. Fungoes identitarias, que definem a identidade e permitem salvaguardar a

especificidade dos grupos. Situam os individuos e os grupos no campo social, permitindo a
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elaborac¢do de uma identidade social e pessoal, compativel com o sistema de normas e de valores
sociais historicamente determinados.

3. Fungoes de orientagdo, que guiam 0s comportamentos e as praticas. A
representacdo produz um sistema de antecipacdo de expectativas, constituindo uma agao sobre a
realidade: selecdo e filtragem de informagdes, interpretacdes, visando tornar a realidade
conforme a representacao.

4. Fungoes justificatorias, que permitem justificar, a posteriori, as tomadas de
posi¢do e os comportamentos.

Tendo-se como base esses conceitos, entende-se que sera através das suas
representacoes sobre a UN-BA, ou seja, da Imagem que tenham da Unidade, que os gestores do
E&P apreendem a sua realidade, construindo um quadro de referéncia que lhes permita agir e
justificar as suas a¢des. Portanto, a imagem se torna um dispositivo de mediag¢do social. Para as
pessoas que ai trabalham, e para a Unidade enquanto organizagdo, essas representacdes t€ém o
papel de criar uma identidade, orientando e guiando os comportamentos e praticas.

Entendendo-se que os comportamentos serdo definidos a partir da representagao
instituida e que essa representacdo atuarda como um modelo de interpretagdo, antecipando
expectativas, justificando tomadas de posi¢des e transformando muitas vezes a realidade, fica
clara a influéncia que uma Imagem nao positiva possa acarretar para o desempenho da Unidade.

Uma questdo que vem sendo levantada nesse campo de estudos ¢ a defini¢do do que a
teoria das representagdes sociais realmente explica. Propde-se que uma representacao explique o
comportamento daqueles individuos que possuem uma determinada representagdo, em uma
determinada situacdo. Entende-se que diferentes condig¢des sociais trariam, como conseqiiéncia,
diferentes representagdes sociais. Questiona-se, entdo, de que forma as condigdes s6cio-genéticas
das representagdes sociais penetram na teoria.

Wagner (1995) pontua que a existéncia do processo social explica o sistema de
conhecimento individual. O sistema coletivo de entendimento e racionaliza¢do desenvolvido pelo
grupo define a perspectiva dentro da qual os membros do grupo podem encontrar um
entendimento da sua situagao social e da sua identidade.

A elaboragao coletiva determina que os individuos possuam a mesma representacao,
dada certas condigdes propicias. Uma representagdo coletivamente elaborada, avaliada através de
meios de comunicacdo ou analise de documentos, constitui um fato social que se refere ao grupo
como um todo e pode explicar uma representagao de individuos especificos.

Entretanto, para que fatos sociais possam ser usados para explicar ou ser articulados
com comportamentos individuais, precisam ser traduzidos em entidades mentais intra-

individuais. Devereux (1961, apud WAGNER, 1995), diz que para que o fato social explique o
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comportamento individual, este deve ser traduzido em um fato mental para o individuo: o fato
social explica o seu ser mentalmente representado e a representagdo mental explica o
comportamento individual.

Os objetivos da pesquisa deverdo definir a modalidade que estard se adotando para
estudar a representagdo social e conseqiientemente o procedimento de medi¢do. Assim, ao definir
o procedimento de medigdo para qualquer processo social, estara também se definindo o nivel em
que o fendmeno sera mapeado. Wagner (1995) pontua que em ciéncias sociais, a medi¢ao
constitui uma parte do processo de interagdo com o objeto estudado.

Spink (1995) propde, a partir das duas perspectivas de estudos das representagdes
proposta por Jodelet (1989, apud SPINK, 1995) e citadas anteriormente, duas abordagens para as
pesquisas das representagdes sociais: estudos centrados no processo de elaboracao das
representagdes sociais ou estudos centrados no entendimento das representagdes compartilhadas.

Os estudos centrados no processo de elaboracdo das representagdes tém como
objetivo entender a representacdo na interface entre explicagdes cognitivas-afetivas e os
conteudos socais e historicos que informam os individuos enquanto sujeitos sociais. Utilizam
como forma de coleta de dados, longas entrevistas associadas a levantamentos paralelos sobre o
contexto social e sobre os conteudos histéricos. Permitem entender os ajustes feitos nos elemento
cognitivos sob a pressdao das agdes do cotidiano e o papel dos investimentos afetivos como
motores de transformagao ou como mecanismos de defesa de identidade.

Os estudos centrados no entendimento das representagdes na perspectiva dos grupos
buscam tanto a diversidade, quanto o que ha de comum e compartilhado, utilizando como formas
de coleta de dados questionarios (auto-aplicaveis ou utilizados como roteiro de entrevista) com
perguntas abertas. A estrutura da representacdo social €, neste caso o resultado da somatodria da
analise de associagdo de idéias de varias perguntas.

Objetiva-se nesse trabalho caracterizar as representacdes sociais estudadas e
identificar seus elementos, a sua diversidade e consensualidade, na perspectiva do grupo dos
gestores do Grupo I do E&P. Entretanto, pretende-se também melhor compreender a sua
estruturagao, entender o surgimento dessa representacdo para o grupo, para que se vislumbrem
estratégias que possam ser adotadas pela Unidade, visando o seu reposicionamento no Segmento
de E&P. Nao se estara centrando o estudo no processo de elaboragdo das representacdes, mas
entende-se que uma andlise e compreensdo do contexto histdrico e social em que se insere esse
grupo, assim como dos processos de transformagdo e ancoragem, sera fundamental para uma
adequada caracterizacao das mesmas.

A identificacdo de fatos sociais de uma representagdo coletiva, considerando o

contexto, definido ndo s6 pelo espago social, como também a partir da perspectiva temporal, trard
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para essa andlise, conteudos culturais cumulativos ou o imaginario social dessa comunidade da
Petrobras. A sua identificagdo, através da andlise de documentos e material veiculado pela “midia
interna” da Organizacdo buscard explicar a origem das representacdes, suportando a andlise da
ancoragem dos seus elementos.

Essa foi a abordagem adotada para defini¢do da metodologia da pesquisa de Imagem
realizada nesse trabalho. Pretende-se caracterizar as representacdes sociais de Um Bom negocio
de E&P e da Imagem da UN-BA, devendo seus elementos ser identificados através da analise e
interpretacdo de uma pesquisa realizada com um grupo amostral do universo de gestores do

Segmento de E&P da Petrobras.

2.2.3 Teoria do Nucleo Central das Representa¢des Sociais

A Teoria do Nucleo Central pode ser considerada como uma teoria complementar a
“grande” teoria das Representagdes Sociais proposta por Moscovici, trazendo descrigdes mais
detalhadas de estruturas e de mecanismos de funcionamento. Sua proposi¢ao e evolugdo estdo
atreladas ao denominado Grupo de Midi, termo usado por Sa (1996) para designar o grupo de
pesquisadores no campo das representacdes sociais, da regido de Aix - en - Provence e
Montpellier, Sul da Franca, entre os quais citam-se Abric, Flament e Guimelli.

A tradi¢ao metodologica em que surge essa teoria ¢ experimental, apesar de grande
parte da incompatibilidade entre as representacdes sociais € a cognicdo social estar atrelada a
critica a abordagem experimental laboratorial cognitivista. Ressalta-se, como diferenga
metodoldgica, que a abordagem experimental das pesquisas em representacdes sociais nao
procura isolar a influéncia de variaveis sdcio-culturais sobre os processos psicologicos estudados,
mas procura testd-la, reproduzindo-a na moldagem do experimental.

A hipoétese basica ao considerar a variavel socio-cultural, testada e validada por Abric
(1989, apud SA, 1996, p.54), é que “os comportamentos dos sujeitos ou dos grupos nio sio
determinados pelas caracteristicas objetivas da situagcdo, mas pela representacdo da situagdo”.

A Teoria do Nucleo Central foi proposta pela primeira vez em 1976, através da tese
de doutorado de Jean Claude Abric — Jeux, conflits et representations sociales — na Université de

Provence, com a seguinte hipdtese sobre a organizagdo das representagdes sociais:
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“A organizacdo de uma representacdo apresenta uma caracteristica particular:
Nao apenas os elementos da representacdo sao hierarquizados, mas, além disso,
toda representag@o ¢ organizada em torno de um nucleo central, constituido de
um ou de alguns elementos, que dao a representagdo o seu significado”. (Abric,
apud SA, 1996, p.62).

A teoria busca descrever a organizagdo das representagdes sociais € ocupa-se dos
seus processos de transformagdo através das praticas sociais, deixando de lado a preocupagao da
génese das representacdes originais. Postula que uma adequada caracterizagio de uma
representacdo s6 ocorre se, além da apreensdo do seu conteido for também apreendida a sua

organizagdo interna.

2.2.3.1 O conceito do Nucleo Central

Abric (apud SA, 1996, p.67) conclui, a partir das interagdes estudadas, que a
representacdo ¢ organizada em torno de um componente central, cuja importancia seria
demonstrada pelo fato de que a presenga ou auséncia desse elemento ¢ que comanda o
significado da representacdo, a apresentagdo da sua estrutura e determina o comportamento dos
sujeitos. “O nucleo central ¢ um subconjunto da representacdo, composto de um ou alguns
elementos cuja auséncia desestruturaria a representagdo ou lhe daria uma significagdao
complementar diferente”.

Esses elementos centrais que constituem o pensamento social € surgem nesses
processos de percepcdo social, permitem colocar em ordem e compreender a realidade vivida
pelos individuos e grupos. Para Flament (1987, apud SA, 1996, p.66), a semelhanca de Abric, o
nucleo central ou principios organizadores designam basicamente “uma estrutura que organiza os
elementos da representacao e lhes da sentido”.

Abric (apud SA, 1996, p.63) considera que os resultados de suas pesquisas
confirmam ser este o elemento mais estavel resistente & mudanga, mesmo que a informacao
recebida o contradiga. “A resisténcia a mudanga do nucleo é equivalente nos sujeitos ao processo
de reinterpretagdo da informagdo que recebem: a mesma informacao € interpretada em coeréncia
com o nucleo”.

Abric toma, como fontes remotas, Heider (1958, 1970, apud SA, 1996), com o seu
estudo do fendmeno da atribuigdo e Asch (1946, apud SA, 1996), que, em outro estudo pioneiro
sobre as percepgoes sociais, discute a formacao de impressdes de pessoas a partir de um conjunto
de tragos que lhes sejam atribuidos. Como fonte recente ao seu trabalho, tem-se a Teoria das
Representagdes sociais, apoiando-se no conceito de nucleo figurativo de Moscovici, cuja

constitui¢do ¢ resultado do processo de formagdo das representagdes, a Objetivacao.
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O autor retoma o conceito do niucleo figurativo, com suas caracteristicas de
pregnancia, autonomia e estabilidade, mas ressalta as diferengas conceituais. O niicleo central,
conforme proposto, ndo possui um cardter imagético, o que Sa (1996) aponta como uma
acentuacdo dos aspectos valorativo e cognitivo, em detrimento da estrutura dupla — figurativa e
simbolica - proposta por Moscovici.

Abric afirma que o nucleo central possui: uma fungcdo geradora, na qual ele € o
elemento pelo qual se cria ou se transforma a significagdo dos outros elementos da representagao,
dando-lhes um sentido e um valor; uma fun¢do organizadora, na qual determina a natureza dos
lagos que unem os elementos, sendo o elemento unificador e estabilizador da representagao.

Decorrente destas fungdes, o autor explicita a propriedade da estabilidade do nucleo
central, sendo ele, portanto, o elemento que assegura a perenidade em contextos evolutivos. Essa
propriedade seria a responsavel pela identificagdo de diferencas basicas entre as representagdes,
permitindo o estudo comparativo entre estas. Afirma que, para termos comparativos, duas
representacoes s6 podem ser consideradas semelhantes se seus respectivos nucleos centrais
tiverem componentes nitidamente iguais.

Segundo Abric (apud SA, 1996, p.70), a simples descri¢io do contetido de uma
representacdo ndo ¢ suficiente para reconhecé-la e especifica-la, sendo essencial a organizacao
desse contetido. “Duas representacdoes definidas por um mesmo conteido podem ser,
radicalmente, diferentes se a organizagdo desse conteudo e, portanto, a centralidade de certos
elementos, for diferente”.

Assim, entende-se como necessario que se complemente, nesse trabalho, a anélise
iniciada, tendo como pressuposto teorico, a “grande teoria” das Representacdes Sociais, adotando
a abordagem da Teoria do Nucleo central, para que se atinja os objetivos propostos. A analise do
nucleo central sera importante para caracterizar as representagdes sociais de Um Bom Negocio de
E&P e da Imagem da UN-BA, e discutir o quanto essa Imagem se aproxima da expectativa dos
gestores desse Segmento, quanto as caracteristicas de um bom negdcio.

Segundo Abric, o nucleo central é determinado pela natureza do objeto representado
e pela relagdo que o sujeito ou grupo mantém com esse objeto, assumindo duas dimensdes
diferentes: uma dimensdo funcional, em situacdes com finalidade operatéria, onde prevalecem na
constituicdo do nucleo central os elementos mais importantes para a realizacdo da tarefa; uma
dimensdo normativa, onde prevalecem as dimensdes sdcio-afetivas, sociais ou ideoldgicas,
esperando-se encontrar uma norma, um esteredtipo, uma atitude fortemente marcada no centro
das representagoes.

Considerando, portanto, a natureza das representagdes estudadas, que ja na

proposicao de uma delas - Um bom negocio, traz um juizo de valor associado a um objeto, que
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pressupoe uma finalidade operatdria, sinaliza-se para a expectativa da co-existéncia de dimensdes
normativas e funcionais. Espera-se, portanto, encontrar no nucleo central das representagdes
estudadas, tanto elementos que caracterizem o desempenho do negdcio (sua finalidade operativa)
como elementos que caracterizem os aspectos soOcio-afetivos, ideoldgicos ou mesmo um
esteredtipo.

Dentro da perspectiva de Abric, conhecer o nucleo central ¢ importante para que se
possa conhecer o proprio objeto da representagdo social, ou seja, para que, de fato, se possa

reconhecer o que esta sendo representado.

2.2.3.2 A Organizagao Interna das Representagdes: Sistema Central e Sistema Periférico

As caracteristicas estruturais das representacdes e de seu modo de funcionamento
concedem as representagdes, segundo Abric, caracteristicas aparentemente contraditérias, ja que
s30, a0 mesmo tempo, estaveis e moveis ou rigidas e flexiveis, além de serem consensuais, mas
marcadas por fortes diferencas interindividuais.

Tentando explicar essas aparentes contradi¢des, a Teoria do Nucleo Central propde a
representacao social como uma entidade unitaria regida por um sistema interno duplo, sistema
central e sistema periférico, que possuem pap€is especificos, mas complementares.

Haveria, assim, em primeiro lugar, um sistema central, constituido pelo nucleo
central da representacdo, cujo conceito e caracteristicas foram até aqui discutidos. O nucleo
central foi objeto da atencdo inicial dos pesquisadores no desenvolvimento dessa teoria, que, sO
mais recentemente, vieram a dar énfase ao importante papel exercido pelo sistema periférico.

Em segundo lugar, como complemento indispensavel do sistema central, haveria,
segundo Abric (apud SA, 1996, p.73) um sistema periférico que, provendo a “interface entre a
realidade concreta e o sistema central”, atualiza e contextualiza, constantemente, as
determinagdes normativas deste ultimo. Segundo o autor: “Se o sistema central ¢ normativo, o
sistema periférico ¢ funcional; quer dizer que ¢ gracas a ele que a representagdo pode se ancorar
na realidade do momento”.

O Quadro 2.1, elaborado por Abric em 1994, sintetiza as caracteristicas e fungdes de
cada um dos sistemas propostos como responsaveis pela organizacgao interna das representagdes
sociais.

Sintetizando, o sistema central, seria ligado e determinado pelas condigdes historicas,
sociologicas e ideoldgicas, fortemente marcado pela memdria coletiva do grupo. Corresponde a

parte coletivamente partilhada, tendo uma fun¢do consensual, caracterizando a homogeneidade
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do grupo. Estavel, coerente, resistente a mudancas, assegura a continuidade e a permanéncia da

representacao. E, assim, de certa forma, independente do contexto social imediato.

SISTEMA CENTRAL SISTEMA PERIFERICO
CARACTERISTICAS: CARACTERISTICAS

Ligado a memoria coletiva ¢ 4 historia do grupo | Permite a integragdo das experiéncias e
historias individuais.
Consenual; define a homogeneidade do grupo. | Suporta a heterogeneidade do grupo

Estavel Evolutivo

Coerente Suporta contradi¢des

Rigido Flexivel

Resistente a mudanca

Pouco sensivel ao contexto imediato Sensivel ao contexto imediato
FUNCOES FUNCOES

Gera a significacdo da representagdo Permite adaptagdo a realidade concreta

Determina a sua organizacio Permite a diferenciacdo do conteudo

Protege o sistema central.
Quadro 2.1 - Caracteristicas ¢ Fungdes dos Sistemas organizadores das Representagdes Sociais.

O sistema periférico, como complemento indispensavel, seria constituido pelos
elementos periféricos que, provendo a interface entre a realidade e o ntcleo central, o atualizam e
contextualizam, trazendo a mobilidade, a flexibilidade e a expressao individualizada das
representagdes sociais. Seria, portanto, um sistema funcional que possibilita a ancoragem da
representacdo na realidade do momento. Assegura, assim, uma segunda fung¢do, a de regulacdo e
de adaptacio do sistema central. E um elemento essencial nos mecanismos de defesa do ntcleo
central, protegendo sua significacdo central, ja que ¢ quem vai inicialmente absorver as novas
informagdes que podem colocar em questdo o nticleo central.

Sua terceira func¢do ¢ permitir uma modulagdo individual da representagdo, permitindo
a elaboracao de representacdes sociais individualizadas, organizadas em torno do nucleo central
comum.

A caracterizagdo do nucleo periférico das representacdes permitird que se
identifiquem os elementos que vém promovendo a atualizagdo das representacdes estudadas,
ajustando-as as velozes mudangas e transformagdes que ocorreram nos ultimos anos, tanto no
contexto social e historico em que se insere a Petrobras, assim como na prépria Organizagao,
possibilitando a emergéncia de novos valores para o grupo social estudado. Essa caracterizacao
permitird, também, que se identifiquem os elementos mais suscetiveis a mudanga, possibilitando
que se direcione estratégias e agdes, visando o reposicionamento da Unidade.

A importancia dos elementos periféricos, que provavelmente foram tratados
inicialmente como circunstanciais e acessorios pelo Grupo de Midi, foi explicitada por Flament

(apud SA, 1996) com as consideragdes sobre o papel desses elementos nas transformagdes das
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representacdes e a introdugdo do conceito de “condicionalidade” das cogni¢des que compdem as
representacoes.

Partindo do argumento que as cogni¢des sdo prescritivas e/ou descritivas, Flament
propde que, no ambito das representacdes sociais, as cognigcdes sdo basicamente prescritivas, ja
que, em sendo pensamentos sociais, suas descri¢des de objetos implicam, necessariamente, em
prescricdes de algum tipo, por parte dos individuos ou grupos que detém o conhecimento
partilhado.

O autor distingue, ainda, as prescri¢des em absolutas ou incondicionais, que tendem a
aparecer ao nivel discursivo e prescri¢des condicionais, que predominam no nivel cognitivo.
Dessa forma, os julgamentos aparentemente absolutos das pessoas ja embutiriam as alternativas
condicionais consideradas. Essa grande maioria de prescricdes condicionais comporia 0s
elementos periféricos, criando a interface com o cotidiano.

Isso significa dizer que, segundo a abordagem de Flament, nas pesquisas das
representacoes sociais, e, conseqliientemente na pesquisa de Imagem da UN-BA e da
representacao de Um Bom Negocio de E&P, os diversos discursos e respostas coletados, € mesmo
as associagOes de idéias e evocagdes ocorridas, na sua grande maioria, estardo condicionadas, ao
nivel cognitivo, por prescri¢cdes anteriores, apesar de muitas vezes ndo estarem aparentes em seus
discursos. Espera-se, assim, encontrar um grande niumero de elementos na constituicao do ntcleo
periférico dessas representagdes, que se encontram condicionados a prescrigdes de agdes,
provavelmente ligados a questdes praticas da realidade vigente.

Flament ressalta que, apesar das maiorias condicionantes, existem prescricdes
absolutas, constituindo os poucos elementos do nucleo central da representacdo e definindo-a
basicamente.

Moliner (1989, apud SA, 1996), através de um experimento, incorporou a teoria do
nucleo central a nogdo de que, para evidenciar se uma cognicdo € de fato absoluta ou condicional,
sera necessario a verificacao de se a representacdo se mantém quando um determinado elemento
¢ excluido, em um artificio experimental. Essa é uma segunda decorréncia da hipétese da
condicionalidade, que traz a consideragdo de uma conduta como “normal” a luz de uma cognicao
condicional.

Considerando a complexidade do fendmeno das representacdes sociais, Flament (apud

SA, 1996, p-88) traz como conclusao:

“O discurso espontaneo dos sujeitos esta longe de revelar a complexidade das
representagdes sociais (...) Condicionalidade, centralidade qualitativa versus
saliéncia (quantitativa), encadeamentos complexos de associagdes..., todas as
coisas que os sujeitos ndo revelam sendo se lhes coloca boas questdes! (...), pois
o discurso espontaneo ndo ¢ a representagdo social”.
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2.2.3.3 Teoria do Nucleo Central: Transformagao das Representagdes a partir das praticas sociais.

A relacdo entre as praticas sociais ¢ as representagdes sociais ¢ considerada uma
dimensdo fundamental dentro da abordagem da Teoria do Nucleo Central, a partir do
equacionamento tedrico inicial elaborado por Flament (1987, 1989, apud SA, 1996).

Abric (1994, apud SA, 1996) discute se as relagdes sdo determinadas pelas praticas
sociais ou o inverso, concluindo, de forma genérica, pela interdependéncia entre as duas
situacdes. Sa (1996) considera, essa, uma busca elegante de conciliacdo das duas posicdes, em
face da grande dificuldade de comprovacao empirica.

Dessa forma, o Grupo de Midi, tem evitado se envolver com o problema da génese
das representagoes, focalizando as transformacgdes ocorridas em um intervalo de tempo historico
e em um espago socio-geografico manejavel pela pratica da pesquisa. Essa abordagem ¢é
compativel com o escopo desse estudo, que busca apreender as representagdes e transformagodes
em um curto intervalo de tempo historico.

Flament (apud SA,1996) incorpora as dindmicas transformacionais estudadas ao
elaborar a proposta do seguinte esquema seqiiencial: modificagdo das circunstancias externas;
modificacdo das praticas sociais; modificagdo dos prescritores condicionais; e por fim,
modificac¢ao dos prescritores absolutos (nucleo central).

Para o autor, as circunstancias externas sao qualquer estado do mundo fora da
representacao social, e as praticas sociais sdo a interface entre as circunstancias externas e
prescritores internos da representagdo. S3o comportamentos globais que evoluem para se
adaptarem as mudangas das circunstincias externas. Partindo do pressuposto que no
funcionamento cotidiano das representagdes, o engajamento dos individuos nas praticas sociais ¢
determinado pelas prescrigdes absolutas e condicionais, deve-se esperar, segundo Flament
(passim), que os prescritores absorvam as modificacdes das praticas ocorridas em fungdo de
algum fator de circunstancia externa.

Espera-se que as mudancgas ocorram, inicialmente, nos prescritores condicionais, que
s0, entdo, possibilitardo que ocorra uma mudanca progressiva nos prescritores absolutos, do
nucleo central da representacao social. Segundo Flament (passim), esse processo pode ndo chegar
ao fim com a modificagdo do nucleo central, caso as circunstancias mudem novamente de curso.
Pontua, também, que ndo ¢ possivel, através do seu esquema, ter-se uma idéia da duragdo do
processo.

O principio explicativo proposto ¢ apresentado de forma aparentemente simples. Para
o autor, tudo se processa de forma que cada individuo possa dizer: “Nas circunstancias, eu faco
alguma coisa nao habitual, mas eu tenho boas razdes para isso” (FLAMENT, apud SA, 1996,
p.93).
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Assim, a forma de como as circunstancias sdo percebidas pelo individuo, quanto a sua
reversibilidade, tera um papel importante nesse processo de transformagdo. A hipotese de
Flament ¢ de que a reversibilidade percebida desacelerara o processo de transformacdo da
representacdo e, principalmente, interditara qualquer modificacdo ao nivel do nucleo central.
Somente as prescri¢cdes condicionais serdo modificadas e, com o retorno das circunstancias ao
normal, acredita-se que nem todas as modificacdes serdo apagadas, permanecendo tracos do
episodio.

Partindo do postulado cognitivista de que as pessoas sempre encontram um meio para
restabelecer o equilibrio cognitivo perdido, quando se vém em condutas nao-habituais, Flament,
quando fala de boas razdes, esta considerando que o meio de restabelecer o equilibrio ¢, se nao
claramente consciente e explicito, ao menos explicitavel pelo proprio sujeito.

Distingue dois casos para a invocacdo das “boas razdes”. No primeiro, as “boas
razdes” sdo geradas pelo sistema condicional da representacdo, fazendo com que uma condicao
raramente presente se torne freqiiente ou mesmo o inverso, ndo havendo uma incompatibilidade
com a representagdo. Nessa situagdo, ocorrera uma evolugdo muito progressiva, que,
possibilitando a mudanga do nucleo central, ndo trard uma ruptura incisiva do estado inicial.

No segundo caso, as “boas razdes” sdo tomadas da cultura global, fora da
representacdo considerada, indicando, segundo este mesmo autor, que “as circunstancias
provocam praticas ilegitimas, contrarias as prescricoes das representagdes sociais” (p.95).
Aparecem, entdao, nos discursos dos sujeitos, esquemas estranhos, que afirmam as praticas
ilegitimas, representadas como tal, e propdem uma boa razdo, mais ou menos racionalizante.
Nessa situacdo, ocorrerdo processos mais incisivos de transformacdo das representagdes, com
uma clara ruptura com o passado.

Percebida como irreversivel, a mudanca nas praticas, deve levar, segundo Flament, a
uma fratura do ntcleo central, a dispersdo dos seus elementos, que passardo a evoluir segundo
uma loégica proprias, se reestruturando com um novo significado, em uma nova representacao
social. Sa (1996, p.97), ressalta que “de qualquer forma, uma grande parte do passado se apagara
e os esquemas estranhos entao surgidos integrarao novas representagdes, cuja propria origem tera
sido esquecida”.

As representagdes estudadas estdo inseridas em um contexto que sofreu grande
transformag@o em um curto espaco de tempo, bastante recente. Essas modificagdes externas t€ém
ocasionado mudancas nas praticas sociais, nao s6 da sociedade em geral, como praticas internas a
propria Petrobras, ocasionando, possivelmente, mudangas nos seus prescritores condicionais, ou

no seu nucleo periférico.
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As “boas razdes” encontradas estardo, conforme se discutira ao longo deste trabalho,

presentes nas proprias representacdes, possibilitando que ocorra uma transformagao progressiva.
Questiona-se, nesse estudo, até onde essas transformagdes atingiram os prescritores absolutos, ou
seja, até onde valores que emergiram, com maior for¢a nesses ultimos anos, foram incorporados

como elementos do nicleo central das representacdes.

2.3 VETORES DE SENTIDO

A partir do campo disciplinar da antropologia, Norberto Silva (2003) desenvolve o
conceito de Vetores de sentido, defendendo a tese de que as inovagoes dos objetos de consumo e
praticas sociais ocorrem em funcdo de tendéncias gerais da sociedade, ou tendéncias latentes na
ordem cultural, que seriam os vetores de sentido. A existéncia de referenciais, ou tendéncias
partilhadas orientam, nao s6 o comportamento, como a transformacao dos objetos que irdo
evoluir, através das possibilidades técnicas de desenvolvimento, buscando traduzir as
significagdes imaginarias instituidas pela sociedade.

A autora, ao estudar o consumo e as inovagdes nas sociedades contemporaneas, usa o
conceito de Vetores de Sentido para explicar o sentido das transformacgdes dos produtos, a
formacdo de referenciais comuns, que sao mantidos mesmo em situagdes de crises e incertezas,
mudando segundo uma temporalidade propria.

Esse conceito pode ser util no estudo de uma Imagem Institucional, para a
compreensdo dos referenciais, valores ou tendéncias que conduzem o comportamento e as
praticas de uma Organizacgao, lastreando a institui¢cao de sua Imagem.

Para tornar o conceito dos vetores de sentido compreensivo, ¢ importante definir
alguns conceitos sobre os quais ele se apdia. Norberto Siva (2003) parte das teses desenvolvidas
por Castoriadis e Sahlins sobre o imaginario social e a ordem simbolica, onde a sociedade se
constitui a partir de um universo de significacdes instituidas. Para Castoriadis, esse universo de
significagdes € o imaginario efetivo da sociedade. Para Sahlins, ¢ o fundamento de uma ordem
simbolica ou de uma cultura.

Toma-se como hipotese basica que o mundo da sociedade ¢ o mundo das
significacdes imaginarias, a partir das quais a sociedade se institui. A institui¢ao ¢ concebida por
Norberto Silva (passim) ,como aquilo que ¢ socialmente instituido, partilhado e compreendido,
ou seja, o que a sociedade se d4 como costume, habitos e normas, independente de uma dimensao
legal ou estatutaria.

Para Castoriadis (1982), a sociedade se institui ao instituir um universo de

significagdes imaginarias. A instituicdo desse mundo de significacdes partilhadas define o
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Imagindrio Social. E interessante notar que ele utiliza o termo Imaginario na dimenséo social,
enquanto adota o termo Imaginagao quando considera a dimensao do individuo.

Essa capacidade de instituir e de criar, essa capacidade inventiva social ¢ denominada
pelo autor como Imagindrio Radical, podendo ser entendido como tudo aquilo que ¢ posic¢ao,
criacdo, fazer ser. O Imaginario radical sempre estard criando novas significagdes partilhadas, o
que confere uma dimensao dindmica ao conceito.

Tudo o que ¢ imaginado pela sociedade, o seu universo partilhado de significacdes ¢
denominado pelo autor de Imagindrio Efetivo. E a partir desse universo de significagdes que a
acdo e a representacdo adquirem sentido, e é a partir das manifestagdes, atos e praticas dos
individuos que as significacdes se materializam. Norberto Silva (2003, p.195) ressalta que as
significacdes sociais “existem através dos individuos - seus comportamentos, julgamentos,
crencas, valores — e dos objetos que instrumentalizam suas praticas”.

O Imaginario Efetivo ¢ constituido, segundo Castoriadis (passim), por significagdes
que formam o que denomina de imagindrio central e o que denomina de imaginario periférico.

As significagoes centrais, valores que dao orientagdes gerais a sociedade, sdo
estruturantes, organizadoras, trazendo sentido a um conjunto de préticas sociais. Nao possuem
referentes, sendo significa¢des “primarias”, a partir das quais as coisas ganham sentido e a partir
das quais as sociedades organizam seus universos de significacdes, instituem o seu “mundo”.
Importante ressaltar que as significacdes centrais nem sempre sao claras para a sociedade que as
institui, apesar de condicionarem e orientarem o fazer e o representar sociais nos quais elas se
instituem.

As significacoes periféricas seriam aquelas que cercam as instituicdes centrais,
possibilitando a sua existéncia. Toda instituicdo constitui um sistema de significacdes que se
materializam por simbolos, rituais ou praticas diversas, que so existem ou tém significado quando
colocadas no contexto da significagdo que as originou. Abrangem assim as representacdes e
significagdes que organizam a existéncia de cada tipo de institui¢do social particular.

A denominagdo de periférica ndo deve ser entendida, segundo Castoriadis (passim),
como secundaria ou de menor importancia, mas sim como decorrente, surgida “a partir de”,
podendo ter papel essencial na estruturacdo vigente de uma determinada cultura ou sociedade.

Ressalta-se também que, para Castoriadis (passim), a temporalidade ¢ parte do
processo de institui¢do social. Estas construgdes sociais estardo referenciadas a uma fase ou etapa
temporal, assim como a uma regionalidade, devendo evitar-se qualquer tentativa de
universaliza¢cdo ou unificacao.

Portanto, as caracteristicas da temporalidade e da regionalidade, certamente, estardo

influenciando a instituicdo da imagem da UN-BA. Sendo varidveis dindmicas, ja que a sociedade
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estd em processo de mudanga continua, irdo variar com maior ou menor intensidade em fung¢ao
dos contextos sociais, possibilitando o surgimento de novas instituigoes.

E importante notar que, segundo Catoriadis (passim) uma Imagem institui-se tendo
como base o historico, o passado, as significagdes partilhadas existentes. O objeto, a base
material pode mudar, mas enquanto essas mudangas ndo forem percebidas e novas significagdes
instituidas, a Imagem continuara se constituindo a partir do instituido pretérito.

O imaginario social ¢ o campo do possivel para a sociedade. O imaginério, para existir
OuU mesmo para exprimir-se, precisa, necessariamente, utilizar o simbolico. Compreender o
simbolismo de uma sociedade ¢é captar as significagdes que este carrega. Essas significagdes so
existem e adquirem sentido ao serem veiculadas através de estruturas significantes, mas 1Sso ndo
quer dizer que se reduzam a estas estruturas, nem que sejam a unica resultante possivel, ou
mesmo que sejam por elas pré-determinadas.

A Imagem do mundo e de si mesma estardo sempre interligadas, mas essa ligagdo sera
definida pela forma como cada sociedade estabelece suas necessidades, suas atividades. A
imagem de si mesma, que se da em cada sociedade, passa pela escolha dos seus atos, objetos
pelas suas institui¢des, onde ela define aquilo que, para ela, tem sentido e valor.

As necessidades de uma sociedade sé se configuram em func¢do de uma elaboracao
cultural, ndo decorrendo de condi¢cdes meramente utilitarias ou racionais. Essa elaboragdo
cultural ¢ decorrente de uma interacdo complexa de fatores como as disponibilidades naturais,
possibilidades técnicas, o estado “historico”, os simbolismos, entre outros. A necessidade
humana atribui ao objeto um valor que ultrapassa o valor que investe esse objeto pela sua
necessidade natural.

Esse investimento cultural de um valor adicional ao valor naturalmente existente,
assim como a estruturacdo e hierarquizagdo decorrentes, t€ém, como base, os dados naturais

disponiveis, mas nao sdo simples decorréncias dos mesmos. Segundo Castoriadis (1975, p.181):

“Essa escolha ¢ feita por um sistema de significagdes imagindrias que
valorizam e desvalorizam, estruturam e hierarquizam um conjunto cruzado de
objetos e de faltas correspondentes, e no qual pode-se ler, mais facilmente que
em qualquer outro, essa coisa tdo incerta como incontestavel que € a orientagdo
de uma sociedade”.

As sociedades, ao constituirem valor a um conjunto de objetos em funcdo de suas
necessidades, constituem paralelamente uma hierarquizacdo e uma estruturacdo ou articulacao
social.

Sahlins (apud NORBERTO SILVA, 2003), compartilhando a tese de Castoriadis,

critica o funcionalismo, focando sua discussao contra a concep¢ao naturalistica das necessidades
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e das utilidades. Para ele, a natureza s6 define o que nio pode deixar de ser feito, mas o como
fazer e a hierarquia ou importancia atribuida a esse fazer ocorrerd através de uma institui¢ao
social. O valor do bem, apesar de intrinsecamente ligado com suas propriedades, serd sempre
relativo ao significado cultural dessas propriedades.

Assim, apoiando-se em Castoriadis e Sahlins, Norberto Silva (2003) conclui que os
objetos de consumo so existem pela significacao que lhes € atribuida, e sua utilidade ¢ constituida
a partir da significa¢do que a sociedade atribui a sua fun¢do, forma, cor, desempenho etc. O valor
de uso dos bens, materializado pela suas propriedades naturais, serd sempre relativo ao
significado cultural dessas propriedades, para determinados grupos sociais.

A andlise feita por Sahlins (apud NORBERTO SILVA, 2003) da relagdao entre
consumo e producao, conclui que os responsaveis pela criagdo do novo no processo produtivo
desenvolvem uma sensibilidade as tendéncias latentes na ordem cultural, criando novos produtos
e praticas que possam ter sucesso comercial para um determinado mercado consumidor.

Retoma-se, aqui, o conceito de vetores de sentido, desenvolvido em tese de doutorado
por Norberto Silva (2003), onde as diversas categorias de objetos se transformam a partir de um
campo de possibilidades instituidas socialmente.

Segundo Norberto Silva, a sociedade institui vetores de sentido que orientam tanto o
que se deve esperar e buscar como o que se deve oferecer. A percepgao desses vetores de sentido
serd a referéncia dos atores da producdo que, por sua vez, também contribuirdo para modificar
estas formas de praticar, organizar e conceber.

Para a autora, vetor de sentido ¢ uma nogao relacional, que terd contetido diferente em
relacdo a cada categoria de objeto. Os vetores de sentido de um mesmo objeto deverdo ser
hierarquizados pelos grupos sociais, criando a segmentagdo do mercado e a necessidade de oferta
de produtos diferenciados. As representacdes sociais assumidas pela sociedade para o conteudo
desses vetores irdo variar no tempo, assim como para grupos especificos, sendo variavel também
a importancia relativa desses vetores de sentido. E importante notar que o surgimento de novos
valores na sociedade leva ao surgimento de novos vetores de sentido.

Entender os vetores de sentido para uma determinada sociedade, organizacdo ou
grupo serd fundamental para que se possa criar ou adicionar valor ao “produto” que esteja sendo
“vendido”. Dessa forma podera se criar uma estratégia, para que esses sinais de valor estejam
associados a Imagem e sejam percebidos pelo “consumidor”, viabilizando a sua “venda”. Assim,
a identificacdo dos vetores de sentido sera fundamental para a criacdo de estratégias que

conduzam ou facilitem a associagdo desses sinais de valor a sua Imagem.
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As estratégias empresariais para lancamento de novos produtos tém sido consideradas,
na literatura econdmica, como decorrentes de imposi¢des da concorréncia e impulsionadas pelo
desenvolvimento tecnologico.

A compreensdo das estratégias de inovacdo e diferenciacdo das organizagdes passa
pelo entendimento que essas estratégias tém, como objetivo, tornar o seu produto preferivel em
relagdo ao produto dos concorrentes. Isso fard com que seja necessario que a organizacao
perscrute, sonde e identifique as novas tendéncias sociais ou vetores de sentido, mesmo que ainda
latentes, e materialize essas tendéncias em inovagdes que tenham sentido para um determinado
grupo social.

Assim, na concep¢ao de Norberto Silva, o papel social das corporagdes, enquanto
agentes sociais que modificam produtos, estd entre o perceber e criar. A divulgagdo de um novo
produto, possuidor de caracteristicas ndo conhecidas pelos seus clientes exigird que a corporagao
desenvolva um conjunto de mensagens que torne essa inovagdo significativa e se transforme
numa vantagem competitiva.

Norberto Silva (2003, p.203) conclui que:

“Através de investimentos de porte, as corporagdes constroem e executam suas
estratégias a partir do incessante trabalho de apreender as tendéncias gerais, os
vetores de sentido, e de criar produtos que sdo propostos as clientelas, nos
respectivos segmentos de mercado, para servirem a dispositivos sociais de
diferenciacdo”.

Faz-se, aqui, uma apropriacdo do conceito de Vetores de sentido para a analise do
caso estudado, que ndo diz respeito ao consumo, na acep¢ao como foi apresentado. Essas idéias
estdo sendo trazidas para essa analise, associando-se as nogdes desenvolvidas para o “produto” a
representacdo que o desempenho da Unidade assume para os seus gestores, ou mesmo aos
resultados que esta oferece a Organizacdo, englobando tanto os aspectos técnicos como
comportamentais.

O “consumo” desse “produto” pode ser traduzido como a atitude que se associa a essa
representacdo, a aceitagdo que se obtém a partir da avaliacdo que a corporagdo faz da Unidade, o
seu juizo de valor, influenciando na tomada de decisdo para alocacdo de recursos. Os vetores de
sentido seriam os valores corporativos que conduzem as praticas dessa organizagao e, a partir dos

quais, se instituem as representacoes estudadas.
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2.4 A PERSPECTIVA COGNITIVISTA.

A perspectiva cognitivista, apesar de ter sido largamente utilizada na abordagem
americana da Psicologia Social, sempre esteve presente no escopo da Teoria das Representacdes
Sociais, como faz questdo de observar Moscovici. Relembra-se, aqui, que estas vao divergir na
abordagem metodoldgica da cognicdo, prevalecendo o behavorismo experimental na escola
americana.

Sa (1996, p. 23) ressalta que:

“Embora o cognitivismo seja uma orientagdo comum as duas vertentes, as
diferentes acepg¢des com que o adjetivo social qualifica a cognicdo e as
representagdes conduzem a versdes explicativas bastante distintas: o
conhecimento individual de objetos e relagdes sociais especificas de um lado, e
a socializa¢do do conhecimento sobre o ambiente social, material ¢ ideal em um
dado conjunto social, do outro”.
Assim, a perspectiva cognitivista, na dtica da Psicologia social européia, serd também
importante para a fundamentacdo da andlise das representagdes sociais estudadas, que sera

realizada neste trabalho.

2.4.1 Cognitivismo: O Conceito

Cognigdo ¢ um termo genérico usado para designar todos os processos envolvidos no
conhecer (Hilgard, apud BASTOS, 1999). Um conceito que vai além do estudo do
processamento, armazenamento e recuperagcdo de informagdes e que envolve todos os processos
cotidianos de raciocinio, julgamentos, afirmagdes, atribuicdes e interpretagoes.

Bastos (1999, p. 53) cita entre os pressupostos centrais que estruturam esse campo,
destacados por Gardner (1995), as representagdes, a importdncia dos computadores, a pouca
énfase no plano afetivo, emocional, contextual e cultural, destacando as representagdes como o

mais significativo:

“A ciéncia cognitiva esta fundada sobre a crenga de que ¢ legitimo —na verdade
necessario — postular um nivel de analise separado, que pode ser chamado de
nivel da representacdo. Quando trabalha nesse nivel, um cientista trafega por
entidades representacionais tais como simbolos, regras, imagens [...] Este nivel
¢ necessario para explicar a variedade do comportamento, da agdo e do
pensamento humano”.

A Psicologia Social, segundo Bastos, tem, tradicionalmente, se interessado pelo

fendmeno cognitivo, tentando compreender as representagdes cognitivas dos atores sociais,
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analisando os processos internos que influenciam significados, atribui¢des, expectativas e
conflitos internos. Dentro dessa 6tica, os individuos sdo processadores ativos das informagdes
que recebem do ambiente e respondem com o que constroem a partir do processamento dessas
informacdes.

Essa abordagem busca, como ressalta Bastos, entender como os processos cognitivos
vivenciados por cada individuo influenciam ou determinam o seu comportamento, dando a este
um papel ativo nessa determinagdo. Questiona a maneira linear como vinham sendo postulados
os efeitos do ambiente sobre a pessoa, € tem como nogdo central o papel do conhecimento, do
sistema conceitual, do modelo analitico que guia a percepg¢ao, torna as coisas e eventos salientes
e controla o reconhecimento.

A compreensao do comportamento humano parte da busca, no proprio individuo e no
contexto, dos elementos que o geraram. Segundo Bastos (1999, p. 4): “Os processos de
aprendizagem fazem com que o individuo traga, para cada nova situacdo, o produto de sua
histéria de vida, o percurso singular de suas experiéncias, dentro da sociedade e da cultura que
estruturaram esse seu percurso’.

O principio de Ilgen e Klein (1998, p. 328-29) ¢ o de que:

“O pensamento esta no cermne de todo empreendimento humano e é o objeto
legitimo da psicologia cognitivista... O ser humano nao reage mecanicamente
as manipulagdes ambientais. Suas representacdes internas, subjetivas, sua
interpretagdo da situagdo e suas estratégias cognitivas necessitam ser
considerada”.

Bastos define, mais especificamente, cogni¢do social como o conjunto de processos
envolvidos no conhecimento e na compreensao da vida cotidiana, das pessoas e de si proprio pelo
individuo. Nessa andlise, enfatiza-se principalmente a natureza social dos seus processos, ja que
incorpora uma perspectiva de desenvolvimento, identificando, na interagcao do individuo com os
pais e pares, a incorporagdo das primeiras regras que possibilitam o uso da linguagem e a
estruturagao dos schemas cognitivos centrais, que sera a base do desempenho cognitivo futuro.
Incorpora, também, a idéia de que o pensamento sobre qualquer objeto social ¢ carregado de
valor, de significado emocional e afetivo.

O carater individual ou coletivo da cogni¢do humana s3o objetos de distingao
conceitual importante feita pelo autor, que considera que as representagdes das informagoes
sociais e as conseqiientes reacdes, ndo podem ser compreendidas sem se levar, cuidadosamente,
em consideracdo o contexto cultural onde estas ocorrem. A atividade cognitiva ¢ social por
envolver um carater moral, tudo o que ¢ feito na esfera publica ¢ regulado por normas, regras,
papéis e expectativas. Ressalta que: ‘“Protétipos, estereotipos, scripts ndao sao entidades

inalteradas na interacdo social cotidiana; sdo sempre negociados, alterados, redefinidos com o
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progresso das interacdes. Ou seja, as idéias, representagdes ¢ pensamentos sdo processados
coletiva e individualmente”. (BASTOS, 1999, p. 7)

Outro ponto relevante ressaltado por Bastos ¢ a distingdo entre os conceitos de
cognicao implicita e explicita. Na abordagem tradicional, a cogni¢do vinha sendo estudada na
esfera da consciéncia, onde os individuos processavam informagdes a partir das suas estruturas
cognitivas pessoais. Pesquisas na area da memoria, percepcao e aprendizado demonstram que
experiéncias passadas, mesmo quando ndo lembradas, afetam, de algum modo, o comportamento
do individuo. A importancia da experiéncia passada, como esta ¢ estruturada, armazenada e
recuperada tem voltado a atencdo dos pesquisadores para a representagdo do conhecimento e o
desenvolvimento dos conceitos de schemas, frames e scripts.

As categorias criadas pela atividade cognitiva basica, ordenando ambientes, pessoas,
objetos e eventos como equivalentes, envolvem uma constru¢do que incluem valores, afetam a
percepcao e interpretagdo da informacdo, sendo, portanto, carregadas de carga motivacional,
vieses pessoais e ambigiiidade. Sdo consideradas, dessa forma, fundamentais para a analise e

compreensdo das interagdes sociais.

2.4.2 Organizacdes na dtica Cognitivista e Mapas Cognitivos.

O ponto de partida ¢ a definigdo de organizacdo, incorporando a idéia de um
agrupamento social ou a de individuos em interacdo, proposta por Bastos (1999, p.3):
“Organizacdes sao criacdes ou ferramentas sociais, produtos de agdes individuais e coletivas: sua
dinamica e seus processos entrelacam-se com processos ¢ dinamicas de individuos e de grupos
em um espaco e tempo que delimitam e circunscrevem suas interacdes’.

Organizacao vem sendo definida como processo, trazendo o foco para o nivel grupal,
redes sociais, cogni¢do gerencial, construcdo de sentido, aproximando-se da abordagem de
Rousseau, que considera a organizacao uma construcao social. Os mitos, rituais, fofocas, estorias,
simbolos, estruturas negociadas/construidas, e metas visiondrias fornecem a base de valores e
significados compartilhados que sustentam uma organizagao (WILPERT apud BASTOS, 1999).

Entretanto, ¢ importante ressaltar que, como afirmam Ilgen e Klein (apud BASTOS,
1999), a maioria dos tedricos, apesar do entendimento da importancia dos pensamentos e agdes
humanas na estruturagdo das organizag¢des, ndo as reduz, simplesmente, a um produto dos
processos cognitivos dos seus integrantes.

Dois conceitos - schema cognitivo € mapas cognitivos - constituem-se em importantes

interfaces entre a perspectiva cognitivista e os estudos organizacionais, tendo sido utilizados para
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compreender a natureza da propria organizagdo e como ferramenta de intervencdo em realidades
organizacionais.

A teoria dos schemas pode ser considerada como uma perspectiva sobre os
mecanismos da cogni¢do social. Tem-se revelado como de fundamental importancia para os
estudos das organizagdes, em particular na area de cultura organizacional, que, segundo Louis ¢
Sutton (1991), pode ser definida como constituida de “esquemas compartilhados”.

O conceito de schema, segundo Bastos, vem auxiliar na compreensdo da organiza¢ao
como construgdo social, capturando a natureza seletiva com que os processos de percep¢do social
ocorrem, gerando as redes de ligagdo entre pessoas e grupos, ajudando a compreender os filtros
que ocorrem nos estagios de atencdo e organizagdo das informacdes captadas pelos individuos.
Os schemas , como mapas mentais construidos através da agregagao de conhecimentos, guiam a
busca para aquisicdo e processamento das informagdes, orientando o comportamento futuro em
resposta aquela informagao.

Alguns autores, a exemplo de Lord e Foti (1986), acreditam que esquemas individuais
sdo centrais para o entendimento de uma cultura organizacional. Segundo eles, no contexto
organizacional, o compartilhamento de esquemas individuais vird em decorréncia das
experiéncias vivenciadas conjuntamente, da interagdo e comunica¢do entre seus membros.
Considerando que a existéncia de subgrupos organizacionais propiciara a vivéncia de
experiéncias mais especificas e freqiientes, fica claro que os esquemas formados nesses
subgrupos (subculturas) serdo mais definidos, mais especificos e mais compartilhados do que os
formados na organizagdo como um todo.

Tomando como base os conceitos de cognigdo social e esquemas cognitivos expostos
acima, entende-se que a percepcao que cada individuo tera da UN-BA estara fortemente
influenciada pela sua historia pessoal, pelo ambiente, pela cultura organizacional e cultura
regional, ou seja, tanto pelos esquemas individuais como pelos esquemas compartilhados.

Os Mapas Cognitivos vém sendo usados dentro da abordagem cognitivista dos
fendmenos organizacionais com a fun¢do de demonstrar como os individuos estruturam e
organizam as suas informacgoes.

A nocao do mapa cognitivo esta, segundo Weick (apud BASTOS, 1999), apoiada no
fundamento de que o individuo vive entre um universo constituido de coisas e eventos —o
territorio - e outro constituido de palavras sobre eventos e coisas - 0 mapa, onde a atividade de
simbolizar permite a0 homem mapear o seu territdrio. Os mapas seriam, portanto representacoes
graficas que, assim como os mapas geograficos, localizam as pessoas no seu ambiente de
informacdes, revelando o raciocinio por tras das acdes, estruturando e simplificando pensamentos

€ crengas.
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Os mapas tém sido usados como técnica de intervencdo organizacional, buscando
compartilhar significados, favorecer o dialogo, permitir negociacao, além de ser um recurso para
o auto-conhecimento. Como ferramentas reflexivas, os mapas sdo construidos a partir de relatos
verbais, buscando explicitar conceitos e idéias, muitas vezes ndo conscientes para o proprio
sujeito. Os mapas possibilitam, também, uma melhor visualizagdo da associa¢dao e conexao entre
os elementos que constituem essas representagdes.

Bastos ressalta que os mapas cognitivos tém sido especialmente utilizados para
explorar a visdo estratégica de executivos centrais, para compreender o processo de formulagdes
estratégicas e mudangas com o tempo, para analisar e interpretar ambientes e entender como as
empresas identificam vantagens competitivas.

Segundo Swan (1977, apud KHOURI, 2003, p.2):

“Os mapas cognitivos sdo representagdes, schemas ou modelos mentais
construidos pelos individuos, a partir das suas interagdes e aprendizagens em
um dominio especifico do seu ambiente, e que cumprem a fun¢do de dar
sentido a realidade e permitir-lhe lidar com os problemas e desafios que esta lhe
coloca”.

Bastos (2002, apud KHOURI, 2003, p.2), cita trés tipos de mapas cognitivos usados
nos estudos organizacionais: Mapas de identidade, Mapas de categorizacdo e Mapas causais e de
Argumentagdo. Foram utilizados neste estudo os Mapas de identidade, ja que esses definem as
caracteristicas do terreno cognitivo, identificam os blocos conceituais basicos com que as pessoas
dao sentido ao seu contexto. Bastos diz que: “A freqliéncia com que os conceitos sdo utilizados e

o0 seu agrupamento em temas fornece elementos fundamentais sobre centralidade cognitiva”.

O foco € o contetido manifesto com o minimo de interpretacao do pesquisador.

2.5 RELACIONAMENTO COM O MERCADO E FUNCAO SOCIAL DA IMAGEM

Conceituada a Imagem dentro da perspectiva do Marketing e da Psicologia social,
serd agora retomada a literatura de gestdo para se concluir a analise sobre a importancia da
imagem na relagdo com o mercado e, consequentemente, para o desempenho competitivo e
sucesso da organizagao.

A imagem de uma organizagao e suas estratégias de imagem, conforme exposto, estao
intrinsicamente ligadas as suas estratégias competitivas e produtivas. McKenna (1991), ao
associar diretamente a Imagem de uma empresa ao seu posicionamento, afirma que o

posicionamento ¢ fundamental na elaboragdo de uma estratégia competitiva.
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Na sua abordagem holistica de posicionamento, enfatiza, além do posicionamento do
produto, o posicionamento no mercado ¢ o posicionamento da empresa, entendendo que a
credibilidade ¢ vital para o processo de posicionamento no mercado. Para ele, a credibilidade
pode ser adquirida no “desenvolvimento de relagdes”, através de processos de construgdo de
inferéncias, referéncias e evidéncias. Considera a publicidade importante, mas devendo ocorrer
como uma das ultimas partes de uma estratégia de marketing.

Infere-se que uma empresa ¢ digna de confianga, por exemplo, se ela ¢ financiada por
investidores respeitaveis. Referéncias sdo procuradas pelos clientes com antigos consumidores,
analistas, revendedores e midia especializada. Evidéncias sdo obtidas em fun¢do do proprio
desempenho: sucesso no mercado, lucros, novos empreendimentos € novas aliangas. Evidéncias
somam-se a credibilidade e a Imagem da empresa. Sem evidéncias, o posicionamento € vazio.

McKenna pontua que o posicionamento pode influenciar, também, as relagdes da
empresa com a comunidade financeira, j4& que posicionamento e situacdo financeira estdo
relacionados, trazendo a uma empresa bem posicionada maiores facilidades de alavancagem de
recursos. O posicionamento pode influenciar também as atitudes dos funcionarios, ja que um dos
fatores de motivacao e satisfacdo ¢ a identificacdo com a empresa para a qual trabalham.

A necessidade de desenvolvimento de relagdes sinalizada por McKenna constitui,
atualmente, uma nova abordagem de marketing para a nova era competitiva: o Marketing de
Relacionamento. Seu conceito esta ligado a idéia de que irdo prosperar, no novo ambiente
empresarial, apenas empresas que tiverem a capacidade de satisfazer os seus clientes e conquistar
a fidelidade destes.

O Marketing de Relacionamento busca o “encantamento” do cliente através da
constru¢do de uma relagdo de confianga, estavel e perene, de longo prazo, que garanta a
fidelizacao dos clientes, aumentando a sua participacao e consumo. Devera obter um diferencial
de oferta, construindo vantagens competitivas sustentaveis e constru¢ao de imagem.

Levitt (1983), ja abordava esses principios em a Imagina¢do do Marketing, ao afirmar
que vender ¢ manter um relacionamento, sinalizando a importincia da administracdo do
relacionamento da empresa com o mercado, ja que este ¢ caracterizado pelo “tempo”.

A tendéncia natural dos relacionamentos, segundo Levitt, ¢ a entropia, a deterioracao
da sensibilidade e da atengdo. Para manter-se um relacionamento saudavel, ¢ necessario que se
avalie e reforce esse aspecto sistematicamente. Assim, administrar o relacionamento com o
mercado exigira um esfor¢co continuo e a busca de comportamentos e atitudes que afetem,
positivamente, esse relacionamento, como por exemplo, a sinceridade, o contato pessoal, a pro-
atividade, a rotina de atendimento, o aumento de responsabilidades, o planejamento comum do

futuro e a minimizagao dos problemas de personalidade.
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Segundo Gordon (2002), o Marketing de Relacionamento ¢ o processo continuo de
identificacdo e criagdo de novos valores para seus clientes, objetivando um relacionamento
continuo e duradouro. Esse conceito, conforme abordado por esses autores, ¢ importante, na
medida em que pontua a necessidade de se enxergar o marketing como um processo, exigindo a
necessidade de uma gestdo continua.

Trazendo esses conceitos para o caso em analise, serd importante que a Unidade, ao
definir a sua estratégia de posicionamento ou de Imagem, identificando as expectativas do
“mercado”, estruture agdes que possibilitem a constru¢do de um relacionamento duradouro,
identificando e criando valor continuamente, e suportando a sua competitividade.

Partindo da abordagem de McKenna, a UN-BA devera buscar adquirir credibilidade,
através do desenvolvimento de relagdes com a corporagdo que lhe tragam referéncias e
inferéncias. Devera, também, criar evidéncias através, ndo sO da obtencdo de resultados
favoraveis e compativeis com os objetivos da Petrobras, mas também de mecanismos que
divulguem e projetem esses resultados, levando as informacdes e o conhecimento para toda a
Organizagdo. Relembrando o terceiro pilar da Imagem de Rosa (2001), o conhecimento ¢ a
informagdo transmitidos permitem que se construa uma Imagem, aceitando como verdade
premissas que ndo se pode comprovar pessoalmente.

Ao se falar de relacionamento com mercado e da estruturagdo de estratégias de
posicionamento, ¢ importante que se considere a fun¢do social da imagem no relacionamento da
organizagao com o mercado.

Norberto Silva (2004), analisando as estratégias corporativas de marcas e estratégias
sociais de diferenciagdo, discute a funcdo social das marcas, afirmando que as marcas extrapolam
a sua funcdo de distingdo dos objetos, servindo, também, como instrumento de identificagdo,
distingdo e demarcacdo de individuos e grupos sociais. Esses conceitos serdo trazidos para essa
analise, sob a otica da fun¢do social da imagem da organizagdo no seu relacionamento com o
mercado.

As estratégias corporativas e suas politicas de inovacdo tém sido concebidas com base
nas grandes tendéncias sociais identificadas, ou seja, nos vetores de sentido de um determinado
grupo social em relacdo a um determinado produto, conforme proposto por Norberto Silva (2003)
e discutido anteriormente. Entretanto, para que os objetos se materializem e representem essas
tendéncias latentes, ¢ necessario que, além de serem uteis, eles sejam significativos, ja que, com
base em Sahlins (aqpud NORBERTO SILVA, 2004), entende-se que o valor, mesmo que apoiado
em propriedades materiais, € instaurado pela significacdo social dessas propriedades.

Assim, numa concorréncia baseada em diferenciagdo ou inovacdo, as corporacdes

terdo que exercer o papel de transformar, a seu favor, a forma como a sociedade avalia as
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diferencgas existentes nos diversos produtos, levando a disputa comercial para a esfera simbdlica,
alterando a hierarquia das preferéncias dos compradores em potencial. Norberto Silva (2004,
p.207) conclui que: “O sucesso comercial da organizacdo, conseqiientemente, sua propria
sobrevivéncia dependem nao apenas de seu desempenho tecnologico, produtivo, mas igualmente
dos resultados obtidos na esfera simbolica”.

Baudrillard (apud NORBERTO SILVA, 2004) discute as relagdes entre o valor do
uso, o valor da troca e o valor do signo, postulando que o verdadeiro objeto de consumo ¢ aquele
que se desprende de suas determinagdes funcionais e mercantis, tornando-se o valor do signo
independente de sua performance.

Norberto Silva (2004, p.207) discorda de Baudrillard quanto a independéncia dessas
diversas logicas de valor no dominio dos produtos sob forte demanda de desempenho. O
desempenho efetivo desses produtos configura representagdes a seu respeito, ndo sendo estas,
portanto, independentes da sua realidade funcional. Ainda apoiando-se em Sahlins, a autora traz a
idéia de que “a economia capitalista desenvolve um cddigo simbolico de diferencas
significativas, e a apropriagao dessas diferencas serve ao esquema geral de classificacao social”.

A partir desses conceitos Norberto Silva identifica duas fungdes sociais das marcas.
Na primeira, como ativos simbolicos de natureza duradoura que se incorporam as caracteristicas
dos produtos, estas sdo dispositivos mediadores entre as corporacdes € o mercado, gerando os
processos sociais de reconhecimento. Assim, a marca da organizagdo serd imantada nos produtos
por ela produzidos.

Na segunda, como signos de distingdo, as marcas podem ser consideradas como
elementos que contribuem para o processo de identificacdo e classificacdo de grupos sociais
especificos, atribuindo caracteristicas as pessoas, como associacao pela utilizagdo da marca. A
utilizacdo de uma determinada marca faz com que as caracteristicas expressas por ela sejam
identificadas como caracteristicas das pessoas que a portam.

Dessa forma, a Imagem da UN-BA e os significados a ela atrelados estardo
incorporados aos seus produtos. Os trabalhos, projetos, propostas, enfim, o desempenho, de uma
forma global, e seus diversos produtos estardo sendo associados as caracteristicas simbolizadas
pela representacdo da Unidade, e sob esse prisma analisados e avaliados pela corporacao.

Da mesma maneira, a “marca da Unidade” ou a sua Imagem sera um elemento de
classificagdo e identificagdo do grupo social que a “utiliza”, no caso o universo de pessoas que
trabalham na Unidade e cujo comportamento, desempenho, estard sendo percebido pela
corporacdo a luz do simbolismo imantado pela sua Imagem.

Fazendo um paralelo a argumentacdo de Norberto Silva aos conceitos de Baudrillard,

considera-se, ao se analisar o contexto mercadolégico, uma Unidade de E&P da Petrobras e,
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particularmente, a UN-BA como sob forte demanda de desempenho. Dessa forma, entende-se
que seu valor signo ndo estara dissociado do seu desempenho, sendo, portanto importante que
esta apresente um desempenho capaz de imantar, na sua Imagem, caracteristicas favoraveis.

Entretanto, ¢ preciso estar atento aos processos € mecanismos de construgdo e de
transformagdo de uma representagdo que poderdo transformar cogni¢des nio familiares em
familiares, ancorando a instituicdo da representacdo em caracteristicas ou representacoes pré-
existentes.

Reforga-se, nesse momento, a importancia que tem para a UN-BA a elaboracdo de
uma estratégia de Imagem que possibilite a construcdo de uma nova arquitetura simbolica.
Assim, espera-se que os objetivos da corporagdo e a expectativa dos sujeitos que compdem esse
grupo social levem a institui¢do de um campo simbodlico partilhado sobre a Unidade, que reflita a

sua potencialidade e a reposicione nesse universo organizacional.



3. METODOLOGIA

Esse capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos adotados
na construcdo desse estudo, discutindo-se, com base nos marcos tedricos que o fundamentam,

essas escolhas.

3.1 REFERENCIAS TEORICAS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A imagem de uma organiza¢do junto a um determinado grupo € uma representacao
social. Na analise desse objeto de estudo, conforme apresentado no capitulo anterior, foi utilizado
como referencial tedrico a Psicologia social. Escolheu-se a Teoria Geral das Representagdes
sociais de Moscovici (1994, apud GUARESCHI, e outros, 1995), utilizando-se como teoria
complementar a Teoria do Nucleo Central, conforme proposta por Abric e Guimmelli (1976, apud
SA,1996)

Essa escolha se justifica na medida em que se adequa aos objetos observados neste
estudo: a Imagem da UN-BA e a representa¢do de Um Bom Negocio de E&P para os decisores do
Segmento de E&P da Petrobras. Pretende-se identificar os elementos que objetivam essas
representacdes € a sua organizacao hierarquica.

Nao se estara centrando o estudo no processo de elaboracao das representacdes, mas
se entende que uma analise do contexto historico e social em que se insere esse grupo sera
importante para a caracterizagdo das representagdes estudadas.

Com a adogdo dessa abordagem, espera-se compreender e explicar a Imagem da
Unidade sob a o6tica desse grupo social. Espera-se identificar o sistema de expectativas que guiam
os comportamentos e praticas e compreender os elementos que justificam as tomadas de posi¢ao
e 0s comportamentos.

Estruturou-se essa andlise em etapas, buscando responder a algumas questdes que

compreendem a problematica levantada:
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1. Como a UN-BA ¢ percebida nesse universo?
A Imagem ¢é compativel com o seu desempenho?
Qual a hierarquia atual dos vetores de sentido do Segmento de E&P da Petrobras?

O que os gestores desse Segmento esperam de “Um Bom Negocio de E&P”?

wok »wN

Quais os pontos criticos para que a UN-BA seja percebida como “Um Bom

Negocio de E&P”?

O conceito de Representagdes sociais € complexo, sendo importante a definicdo dos
objetivos e da perspectiva de analise em que se pretende estudar a representacdo, ao se definir o
procedimento de medi¢ao. A defini¢do da construcdo teorica adotada orientou a escolha dos
métodos utilizados nesse trabalho.

Optou-se pela analise na perspectiva dos grupos, conforme proposta por Spink (1995),
esperando-se, através dessa andlise, identificar as caracteristicas da representacdo social entre os
gestores do grupo I do E&P. A analise das representagdes serd elaborada segundo o contexto em
que foram geradas. Apoiou-se na autora para se entender o contexto, nao s6é como fatores
situacionais, como também dentro da perspectiva temporal.

Visando melhor compreender a Imagem da UN-BA junto aos gestores e identificar os
pontos a serem trabalhados buscando a transformacdo dessa Imagem, discutiu-se a sua
consonancia face o desempenho da Unidade e a expectativa dos gestores e da Organizagao.

A analise da expectativa da Organizagdo, com a identificacdo dos valores que
permeiam esse universo, foi elaborada tomando como base o conceito dos Vetores de sentido,
conforme proposto por Norberto Silva (2003)

A identificagdo dos vetores de sentido apontara os valores que conduzem as
expectativas e decisoes dos gestores. Essa identificacdo sera realizada a partir da analise dos
valores veiculados institucionalmente, ao longo da histéria da Petrobras, através do seu
Direcionamento estratégico e Relatdrios anuais de desempenho.

A analise do desempenho da UN-BA tomou como base os conceitos de avaliacdo de
desempenho empresarial do Balanced Scorecard — BSC-, conforme proposto por Kaplan
&Norton (1987). A Petrobras utiliza o BSC como ferramenta para medir o desempenho de suas
Unidades de Negocio, através dos indicadores corporativos definidos para as diversas dimensdes
e objetivos do BSC.

O BSC foi escolhido para balizar a construcdo de uma escala para avaliagdo da
imagem da UN-BA, sob a otica do seu desempenho, possibilitando uma comparagdo da

percepcao captada com o mesmo.
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3.2 FONTES DE DADOS EMPIRICOS

Buscando responder as questdes estabelecidas, foram utilizadas nessa analise as

seguintes fontes de dados empiricos:

1- Documentacdo institucional : Material de divulgacdo dos Planos Estratégicos
formais elaborados no periodo de 1992 a 2004; Relatérios Anuais de Resultados da Petrobras
relativos ao periodo de 1955 a 2003; Relatorios de avaliagdo de qualidade da gestdo da Petrobras;
Relatorio de diagnostico e perspectivas do Sistema Petrobras de 1994 ; Termos de Compromisso
da UN-BA no periodo de 1998 a 2004; Material de divulgagdo institucional de iniciativas e

programas estratégicos corporativos.

2- Resultados da pesquisa de Imagem da UN-BA de 2001 (Apud Conde & Ramos,
2001).

3-Entrevistas aprofundadas com abordagem Nao diretiva e Semi-diretiva, realizadas

em 2004.

4- Resultados de Desempenho da UN-BA no periodo de 1998 a 2004 : Evolugao dos
indicadores de desempenho corporativos definidos segundo o Balanced Scorecard e de variaveis

selecionadas como apoio para a analise .

3.3 METODO DE CONSTRUCAO DE DADOS : TEORIA E PROCEDIMENTOS

Para os estudos das representacdes sociais, foram realizadas pesquisas empiricas com
coleta de dados através de questionarios e entrevistas. Utilizou-se a técnica de associacdao de
idéias na analise das respostas, seguindo tanto uma abordagem qualitativa como quantitativa.

A descrigdo da metodologia, das técnicas, instrumentos utilizados e da coleta,
tratamento e tipos de andlises executadas serd apresentada em quatro etapas.

Na primeira etapa serd descrita a metodologia usada para a identificagdo dos vetores
de sentido da Organizagdo. Foram apreendidos os valores que estruturaram os objetivos da
Petrobras ao longo de sua existéncia, bem como a forma como estes valores foram hierarquizados
em diferentes periodos, numa perspectiva dinamica. A identificacdo da atual hierarquia desses
valores, de forma pontual, corresponde também a uma avaliagdo a nivel institucional da
representacao social de Um Bom Negocio de E&P.

Na segunda etapa sera caracterizada a representacao social de Um Bom Negocio de

E&P para a primeira linha gerencial do E&P, através da andlise das entrevistas realizadas como os
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gestores selecionados, considerando o contexto social e histérico levantados. Ao se analisar as
representacoes desse grupo social, pretende-se verificar em que medida ha coeréncia ou
dissonancia, entre a hierarquizacao dos valores institucionais ¢ a hierarquizagdo desses mesmos
valores no grupo analisado.

A terceira etapa tratara da caracterizagdo da representacdo social ou Imagem da UN-
BA, a partir das pesquisas de 2001 e 2004. A identificacdo dos vetores e a caracterizacdo da
representacdo Um Bom Negocio de E&P foram também tomadas como base para a compreensao
da Imagem da UN-BA.

A quarta etapa apresenta a analise da consonancia da percepcio apreendida com o
desempenho da Unidade e com a expectativa dos gestores. Essa etapa traz também os
procedimentos adotados para a discussdo e sinalizagdo dos pontos criticos para a institui¢ao da

representacdo de Um Bom Negocio para a UN-BA.

3.3.1 Identificaciao dos Vetores de Sentido

A identificacdo dos vetores de sentido foi realizada a partir da andlise dos valores
veiculados institucionalmente, tendo como foco o Segmento de Exploracdo e Producdo da
Petrobras. Entendendo que a apreensdo dos valores do E&P passa pela compreensdo dos valores
da Organizagao, essa andlise incorporou uma ampliagdo da contextualizacdo para o Universo
Petrobras.

A coleta de dados foi feita através do levantamento de dados do contexto social e
histérico, adotando-se para a analise documental uma abordagem qualitativa. A andlise e os
resultados obtidos estao apresentados no capitulo I'V.

Dessa forma, fez-se uma contextualiza¢do historica da Companhia, abordando o seu
processo de criagdo, evolugdo e transformagdo, ao longo dos seus cinqiienta anos de existéncia. A
década final, periodo de grandes mudangas, foi objeto de analise mais detalhada, considerando a
necessidade de maior detalhamento no tempo imediato, para se melhor vislumbrar as possiveis
alteracdes de hierarquizag@o ou emergéncia de novos vetores de sentido.

O Direcionamento Estratégico, em sendo o instrumento formal de gestdo utilizado
para a defini¢do de diretrizes, estratégias e valores, foi adotado como o fio condutor dessa analise.
Os Relatorios Anuais, os relatorios de avaliacdo de gestdo e de diagnostico interno permitiram
uma contextualizacao historica e a validagao do direcionamento e dos vetores identificados, a
partir dos resultados e das praticas reportadas.

Através da analise dos relatérios anuais de desempenho e principalmente dos planos

estratégicos formais, foi realizada uma comparacao das sinalizagdes, apontando-se as evolugdes
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ou mudancas observadas. O mapa estratégico e os termos de compromisso foram utilizados para
validacdo dos elementos identificados e, principalmente através da analise dos objetivos e pesos
definidos no BSC, para apontar o desdobramento das diretrizes, estratégias e valores, em atributos
especificados pela Corporagdo para a UN-BA.

Essa integracdo de dados foi feita através da leitura e da comparagao sistematica dos
elementos identificados, categorizando-os segundo as dimensdes definidas pelo Balanced
Scorecard: Econdmica, Mercado, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Apesar do
BSC pretender incorporar todas as dimensdes da gestdo empresarial, entendeu-se que a
Responsabilidade Social e o aspecto Comportamental, de grande importancia para esse estudo,
encontravam-se diluidos e com pouca énfase nessa abordagem. Foram, entdo, estabelecidas essas
duas novas dimensdes, para efeito da analise e discussdo ao longo do desenvolvimento do
trabalho.

Essa abordagem sistematica permitiu que se identificassem os elementos mais
relevantes veiculados pelo direcionamento estratégico, assim como a sua evolucdo e
hierarquizagdo ao longo do tempo. Concluiu-se essa etapa com a indicagdo dos valores
institucionais atualmente sinalizados pela Companhia, ou seja, as grandes tendéncias latentes
nessa Organizagdo: os vetores de sentido.

A analise histdrica realizada considerando o contexto da Petrobras permitiu que se
vislumbrasse o processo de elaboragdo das representacdes do grupo estudado.

O maior detalhamento do tempo imediato, visando uma caracterizagdo da
representacdo, permitiu que se identificassem os elementos que objetivam coletivamente, no

universo do Segmento do E&P, a representag@o atualmente instituida.

3.3.2 Estudo da Representaciao Social Um Bom Negocio de E&P

O estudo da representagao foi realizado buscando associar o entendimento do contexto
social e historico com a sua caracterizagdo na perspectiva dos grupos. A andlise do que a
Organizac¢ao vem sinalizando ao longo de sua historia, através da hierarquia dos seus vetores de
sentido, permitiu que se que melhor compreendesse a representacdo de Um Bom Negocio junto
aos gestores do E&P.

As técnicas de andlise empregadas na maioria dos estudos das representacdes sociais,
sejam elas centradas no processo de elaboracdo ou no entendimento das representacdes, buscam
identificar a associagdo de idéias existentes. A busca dessa associacdo pode ocorrer tanto dentro
de uma abordagem qualitativa, focando a logica da construcdo, como quantitativa, focando a

distribuicao dos contetudos dentro de uma determinada populagao.
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Visando identificar as caracteristicas da representagdo no grupo de gestores
selecionado optou-se também pela andlise inicial do seu contetdo, da hierarquizagdo dos seus
elementos e dos processos de ancoragem e transformacdo. Para a complementacdo da
caracterizagdo optou-se também pela analise do nlicleo central, identificando a sua estruturagdo

interna, o que sera apresentado em item especifico.

3.3.2.1 Coleta de dados

A coleta de dados ¢ uma etapa critica para a constru¢do do objeto de pesquisa,
dependendo, fundamentalmente, da conceituacdo tedrica escolhida. Segundo Abric (1976, apud
SA,1996) é um ponto-chave para a determinagdo do valor dos estudos e da representagio.

A coleta de dados foi feita através da elaboracao de entrevistas estruturadas em
perguntas ndo diretivas, semi-diretivas e perguntas diretivas, tendo sido usada, tanto uma
abordagem qualitativa como quantitativa para o seu tratamento e analise.

Adotou-se, na analise das entrevistas, a técnica qualitativa de associag¢ao de idéias para
a identificacdo do conteudo, conforme proposta por Spink (1995). Para o tratamento dos dados,
buscando a objetivacdo e hierarquizacdo dos principios organizadores, associaram-se técnicas
quantitativas, apoiando-se em Doise, Clemence ¢ Lorenzi-Cioldi (apud SA, 1996) e a técnica dos
mapas cognitivos para a sua apresentacao (BASTOS, 1999). Por fim, baseou-se na Teoria do
Nicleo Central, segundo a abordagem de Abric e Guimelli (1976, apud SA, 1996), utilizando-se o
método de Vergés (1992, apud SA, 1996), com algumas modificagdes, para a apreensio da
estrutura da representagao.

A coleta de dados serd aqui apresentada considerando dois tdpicos:

A. O Universo e a amostragem

B. A metodologia de obten¢ao dos dados empiricos.

4. O universo e a amostragem
O universo de pesquisa definido foi o universo dos gestores corporativos do E&P,
responsaveis pela definicdo de diretrizes e alocacdes de recursos para a UN-BA. Pretende-se
analisar a percepcdo que se tem externamente da Unidade no Segmento de E&P, e como se
caracteriza a representagdo de Um Bom Negocio para os individuos que sdo responsaveis por
tomadas de decisdes que afetam o desempenho e o futuro da Unidade. Nao se pretende captar a
percepcao dos gerentes responsaveis pela conducdo da Unidade, de modo que nao foram

considerados os gerentes lotados na UN-BA.
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Limitou-se o Universo de Pesquisa aos chamados “gerentes de primeira linha” ou
Grupo I - Diretor, Gerentes-Executivos, Gerentes Gerais e Gerentes Corporativos — diretamente
responsaveis pelas decisdes estratégicas no Segmento de E&P. Considerou-se, nessa delimitagdo
do universo, além do atendimento aos objetivos do estudo, a limitagdo imposta pela escolha do
instrumento de pesquisa - entrevista direta - considerando o tempo envolvido, a dispersiao
geografica da Companhia e a disponibilidade de recursos para a execugdo da pesquisa.

Os gestores do E&P selecionados para a entrevista, pelo seu papel e atuagdao na
Corporagdo, podem ser considerados formadores de opinido e, portanto, difusores de padrdes e
valores.

O Universo pesquisado era composto por trinta e sete gerentes (Quadro 3.1),
estratificados por fungdes gerenciais hierarquicas em Diretor de E&P, Gerentes Executivos (GE),
Gerentes Gerais corporativos ¢ de Unidades de Negocios (GG) e Gerentes corporativos (GER-
CORP). Esse grupo foi selecionado considerando a modalidade de Comité de Gestdo adotada pelo
E&P, onde os gerentes de primeira linha compartilham a sua gestdo, podendo interferir ou

influenciar nos direcionamentos adotados para uma determinada Unidade de Negocio.

FUNGAO
LOTAGAO E&P | DIRETOR | GE GG | GERCORP| TOTAL
UNIVERSO 1 4 10 22 37
AMOSTRA 1 3 4 19 27

Quadro 3.1 - Universo ¢ Amostra: Pesquisa da Representagdo Um Bom Negocio de E&P

A pesquisa abrangeu uma amostra de vinte e sete gestores, cuja distribuicao
estratificada por funcdo esta apresentada no Quadro 3.1, atingindo o representativo percentual de
73%, que possibilitou a associagdo de uma abordagem quantitativa a abordagem qualitativa na
analise dos resultados.

Na funcdo GG obteve-se uma menor representatividade, pois a dispersao geografica e
as limitacdes de tempo e financeiras existentes impediram a realiza¢do da entrevista. Entretanto,
considerando o escaldo gerencial trabalhado, onde tem ocorrido grande rotatividade, acredita-se
que essa estratificagdo por funcdo seja responsavel por uma diversidade pouco significativa. A
analise compreendeu as respostas obtidas pela amostra como um todo, ndo tendo sido realizado

nenhum tipo de estratificagao.
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8. A Metodologia de obten¢do de dados empiricos

O instrumento de pesquisa escolhido foi a entrevista, elaborando-se um roteiro que

alternava partes com técnicas nado diretivas, semi-diretivas e diretivas.

Esse roteiro, apresentado no Apéndice A, foi estruturado em quatro mddulos, sendo o
segundo subdividido em dois itens. Os mddulos I e IIA das entrevistas dizem respeito a no¢do de
Bom Negocio, buscando a caracterizagdo dessa representacdo social nesse universo da
Organizacao: O modulo I foi estruturado com base na livre associagdo de idéias, possuindo uma
unica pergunta; O moédulo ITA foi direcionado para uma sele¢do de requisitos considerados
necessarios para se ter Um Bom Negocio, listados previamente com base na analise documental.

A pergunta elaborada permitia que os entrevistados falassem livremente, segundo as
associacdes que fossem surgindo ao longo do discurso e foi formulada da seguinte forma: Na sua
opinido, o que faz uma Unidade de Negocio de Exploragdo e Produgdo ser um Bom Negocio para
a Petrobras?

Conforme as orientacdes explicitadas na apresentacdo inicial, acordava-se com o
entrevistado que discorresse sobre o tema em um tempo minimo de dez minutos. A entrevistadora
buscou manter a postura receptiva, paciente, o mais isenta possivel, apenas incentivando o
entrevistado a continuar no caso de pausas muito prolongadas. Procurou-se evitar qualquer sinal
de adesdo ou oposi¢ao ao discurso dos entrevistados.

De maneira geral, pode-se dizer que os entrevistados extrapolaram o tempo proposto,
demonstrando interesse € mobilizagdo com o tema, o que ndo surpreende, tratando-se da defini¢ao
do objetivo ou desafio maior desses gestores: conduzirem ou transformarem suas Unidades de
Negocio em “Um Bom Negocio de E&P” para a Petrobras.

No agendamento das entrevistas, o tema da pesquisa foi colocado de uma forma
genérica, como parte de uma analise da gestdo empresarial, numa tentativa de evitar que as
pessoas estruturassem previamente seus discursos. Ao se definir o contrato inicial, foi
estabelecido um compromisso quanto a confidencialidade da identificagdo dos entrevistados,
esclarecendo-se que o objetivo era de se captar e analisar a percepcdo do grupo, e ndo de
individuos especificos.

Apesar do reconhecimento da influéncia do contexto ambiental no desenrolar da
entrevista, nao foi possivel se estabelecer um ambiente comum para todas elas. As faixas horéarias
foram multiplas, em funcdo da disponibilidade dos entrevistados, e os locais variaram entre o
local de trabalho e locais publicos.

As entrevistas foram todas realizadas em um contexto profissional, apesar do clima

informal e ndo hierarquico que se estabeleceu na sua grande maioria, fazendo com que as questdes
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emergentes tivessem um cunho mais profissional, do que pessoal, mas que fluissem sem que
fossem percebidos, nessa primeira etapa, grandes preocupagdes, censuras ou constrangimentos.

Importante ressaltar que a entrevistadora — a autora desse trabalho — conhecia,
pessoalmente, todos os entrevistados, o que, se por um lado pode ter facilitado a entrevista nessa
etapa, fazendo com que os entrevistados estivessem confortdveis em discorrer sobre o assunto,
com um membro do corpo gerencial do E&P, pode ter ocasionado alguns vieses em etapas
seguintes. Na etapa de avaliacio do desempenho da UN-BA, as respostas podem ter sido
suavizadas pelo constrangimento de se estar diante de um membro da Unidade. O nivel de
confianga existente, a linguagem e conhecimentos especificos da Corporacdo, comuns a
entrevistadora e os entrevistados, foram certamente fatores facilitadores para a realizacdo e a
analise das entrevistas.

Entendendo que a informagdo que se esperava obter ndo estaria apenas no nivel
discursivo, procurou-se observar, ao longo das entrevistas, a intencdo dos entrevistados e
registraram-se indices ndo verbais de comportamento, como expressoes faciais, postura corporal,
assim como pausas, hesitacdes, ironias, brincadeiras.

Percebeu-se que o termo Unidade de Negodcio induziu alguns entrevistados a
discorrem sobre o modelo de estruturagdo organizacional adotado pela Petrobras. Nessas
situagoes, foi feito um esclarecimento sobre o foco da pesquisa.

Outra possibilidade de relagdo artificial, que foi objeto de monitoramento e analise,
seria uma inducdo para os temas economicos, pela utilizacdo do termo Negocio, na pergunta
elaborada. Entretanto, apesar de se acreditar que essa associacdo possa, de alguma forma, ter
esmaecido algum vetor, a saliéncia com que emergiram outros elementos, como a “Garra”,
demonstra que a percep¢ao captada ndo estava tao influenciada pela pergunta, e sendo direcionada
para uma Unica dimensao.

No caso especifico desse trabalho, a entrevistadora/pesquisadora ¢ uma gerente da
Petrobras, lotada na UN-BA. Fazendo parte do universo Petrobras, certamente, tem em comum
com os entrevistados o mesmo universo de significa¢des partilhadas, o que facilita a empatia com
os entrevistados e favorece a compreensao do outro.

Entretanto, ¢ importante se ter em mente que questdes complexas interferem na
comunica¢do, destacando-se os valores, as crengas, os preconceitos do pesquisador que estardo
como pano de fundo, atuando como filtros na constru¢do dessa nova representacdo. O fato de a
pesquisadora pertencer ao universo Petrobras, possuindo vinculos afetivos fortes, introduz, no
trabalho, um viés, pois a lente através da qual fard sua interpretacdo estara impregnada pelas

questdes pessoais e percepgdes pré-existentes.
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3.3.2.2 Caracterizacdo da representacao social Um Bom Negocio de E&P: Objetivagao e
Hierarquizagao

A analise das entrevistas foi centrada na totalidade do discurso ¢ a interpretacgao feita a
partir de uma leitura fluente do material, que permitiu que os temas emergissem, nao tendo sido
feita nenhuma pré-categorizagdo. Foram identificadas, trezentos e trinta e seis Evocacdes,
tratando de oitenta e quatro Idéias, classificadas em cinqlienta e sete Subcategorias. Essas
puderam ser agrupadas em dezenove Categorias, reagrupadas em nove Temas gerais.

Para que pudesse ser feita uma analise do desempenho da UN-BA utilizando o BSC,
os temas foram posteriormente classificados em dimensdes cujas defini¢des foram guiadas por
essa teoria. Além das quatro dimensdes do BSC, foram criadas duas dimensdes visando ressaltar
o tema Responsabilidade Social e os Comportamentos esperados e Valores.

Ao se interpretar os discurso dos gestores, observou-se caracteristicas que trouxessem
pistas quanto a natureza da construcdo e o sentido implicito. Caracteristicas, citadas por Potter e
Whetherell (1987, apud SPINK, 1995), tais como versdes contraditérias, piadas, siléncios,
hesitacdes, lapsos, sorrisos, tom de voz, postura corporal, expressdes faciais, a retorica do
discurso foram consideradas na composi¢do de uma varidvel de analise que foi denominada como
o Sentido atribuido pelo entrevistado a uma determinada idéia.

Associando o sentido de cada elemento, a sua freqiiéncia de evocagdo, ao tempo
dedicado a0 mesmo e a ordem com que evocado no discurso de cada entrevistado, construiu-se
uma nova variavel que foi definida como a Enfase atribuida aos elementos de cada tema pelos
gestores.

Foi definido um Grau de Enfase, calculado a partir de uma média ponderada entre as
variaveis ordem, sentido e freqiiéncia de evocag¢do de cada entrevistado, atribuindo-se
empiricamente pesos as mesmas. O grau médio de énfase, obtido pela media aritmética do grau de
énfase atribuido pelos entrevistados para cada elemento, possibilitou uma hierarquizacdo dos
mesmos, salientando aqueles de maior for¢a para o grupo pesquisado. Esse procedimento sera
apresentado e discutido com maiores detalhes ao longo do tratamento e analise dos dados, que
sera realizada no capitulo V.

Foi, também, elaborada uma estratificacio da Enfase, segundo as categorias Grande,
M¢dia e Baixa, definidas a partir de uma escala construida com base no grau de énfase. Essa
estratificacdao teve como objetivo apreender a diversidade existente, apresentando a dispersao para

a énfase de cada elemento, auxiliando na discussao e interpretagao dos resultados.
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Adotando-se entdo um tratamento quantitativo, ¢ a conceituagao teorica da Teoria das
Representagdes Sociais para a identificacdo do conteudo da representacdo, focalizaram-se os
elementos que objetivam a representacdo. Entende-se por Objetivar o processo de transformar o
conceito abstrato em uma figura, em um objeto concreto (Jodelet, 1984, apud SA, 1996). Apés a
classificagdo do conteudo emergente dos discursos em categorias, temas e dimensoes, foi
calculada a freqiiéncia com que estes foram evocados e entdo elaborada uma hierarquizacao a
partir dessa variavel.

Foi utilizada, ao longo deste trabalho, para a representacdo das narrativas e a
objetivacdo da representagdo social, a técnica dos mapas cognitivos. Sendo um esquema mental
ou uma representacdo grafica que da sentido as informagdes, um recurso esquematico para
representar um conjunto de significados (individuos/grupos), de uma certa forma, tornam
objetivadas as idéias subjetivas das pessoas em relagdo aos seus contextos. Assim, 0s mapas
mentais proporcionam uma base para tornar o processo de codificacdo explicito e objetivo, de
forma que as suposigdes tedricas que entram no processo possam ser examinadas objetivamente.

Foram elaborados mapas cognitivos de identidade para o contetido da representacao.
Os mapas foram construidos a partir dos temas, categorias e elementos identificados, permitindo
que se observasse, ndo s6 a hierarquizacao citada, como também a associacio entre 0s mesmos.

E importante ressaltar que as associacdes consideradas e ilustradas nos mapas
cognitivos foram definidas de forma qualitativa, a partir da interpretagdo do autor, com base na
analise dos discursos, ndo tendo sido elaborado nenhum tratamento quantitativo para a sua

determinagao.

3.3.2.3 Caracterizagdo da representacao social Um Bom Negocio de E&P: Analise do Nucleo
Central

Ap6s a identifica¢do do conteudo, partiu-se para a analise da hierarquia e organizagao
interna dos elementos da representacdo, apoiando-se na Teoria do Nucleo Central, que postula que
uma representacao so estara, de fato, caracterizada se for identificada a sua estruturacao.

A 1identificagdo da hierarquia interna dos elementos da representagao de Um bom
Negocio de E&P permitird que se levantem os possiveis elementos do nticleo central, e como tais,
responsaveis pela sua significagdo, coeréncia e estabilidade. Da mesma forma, serdo identificados
os elementos do nucleo periférico, que sinalizardo para a diversidade e para a adequagdo da
representacao as mudangas.

A identificacdo da estrutura da representagdo, que também foi realizada para a

Imagem da UN-BA, permitiu que se realizasse uma comparagdo entre as duas representagdes.
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Considerando a teoria do nucleo central, duas representacdes s6 poderdo ser consideradas
semelhantes se tiverem o mesmo nucleo central.
Abric (1994, apud SA, 1996) propde, para a caracterizagio de uma representagio, a
utilizagdo de uma abordagem multimetodologica, organizada em trés etapas:
1-O levantamento do contetido das representagdes, que ndo ¢ considerado
suficiente para assegurar o acesso a organizacao interna das representagdes - pressuposto

fundamental da teoria do nucleo central.

2- O estudo das relacdes entre os elementos, de sua importancia relativa e de
sua hierarquia, que ¢ traduzido normalmente pelo levantamento dos provaveis elementos

que constituem o nucleo central, identificando a sua hierarquizacao.

3- A determinagdao e o controle do nucleo central, conforme proposto por

Moliner (1994, apud SA, 1996), utilizando técnicas de validagao.

Para Moliner (1994, passim), a natureza basica do ntcleo central seria conferida pelo
lago simbolico, genético, que une a representacdo ao objeto, considerando as propriedades
quantitativas saliéncia ou conexidade (conseqiiéncia de propriedades qualitativas) e as
propriedades qualitativas valor simbodlico e associagdo (relacionadas a natureza mesma da
centralidade) das cognigdes centrais.

O autor propde uma classificagdo dos métodos de pesquisa em Métodos de
Levantamento dos possiveis elementos do nticleo central, colocando em evidéncia sua saliéncia e
sua conexidade, ¢ em M¢todos de Identificacdo dos elementos que efetivamente compdem o
nucleo, a partir da avaliagdo do valor simbodlico e/ou poder associativos das cognicoes
inicialmente levantadas.

Os métodos de levantamento, segundo Pereira de Sa (1996) possibilitam apenas a
formulacao de hipoteses acerca da centralidade das cognicdes que constituem a representacao,
tratando-se, entretanto de uma etapa imprescindivel para a caracterizacdo final do nucleo central.

Os métodos de identificacdo do nucleo central, recentemente desenvolvidos, devem
conduzir a uma apreensdo final mais consistente da estrutura da representacdo. Segundo Moliner
(1994, p.132, passim), “a propriedade fundamental das cognicdes centrais reside no laco
simbolico que as liga ao objeto de representacdo” e, inversamente, “o objeto ndo pode ser
concebido sem as cogni¢des centrais de sua representagdo”. E a partir desse pressuposto basico de
que “se esse lago ¢ rompido, entdo, por definicdo, é o conjunto da representacdo que perde a sua
significacao” (p.132), que se elaboram as chamadas técnicas de questionamento central.

Vergés (1992, apud SA, 1996), partindo das técnicas de evocagdo ou livre associacio,

consideradas de maior relevancia para as pesquisas realizadas dentro do quadro de referéncia da
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teoria do nucleo central, desenvolveu um método que ndo se encaixa facilmente na distingao de
Moliner (1994, passim), entre os métodos de levantamento e de identificagcdo, pretendendo dar
conta do inteiro processo de delimitagdo dos elementos do nucleo central. A combinacao dos
critérios de freqiiéncia de evocagdo e ordem média de evocacdo possibilita o levantamento
daquelas que mais provavelmente pertencem ao ntcleo central, considerando a sua saliéncia.

A técnica desenvolvida, além de combinar a freqiiéncia de emissao de palavras e/ou
expressoes, com a ordem em que sdo evocadas, busca, segundo Abric (1994, p.116, passim) “criar
um conjunto de categorias, organizadas em torno desses termos, para assim confirmar as
indicagdes sobre o seu papel organizador das representagoes”.

Em uma segunda etapa de seu método, Vergés pretende dar conta da configuracao
completa da representagdo através do agrupamento das palavras evocadas em um sistema de
categorias, constituido a partir dos resultados anteriores.

Considerando-se as limitacdes de tempo disponivel para a pesquisa e disponibilidade
dos entrevistados, optou-se pela utilizacdo do método que possibilitasse o acesso a representacao
de forma mais rapida. Foi utilizado, para a analise das representagdes da UN-BA e de Um Bom
Negocio de E&P, com ligeiras modificac¢des, o método de Vergés (1994, passim).

Entende-se que a aplicagdo de um teste especifico de validacdo do nucleo central,
conforme proposto por Moliner (1994, passim) aumentaria, ainda mais, o grau de confianca
nesses resultados. Esse teste, contudo, ndo foi realizado pelas limitacdes acima explicitadas.
Considera-se, entretanto que o fato de nao se ter realizado o teste de validagcdo, ndo compromete
as conclusdes da pesquisa, que se apoiou em uma multiplicidade de técnicas que buscam validar e
enriquecer os resultados.

Assim, para a identificagdo dos provaveis elementos do nucleo central e periférico,
combinaram-se os critérios de freqiiéncia de evocacdo em relagdo ao numero de entrevistados e de
forca de evocacdo, definindo-se quadrantes a partir da interseccdo da freqliéncia média de
evocacdo com a média das suas respectivas forcas de evocagdao. Nesse caso, a for¢a da evocacao
foi definida como o Grau de énfase, que foi calculado, conforme descri¢ao anterior. O grau de
énfase incorpora o critério “ordem de evocag¢do”, proposto por Vergés (1994, passim), mas
introduz os critérios “sentido” e “freqiiéncia com que o tema surgia na fala de cada um dos
entrevistados”. Essa modificacdo introduzida na proposta de Vergés (1994, passim), em funcao de
questdes levantadas ao se interpretar os resultados, sera discutida e justificada ao longo do
capitulo V, quando serao apresentados e analisados os dados coletados pela entrevista.

Define-se que o nucleo central ¢ integrado pelas idéias que, simultaneamente,
encontram-se classificadas no quadrante de maior for¢a e maior freqiiéncia. Os contetidos que

integram o nucleo central podem ser tomados como os atributos da Imagem mais fortemente
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difundidos na populagdo investigada, sustentando a significacdo da representagdo. Os elementos
periféricos seriam mais heterogéneos, flexiveis, integrados por idéias contraditdrias e mais
afetados pelo contexto imediato.

A identificagdo dos provaveis elementos ou cognigdes centrais e periféricas,
considerando as suas propriedades, permitiu que se discutisse a estabilidade de valores que
instituem a representagdo, incorporando-se essa analise na discussdo das possiveis dissonancias

com os vetores de sentido da corporagao.

3.3.2.4 Caracterizacdo da representacao social Um Bom Negocio de E&P: Método Semi-Diretivo

Foi elaborada, em um proximo passo, uma analise da representacdo através da.
selecao de itens realizada pelos entrevistados, a partir de uma lista preestabelecida. Esse método
também orientado para a medicao da saliéncia das diversas cogni¢cdes de uma representacdo foi
adotado como uma abordagem metodoldgica complementar, na caracterizagcdo da representacao

de Um Bom Negocio de E&P.

Assim, foi apresentado um quadro com fatores pré-definidos e solicitado que os
gestores selecionassem aqueles fatores que considerassem mais importantes para a formagao da
Imagem de “Bom Negocio”, para uma Unidade de E&P. Os fatores apresentados foram definidos
tendo como base a andlise dos valores veiculados pela Organizagdo, a partir dos Planos
Estratégicos e do BSC, e dos resultados obtidos na Pesquisa de Imagem da UN-BA de Conde &
Ramos (2001). Nao houve limitagdo quanto ao nimero de fatores para selecdao, nem foi solicitada

uma hierarquizacdo dos fatores selecionados.

A selegdo realizada ja ¢ por si mesma uma primeira hierarquizacdo dos fatores,
realizada a partir de uma escolha direta por parte dos individuos entrevistados. Essa selecao direta
retira qualquer viés de interpretacdao por parte do entrevistador, apesar de poder introduzir outro
tipo de viés, causada pela avaliagdo cognitiva e possiveis censuras ou condicionamentos internos,
que atuam no sentido de favorecerem que sejam explicitados elementos tidos como institucionais
ou normatizados.

A hierarquizacdo obtida a partir da freqiiéncia de selecdo dos elementos foi
confrontada com a hierarquizacao obtida com a analise do nucleo central, identificando-se a

hierarquia dos elementos da representagao.
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3.3.2.5 Caracterizacdo da representacao social Um Bom Negocio de E&P: Anélise dos processos
de Ancoragem.

Complementando a caracterizacdo da representacdo, tendo como base a andlise
realizada para o levantamento dos vetores de sentido da Organizagdo, discutiram-se 0s processos
de ancoragem e de transformagdo do ndo familiar em familiar. As cogni¢des da representacao e a
sua organizagdo, identificadas e analisadas a luz do contexto social e historico da Petrobras e das
representacoes sociais coletivas mapeadas, sinalizaram para os valores que instituem a

representacao social de Um Bom Negocio de E&P e conduzem esse segmento da Organizagao.

Numa etapa final da andlise da representacdo de Um Bom negocio para o grupo
estudado, discutiram-se as dissonancias entre os valores que constituem a representacdo, ou da
hierarquia dos mesmos, em relagdo aos valores divulgados institucionalmente, verificando o nivel

de difusdo desses vetores no grupo.

O confronto entre o discurso dos gestores e a identificacdo dos atributos atualmente
institucionalizados como necessarios para que as Unidades de Negocio tenham um bom
desempenho, permitiu que se avaliasse em que medida havia coeréncia ou dissonancia da
hierarquizagao dos valores institucionais com os valores do grupo analisado, o que certamente tera

influéncia sobre a forma como esse grupo percebe a UN-BA.

Parte-se, aqui, da premissa que a imagem da Unidade junto a este grupo esté ligada as
representacoes que eles tém do que seja Um Bom negocio de E&P. As discrepancias entre estas
representacoes € a atual hierarquia de valores institucionais, ou seja, do que a Organizagdo
considera ser Um Bom Negocio terdo conseqiiéncias sobre a forma como o grupo vé a UN-BA. O

desenvolvimento dessa andlise e seus resultados estardo apresentados no capitulo VI.

3.3.3 Caracterizacio da Imagem da UN-BA

A caracterizacdo da Imagem da UN-BA foi elaborada tendo como base os resultados
da Pesquisa realizada por Conde e Ramos em 2001 e os resultados das entrevistas realizadas em
2004 com os gestores do E&P, como parte desse estudo. Adotou-se, nessa etapa da entrevista -
modulos IIB e III -, uma abordagem diretiva.

Nesse item, serd descrita a metodologia utilizada nas duas pesquisas citadas.
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3.3.3.1 Imagem da UN-BA: Pesquisa de 2001

A pesquisa de 2001 fez parte um estudo exploratorio objetivando a caracterizagdo da
Imagem da Unidade junto aos funcionarios do Segmento de E&P, abrangendo gerentes e o corpo
técnico, tendo sido utilizadas metodologias qualitativa e quantitativa.

Tratando-se de um estudo exploratorio, limitou-se o universo de pesquisa aos
individuos que participam ou influenciam as tomadas de decisdo (geodlogos, geofisicos e
engenheiros) de representantes das Unidades Operativas do Norte e Nordeste, do Sul e Sudeste,
como também da sede da companhia (E&P— CORP).

O universo da pesquisa foi o de 1790 empregados (300 na UN-BA e 1490 com lotacao
externa), tendo sido enviados 350 questiondrios, obtendo-se resposta para 38%, que compuseram
uma amostra de 134 pessoas. Assumiu-se, no dimensionamento da amostra, por ndo se conhecer
sua heterogeneidade, a norma estatistica que adota a hipétese mais desfavoravel, aonde existe a
maior extensdo, diversidade (variancia) da amostra. Considerando-se um nivel de confianca de
95,5%, e o nimero de respostas obtidas, o erro maximo calculado para a pesquisa ¢ de 8%.

Em termos de lotacdo dos pesquisados (Gréafico 3.1), 42% correspondiam a
empregados da UN-BA, enquanto 58% eram de outras Unidades. Com relagdo ao cargo/fungdo na

Companhia (Grafico 3.2), 44% dos pesquisados eram gerentes, enquanto 56% eram técnicos.

Distribuigdo Total Distribuicao Total
Lotacéo Cargo

42% 44%

UN-BA 56%

L Gerentes
Técnicos

Graficos 3.1 € 3.2 - Amostra — Lotagdo - Amostra — Fungao

O instrumento de pesquisa foi um questionario (Apéndice B), enviado através do
correio eletronico da Petrobras.

Baseou-se, na abordagem qualitativa, no método de livre associagdo, tendo sido
elaborada uma pergunta que utilizava como termo indutor o proprio simbolo verbal que denomina
o objeto da representacdo estudada, a UN-BA. Visando melhor entender os motivos que

influenciavam a sua construcdo e tentar identificar alguns investimentos afetivos existentes, foi,
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também, solicitado que os respondentes explicassem a sua percep¢do. Foram elaboradas as duas
questodes abertas, citadas a seguir:

v’ Cite até cinco palavras ou frases que reflitam as idéias que lhe ocorrem
quando pensa na UN — BA.

v’ Vocé poderia explicar porque a percebe dessa forma?

Essas questoes foram colocadas no inicio do questionario, com o objetivo de se captar
os sentimentos mais auténticos das pessoas, sem uma contaminacdo da etapa diretiva.

A op¢do de utilizagdo de um questionario para ser respondido e enviado
posteriormente por e-mail, introduz a possibilidade da identificacdo, de uma maior elaboragdao
cognitiva, uma avaliagdo e censura das respostas e, portanto de um viés, o que foi considerado na
interpretacdo dos dados e ¢ apontado como uma limitagdo dessa pesquisa.

Visando a avaliagdo da consisténcia dessa representacdo face o desempenho da
Unidade, Conde e Ramos (2001) construiram uma escala de avaliacdo da Imagem, fundamentada
no Planejamento Estratégico da Companhia. A escala foi desenvolvida, tendo como base o
Balanced scorecard- BSC- estabelecido no ano de 2000 para a UN-BA, e a defini¢dao dos valores
e comportamentos esperados pela Organizagdo. O BSC ¢ a ferramenta adotada como instrumento
de divulgacao de estratégia e aferi¢ao de desempenho empresarial pela Petrobras. O espelhamento
nas dimensdes e indicadores do BSC entdo definido, permitiu uma comparagdo de aspectos da
representacao apreendida com o desempenho da Unidade.

Considerando-se que as dimensdes definidas no BSC dizem respeito ao aspecto
desempenho, foi incluida, nessa escala, uma dimensao focando os aspectos comportamentais, que
foi denominada de Cultura e uma dimensdo voltada aos processos de comunicagdo. Assim, a
dimensao denominada na pesquisa como Cultura foi definida como a que abrange os valores e
comportamentos esperados, explicitados no Planejamento Estratégico da Petrobras.

Essa escala norteou a elaboragdo do questionario, cujas perguntas visavam avaliar um
determinado atributo pertencente as dimensdes analisadas: Econdmica-Financeira, Mercado e
Cliente, Eficiéncia Operacional, Aprendizado e Crescimento, Cultura e Comunicagdo. Os
indicadores de desempenho que avaliam os objetivos ou “atributos” de cada dimensdo puderam,
dessa forma ser correlacionados as assertivas elaboradas.

Foram também elaboradas questdes que, apesar de ndo poderem ser mesuradas
diretamente por indicadores existentes, abrangiam aspectos considerados relevantes para a andlise

dos resultados.
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O Apéndice C traz uma tabela que apresenta a estruturacdo dessa escala com a
correlacdo, entdo estabelecida pelos autores, entre as dimensdes definidas, os indicadores, os
diversos atributos e as questdoes. O Apéndice D traz a defini¢do desses indicadores.

Na releitura desses dados e resultados, realizada nesse estudo, serdo feitos ajustes
nessa correlagdo, considerando mudancgas ocorridas na propria definicdo do BSC, dos objetivos,
das dimensodes e dos indicadores de desempenho. Assim, na analise dos resultados apresentada no
capitulo VI, por uma necessidade pratica de organizacdo dos dados e de adequagdo aos
parametros adotados como base para a estruturacdo da pesquisa de 2004, sera apresentado um
novo quadro com as novas correlagdes utilizadas, sem que, entretanto isso traga modificacdes
para as conclusdes anteriores.

Foram elaboradas assertivas, tendo sido solicitado que, para cada uma delas, se
registrasse o grau de concordancia para as trés Unidades operativas do Nordeste (UN-BA, UN-X
e UN-Y), considerando a posic¢do relativa entre elas. Foi solicitado que o respondente fizesse uma
analise comparativa entre as trés Unidades, ja que essas possuem algumas caracteristicas comuns,
possibilitando avaliar o posicionamento da UN-BA no universo pesquisado, tendo referenciais de
comparagao.

Conde & Ramos (2001) utilizaram para a analise dos dados o software Statistica.
Foram elaboradas estatisticas descritivas (médias, desvios, erro) e testes de hipdteses e
significancias (“t-student” para analise de diferenga entre as médias, considerando-se um nivel de
significancia de 0,05), para os varios universos amostrais estudados, em todos os niveis de
avaliacdo da escala.

A andlise qualitativa foi por eles utilizada como recurso para apoiar e complementar a
caracterizagdo da representacao realizada com a abordagem diretiva. Seguindo a metodologia de
analise de conteudos, as assertivas foram agrupadas em funcdo dos temas emergentes em
categorias, estratificando-se, para um mesmo tema, as assertivas com sentido avaliativo positivo e
negativo.

Essas respostas foram categorizadas em funcdo do tema abordado em dez dimensdes:
Historico (H), Politica (POL), Produto (PR), Técnica/Profissional (TP), Gestao (G), Cultura (C),
Potencial (POT), Infra-estrutura (I), Resultados (R) e Outras. Essas dimensdes foram também
classificadas considerando-se a valoragdo positiva (indice 1), negativa (indice 2) ou neutra
registrada, o que pdde ser interpretado em funcdo das justificativas apresentadas.

Ainda buscando caracterizar essa representacdo social, Conde & Ramos analisaram a
a estrutura da representagdo, sinalizando os possiveis elementos do nucleo central e periférico,
adotando a metodologia proposta por Bastos (1998, apud CONDE &RAMOS, 2001), que se apodia
em Vergés (1994, apud CONDE &RAMOS, 2001).
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Serdo trazidos para esse trabalho os resultados da analise elaborada considerando
estratificacdes nos universos de lotagao dos pesquisados UN-BA e “Outros”, aqui denominado

“externo’.

3.3.3.2 Imagem da UN-BA: Pesquisa de 2004

As entrevistas realizadas no universo dos gestores de E&P, conforme ja detalhado,
abrangeram, na sua etapa semi-diretiva, a pesquisa da percep¢do desses gestores quanto ao
desempenho da UN-BA, relativo aos fatores por eles selecionados, como aqueles que
consideravam mais importantes para a formacao da Imagem de Bom Negocio para uma unidade
de E&P.

Foi estabelecida uma escala de avaliagdo de desempenho, variando de -1 a 1, onde se

utilizou a seguinte convencao :

DESEMPENHO = -1 0 1
NEGATIVO NEUTRO POSITIVO

Solicitou-se, também, que cada entrevistado citasse os fatores que considerava como o
que mais prejudicava (fatores negativos) € o que mais contribuia (fatores positivos) para a
Imagem da Unidade.

Ainda como parte da entrevista, foi elaborado um modulo especifico para pesquisar as
fontes de informacgdo sobre a UN-BA. Utilizaram-se perguntas diretivas, que argiilam sobre as
principais vias de acesso a informagdes sobre a Unidade, periodicidade desse fluxo de
informagdes, abrangéncia e grau de confianga das mesmas.

E importante ressaltar o possivel viés introduzido nos resultados, pela preocupagio,
explicitada por alguns, com a possibilidade de identificacdo das entrevistas e pelo fato da
pesquisadora pertencer UN-BA e possuir vinculos profissionais e pessoais com parte dos
entrevistados. Percebeu-se, nesse momento, em varias entrevistas, um certo constrangimento para
a realizacdo dessa avaliacdo. Duvidas, hesitagdes, pedidos de desculpa, explicagcdes, comentarios
como “mas acho que esta mudando”, demonstram que, provavelmente ocorreu uma censura
interna nessa avaliacao, no sentido de minimizar as avaliagdes negativas.

Acredita-se que esse constrangimento tenha influenciado as respostas, reduzindo o
percentual de avaliagcdo negativa, o que justifica a predominancia de uma avaliagdo neutra para
muitos fatores. Entende-se que, do ponto de vista da Imagem, fatores neutros, ndo sio favoraveis,

tendo sido tratados nesse estudo como negativos para a Imagem.
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Buscando uma melhor caracterizagdo da representacdo, optou-se pela geragdo de uma
variavel que possibilitasse uma hierarquizagdo desses elementos quanto a sua saliéncia por
freqliéncia de avaliagdo. Para tanto, foi definido o Grau de avaliagdo médio para cada um dos
fatores, calculado através da média ponderada entre as freqiiéncias obtidas para cada categoria
avaliativa, considerando pesos arbitrados para as mesmas.

A hierarquizagdo dos fatores pelo grau médio de avaliacdo permitiu que se
agrupassem os fatores em Forgas, Oportunidades de melhorias e Fraquezas na representacdo ou
Imagem da UN-BA.

Visando facilitar o entendimento, os procedimentos adotados serdo apresentados com
maior detalhe posteriormente, em paralelo com a apresentacdo e a andlise dos resultados, que
serdo realizadas no capitulo VI.

Os fatores foram agrupados e hierarquizados, segundo as dimensdes do BSC, e as
dimensdes Responsabilidade Social e Valores e Comportamentos esperados para a apresentacao
dos resultados. A anélise dos resultados foi feita associando e comparando os resultados das duas
pesquisas, trazendo uma maior consisténcia para as conclusdes e discutindo-se possiveis sinais de

transformagdes dessa representagao.

3.3.3.3 Canais de Comunicagao da UN-BA

As vias de informacao foram estratificadas e hierarquizadas segundo a sua freqliéncia
de evocagdo. Avaliou-se a periodicidade, segundo os critérios “eventual” e “sistematico”, a
abrangéncia quanto aos critérios “lacunar” e “completa” e a confian¢a quanto ao grau “positivo” e

“negativo”.

3.3.4 Fatores Positivos e Negativos para a Imagem da UN-BA: Consisténcia da percep¢ao
captada com o desempenho da Unidade

Nessa fase do trabalho, apresentada no capitulo VII, foram identificados os pontos que
contribuem ou prejudicam a Imagem da UN-BA, através da consisténcia entre os fatores
identificados como Forgas, Oportunidades de melhoria e Fraquezas da Unidade na etapa anterior e
da analise das respostas obtidas para as questdes elaboradas de forma diretiva sobre esse tema.

Em paralelo, realizou-se uma andlise da correspondéncia entre a Imagem e o

desempenho da Unidade.
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Nos itens anteriores, ja foram apresentadas as abordagens quantitativas realizadas a
partir da etapa semi-diretiva da entrevista, trazendo as hierarquizagdes obtidas para os fatores
selecionados como de maior importancia para a Imagem de Um Bom Negocio, a partir da sua
freqiiéncia de selecdo e grau de avaliagdo para o desempenho da UN-BA.

Para que melhor se visualizassem os resultados obtidos com as hierarquizagdes dos
fatores selecionados e avaliados na etapa semi-diretiva, ¢ mais facilmente se estruturasse a
consisténcia com os fatores citados como os que contribuem e prejudicam, elaborou-se um
grafico, representando a associacdo das seguintes variaveis: freqiiéncia de selecdo dos fatores
pelos gestores e grau médio da sua percepcao quanto ao desempenho da Unidade.

Sera, agora, apresentada a abordagem qualitativa, com a descri¢do dos procedimentos
utilizados para o tratamento dos dados coletados a partir da solicitacdo de evocacao dos fatores
que mais prejudicam e mais contribuem para a Imagem da UN-BA. Esses dados foram obtidos
através das questoes abertas elaboradas no modulo IIB das entrevistas realizadas com o grupo de
gestores selecionado do E&P em 2004

Para esse tratamento, utilizou-se a técnica de analise de conteudo dos discursos,
conforme ja descrita anteriormente. E importante salientar que, na maior parte das entrevistas, os
gestores ndo se limitaram a citar esses fatores: discorreram sobre os mesmos, muitas vezes
justificando ou procurando analisar a propria resposta.

Acredita-se, mais uma vez, que o constrangimento perante a identificacdo e a
entrevistadora tenha influenciado esse comportamento. Dessa forma, a ampliacdo do discurso
contribuiu para que se percebesse, mais claramente, as questdes envolvidas e se identificassem
alguns dos investimentos afetivos existentes, além de auxiliar na identificacdo dos sistemas de
ancoragem da representagao da UN-BA.

As evocagoes foram agrupadas em subcategorias, categorias e temas, que puderam ser
associados as dimensdes adotadas na escala construida para a avaliacdo da Imagem com base no
BSC. Quantificou-se a freqiiéncia de evocacdo para cada uma dessas estratificagdes,
hierarquizando-as. Elaborou-se, a partir dessa objetivacdo, o mapa cognitivo dos fatores que
contribuem e o mapa cognitivo dos fatores que prejudicam a Imagem da UN-BA. Esses mapas
ilustram, nd3o s6 a hierarquia desses elementos, como também a interpretacdo da associagao e
conexao entre os elementos.

Foi elaborado o mapa cognitivo ao nivel dos temas gerais, como também mapas
cognitivos especificos para cada um desses temas, estratificando-os ao nivel das subcategorias, de
modo a melhor espelhar as idéias centrais apreendidas para cada tema.

A discussdo dos fatores positivos e negativos para a Imagem foi elaborada a partir dos

mapas cognitivos, conjugando esses dados com as forgas, oportunidades de melhorias e fraquezas
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identificadas anteriormente. Em paralelo, a medida que se apresentava a analise desses resultados
para cada uma das categorias, discutiu-se o desempenho da Unidade e a consisténcia entre esse
desempenho e a percepgao captada.

O desempenho da Unidade foi caracterizado com base no levantamento dos resultados
obtidos a partir de 1998, para os indicadores do BSC, correlacionados com os temas identificados
na pesquisa. Para as dimensdes que ndo constam do BSC e ndo possuem indicadores de medi¢ao
de desempenho adotados na Corporacao, como a Responsabilidade Social e os elementos do tema
Comportamentos, optou-se por uma abordagem qualitativa, discutindo-se aspectos levantados em
documentos, relatorios, sites, e contextualizados historicamente.

Pontua-se, nesse momento, o peso da interpretacdo e percepcao pessoal da

pesquisadora nessa discussao.

3.3.5 Identificacao dos pontos criticos para a instituicao da representacdo de Um Bom
Negocio para a UN-BA

A identificagdao dos pontos criticos, para que a UN-BA possa ser percebida como Um
Bom Negocio de E&P, pelos gestores desse Segmento, tomou como base os conceitos da Teoria
das Representagdes sociais, de Moscovici (1994, apud GUARESCHI e outros, 1995), e em
particular a Teoria do Nucleo central, conforme Abric (1976, apud SA, 1996) e o conceito de
Vetor de Sentido, de Norberto Silva (2003).

Elaborada a caracterizacdo das duas representacdes sociais estudadas - Um Bom
Negocio de E&P ¢ a Imagem da UN-BA - , teve-se acesso aos provaveis elementos que
constituem os seus nucleos centrais e periféricos. Conforme proposto pela teoria do Nucleo
Central, duas representacdes s6 podem ser consideradas semelhantes se apresentarem o mesmo
nucleo central. Os elementos do niicleo central dessas representacdes foram entdo comparados, de
forma a se avaliar a equivaléncia entre a representacdo da UN-BA e a representacdo de Um Bom
Negocio de E&P.

Identificada as diferengas, o proximo passo foi comparar, os pontos fortes e fracos da
representacdo ou Imagem da UN-BA, com os valores que conduzem a instituicdo da
representacdo de Um Bom Negocio de E&P e os vetores de sentido da Organizagao.

Tomou-se, como base para essa analise, o grafico que representa a estruturagdo da
representacao Bom Negocio e a valoragao da percepcao dos gestores do E&P para o desempenho
da UN-BA, quanto a esses fatores. Essa valoragdo foi representada pela cor vermelha (fraquezas),

laranja (oportunidades de melhorias) e verde (forgas).
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Considerou-se, também, nessa analise, os Vetores de Sentido da Corporagdo e a sua
comparagdo com o discurso dos gestores de primeira linha do E&P, que caracterizou a
representacdo de Bom negocio para o grupo.

Assim, discutiram-se os vetores de maior relevancia para a instituicdo da
representacdo, identificando-se como criticos aqueles que sdo desfavordveis para a Imagem da
UN-BA, explictando-se os que apresentaram dissonancia entre a percepcao ¢ o desempenho da
Unidade. Discutiu-se, nesse momento, se as percep¢des e dissonancias identificadas estavam

relacionadas ao proprio desempenho da Unidade ou a problemas de comunicacao e marketing.



4. VETORES DE SENTIDO

Entender o que ¢ valorizado pelo Segmento de E&P, identificando os seus vetores de
sentido, sera fundamental para que a UN-BA possa definir uma estratégia que a conduza a um
novo posicionamento nesse universo organizacional.

Considerando-se, a partir de Norberto Silva (2003) e Castoriadis (1982), os vetores de
sentido como institui¢des, entende-se que constituirdo uma rede simbolica, socialmente sancionada,
através da qual poderdo ser compreendidos. A identificagdo desses simbolos em uma organizagao,
através da analise das suas diretrizes, dos seus procedimentos, dos seus rituais, das suas normas,
dos seus indicadores, dos seus codigos, dos seus documentos, das falas dos seus gestores, do seu
corpo de empregados e da veiculagdo do seu material institucional possibilitaria, portanto, um
entendimento das instituicdes que representam, ou seja, dos valores que constituem o seu
Imaginario social.

A identificagdo dos vetores de sentido para o Segmento de E&P da Petrobras sera
desenvolvida nesse capitulo, através da analise dos valores professados pela corporagao,
identificados a partir de uma andlise documental. Serdo utilizados, como material empirico, os
seguintes documentos oficiais da Petrobras:

Planos estratégicos elaborados no periodo de 1992 a 2004 e Mapa estratégico do E&P,
elaborado segundo a metodologia do Balanced Scorecard (folder de divulgagao e site Petrobras).

1. Relatérios Anuais de Desempenho, divulgando resultados e Indicadores de
desempenho organizacional, do periodo de 1955 a 2003.

2. Material institucional de divulgacdo do Balanced Scorecard e Termos de
Compromisso da UN-BA.

3. Documentos sobre codigos, normas, diretrizes e principios, gerenciamento de
desempenho, pesquisa de ambiéncia organizacional e material institucional de divulgagdo de
programas, campanhas e informagdes corporativas.

Assim, esse capitulo, buscando a identificacdo dos valores historicamente professados
pela Petrobras, apresentara uma analise do seu Direcionamento Estratégico, sua evolugdo, trazendo
antes o seu histdrico, de forma a contextualizar o processo de criagdo da Organizacdo. O

Planejamento Estratégico foi escolhido como eixo condutor dessa analise, por ser um importante
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mecanismo de veiculacdo dos valores, objetivos e estratégias organizacionais e pela forma
sistematica como vem sendo desenvolvido pela Petrobras na ultima década.

O historico e a analise da evolugdo serdo realizados de forma a permitir a visualizagao
da trajetoria dos vetores de sentido da Organizagdo, seus processos de transformacdo e emergéncia
de novos valores. Esta andlise devera embasar a discussao da objetivacdo e ancoragem da

representacdo e a identificacdo dos atuais vetores de sentido.

4.1 HISTORICO DO DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO DA PETROBRAS

A Petrobras foi criada em 1953, em meio a um cenario de forte agitagdo nacionalista,
passando a executar o monopolio do petréleo exercido pela Unido. A questdo petrolifera era
considerada pelo entdo governo, de forte influéncia militar, uma questdo estratégica para garantia
da soberania nacional. Objetivava-se implantar a industria do Petréleo no Brasil para garantir o
abastecimento nacional e a economia de divisas para o Pais.

Dessa forma, conforme ressaltam Mota & Silva (2001), a utilizagdo da Petrobras como
instrumento de articulagdo das politicas governamentais tem sido, desde sua criagdo, um elemento
predominante na defini¢do das orientagdes estratégicas da Empresa.

Nas décadas de 50, 60 e 70, as metas da Organizacdo eram metas de volumes de
producdo e de desempenho operacional, necessarias ao suprimento das necessidades de
abastecimento do Pais. O processo de planejamento, entdo existente, era muito voltado para o
orgamento, caracterizando-se como uma consolidagdo de planos setoriais com acdo, quase que
exclusivamente, restrita ao ambiente interno da empresa. Os grandes desafios, nestas décadas,
eram, basicamente, de ordem técnica, utilizando-se a dimensdo econOmica como uma
complementacdo a dimensao técnica.

Considerando o contexto em que foi criada, os valores entdo instituidos na empresa
tiveram como base os valores instituidos na cultura brasileira e, em particular, os valores militares
dos seus criadores e governantes.

Soares (2000) identifica, a partir do trabalho de Freitas (1997) e Prates & Barros
(1997), tracos da cultura brasileira como a hierarquia, personalismo, espirito aventureiro e
formalismo na cultura Petrobras. Pontua, como caracteristicas centrais, o Nacionalismo e a Auto-
suficiéncia. Traz o Nacionalismo como fortemente associado, naquele momento, ao governo
militar, trazendo o orgulho, o desafio, a responsabilidade e o desafio de viabilizar a industria do

petroleo no Pais. Desdobra o Nacionalismo na “Auto-suficiéncia”, que engloba a competéncia
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técnica, a postura ética, a estabilidade pela falta de concorréncia e o isolamento do mercado e da
sociedade em geral.

Assim, tém-se valores como o nacionalismo, a disciplina, o respeito, a ética, a
hierarquia, a soberania, a capacidade de vencer desafios, a honra e o orgulho fortalecendo,
conforme identificados nos Relatorios Anuais da Petrobras, vetores de atendimento a
compromissos e capacitagao tecnoldgica.

Até meados da década de 80, o direcionamento estratégico ndo sofreu alteracdes. O
planejamento estratégico ainda ndo existia formalmente. O direcionamento da empresa confundia-
se fortemente com o direcionamento do governo Federal, focando os interesses do Pais.

Nesta fase, em funcao das crises de petroleo ocorridas em 1973 e 1979, ocasionando
um aumento significativo no preco do barril no mercado externo, aumenta o foco nas atividades de
Exploragdao e Producgdo, descobrindo-se a Bacia de Campos (RJ). Além de metas para o refino,
foram, agora, estabelecidas metas para o E&P, buscando a diminui¢do da dependéncia da
importagdo do petrdleo bruto para o abastecimento do Pais.

E interessante notar que, até entdo, a atividade de produgio da Petrobras concentrava-se
no Nordeste, em especial na Bahia, que pode ser considerada como o ber¢o da Cultura Petrobras.
Durante um longo periodo, pelo seu pioneirismo, experiéncia e detencdo de conhecimento técnico,
esse grupo exerceu uma forte influéncia no comando do Segmento E&P. Com o desenvolvimento
de novas areas, parte desse grupo original, denominado de “Baiano”, vai sendo remanejado para
outras Unidades ou para a sede da Companhia, enquanto surgem e crescem novas areas produtivas,
com grandes saltos tecnoldgicos e de contingente de pessoal.

Pela propria politica de recrutamento de pessoal da Petrobras, através de processos
seletivos extremamente disputados e de abrangéncia nacional, vai-se estruturando um quadro
composto por profissionais oriundos de centros de exceléncia académicos, das mais variadas
regides brasileiras. Os valores organizacionais vao sendo moldados pela insercao de novos valores,
diferenciados pelas particularidades regionais, mantendo, entretanto, as suas caracteristicas centrais
originais, preservadas por rigidas normas e cddigos de condutas, assim como pelos seus rituais e
simbolismos.

A partir de 1985, com o crescimento do processo inflacionario, logo ap6s a mudanca do
governo militar para um civil, passou a existir uma determinacdo explicita de contengdo das tarifas
da Empresa e, conseqiiente, reducdo de sua capacidade de investimento. Nesse periodo, inicia-se
uma fase de desarmonia nas relagdes da Petrobras com o Governo, chegando a ponto de haver
objetivos conflitantes entre a Empresa e seu acionista majoritario.

O Governo, a partir de 1985, ndo tem mais nenhuma politica explicita para o setor do

petrdleo, levando a Petrobras a assumir o seu Direcionamento Estratégico. Pontua-se esse momento
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como o inicio de configuragdo da visdo da Petrobras como uma empresa, assumindo o seu
direcionamento, buscando atuar a partir de objetivos, ainda centrados na necessidade de
abastecimento do Pais, mas que garantiam a sua sobrevivéncia enquanto empresa.

Assim, termina no inicio da década de 90 o periodo em que o planejamento foi
caracterizado pela definicdo de metas de produgdo, a partir de determinagdes do Governo Federal e
pelo foco simplificado em um planejamento or¢gamentario. Inicia-se, nessa €poca, a estruturacao da
visdo do Planejamento, elaborando-se o primeiro Plano Estratégico da Petrobras, focando o periodo
de 1990-2000, que ndo chegou a ser implantado. A empresa passara a evoluir de uma gestdo de
controle meramente orgamentario e de atendimento a metas de abastecimento, para uma gestao
empresarial.

Em 1992, aprova-se o Plano Estratégico do Sistema Petrobras 1992 — 2001. Com a
quebra do monopolio do petréleo no Brasil, fez-se necessario, em 1997, uma revisdo do
Planejamento Estratégico de 1992, considerando a grande mudanga do cenario externo. A
concorréncia ¢ o foco na rentabilidade tornaram-se vitais para o futuro da Empresa, deixando esta
de ter, como Missdo, o Abastecimento do Pais em derivados de petroleo.

A Petrobras ¢ compelida a implantar uma reestruturagdo organizacional baseada em
principios como a autonomia, descentralizagdo e responsabilizacdo, visando preparar-se para uma
atuacdo competitiva no cendrio da industria mundial de energia. Organiza-se em Unidades de
Negocio, privilegiando o foco empresarial. Neste novo contexto, o proprio Governo passou a
exigir, da Petrobras, resultados econdmicos compativeis com o mercado externo.

Elabora-se em 2000, um novo planejamento estratégico da Empresa, inicialmente, com
o objetivo de redirecionar sua atuacao para os proximos dez anos, com foco em resultados a serem
alcancados até 2005. Esse planejamento leva, ainda, em consideragdo as necessidades do Pais, ja
que a empresa continua sendo estatal, mas trazendo um forte apelo empresarial.

De acordo com o Planejamento Estratégico do Sistema Petrobras 2000 — 2010, o
direcionamento estratégico da Empresa vinha evoluindo desde a década de 50, culminando com
uma projecdo de intensa atuagdo competitiva nessa década, para proteger e assegurar rentabilidade
para os ativos dos acionistas. A concorréncia impde o desenvolvimento da atuacdo em novos
negocios que venham a agregar maior valor ao petroleo e ao gas natural produzidos.

Esse plano sofre uma revisdo em 2001, adequando-se a mudancas expressivas de
cenarios externos. Em 2002, a mudanca de cenario politico brasileiro reflete-se na Petrobras, com
a mudanca significativa de seu quadro gerencial. A nova gestdo opta, inicialmente, pela
manuten¢do do plano de 2001, fazendo pequenos ajustes em 2003.

Em junho de 2004, divulga-se o novo Plano Estratégico Petrobras 2015, mantendo-se

a diretriz da rentabilidade e refor¢ando-se a visao social.
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4.2 ANALISE DA EVOLUCAO DA MISSAO E VISAO

A definicdo da Missdo e Visdo de uma organizagdo sdao elementos chaves na
constitui¢do de um Planejamento Estratégico e parte integrante dos mesmos, definindo a sua razao
de ser e horizontes a serem alcangados.

Conforme dito anteriormente, da sua criagdo até¢ 1990, a Petrobras ndo possuia um
processo formal de Planejamento Estratégico. Durante todo esse periodo, a sua Missdo esteve
atrelada e definida pelo seu papel de executora do monopolio das atividades de exploragao,
producdo, refino, transporte e comercializagdo de petrdleo no Brasil, trazendo a atribuicdo de
garantir o abastecimento, aos menores custos para a sociedade, e contribuindo para o
desenvolvimento do Pais.

A evolugdo do direcionamento estratégico da Petrobras tem como base a evolucao do
papel definido para essa Companhia. Tendo como pano de fundo a mudanga dos cenarios politicos
econdmicos citados anteriormente, a Missdo e a Visdo de futuro foram sendo adequadas e
reformuladas. Percebe-se, na analise que sera apresentada a seguir, a mudanca do foco do
abastecimento nacional para os resultados empresariais, fortalecendo o foco econémico-financeiro
e, mais recentemente, a ampliacao desse foco empresarial para a responsabilidade social.

O Quadro 4.1 apresenta uma comparacdo entre a Missdo e a Visdo definidas nos
diversos Planos Estratégicos da Petrobras elaborados no periodo de 1992 a 2004. Sua andlise ¢
importante para que se possa compreender a evolugdo temporal do direcionamento estratégico da

Companhia.

PLANO MISSAO VISAO

“Assegurar o abastecimento do mercado nacional de
oleo, gas natural e derivados através da Constituigdo e da
1992-2001 Lei 2004, de forma rentavel e aos menores custos Nio Definida
para a sociedade, contribuindo para o

desenvolvimento do Pais”.

“Companhia de petroleo e gas,
verticalizada e competitiva, com forte

“Atuar em todas as atividades da industria de atuacio internacional, lider na Américq
petroleo, no mercado nacional e internacional, de latina, reconhecida por sua tecnologia,
1997-2006 . o . . ~
forma rentavel e contribuindo para o desenvolvimento dq  qualidade de produtos e atuagdo na
Pais”. area ambiental, tendo como énfase
resultado e satisfacao de clientes,
acionistas e empregados”.
"Atuar de forma rentavel nas atividades da industria dé « .
, , . A Petrobras serda uma empresa de
6leo e gas, tanto no mercado nacional quanto no . L. : .
. - . energia com atuagao internacional e lide
internacional, fornecendo produtos e servigos de L .
2000-2010 . . - . na América Latina, com grande foco em
qualidade, respeitando o meio ambiente, . . ~
. . .. servicos ¢ a liberdade de atuaciio de
considerando os interesses dos seus acionistas e . . . "
o . . ‘o uma corporacio internacional”.
contribuindo para o desenvolvimento do Pais”.
"Atuar de forma rentavel nas atividades da industria de "A Petrobras serd uma empresa de
oleo, gas e energia, tanto no mercado nacional quanto nd energia com atuacgao internacional e lidet
2001-2010 internacional, fornecendo produtos e servigos de na América Latina, com grande foco em|

qualidade, respeitando o meio ambiente, considerando of servigos e a liberdade de atuacao de uma
interesses dos seus acionistas e contribuindo para o corporag¢do internacional”.
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PLANO MISSAO VISAO
desenvolvimento do Pais”.
"Atuar de forma rentdvel e segura nas atividades da
industria de dleo, gas e energia, tanto no mercado
nacional quanto no internacional, fornecendo produtos e

"A Petrobras serd uma empresa de
energia com forte presenca

2003-2010 } X . . . internacional e lider na América Latina,
servigos de qualidade, respeitando o meio ambiente, o
. . o atuando com foco na rentabilidade e
considerando os interesses dos seus acionistas e . A
. . . responsabilidade social".
contribuindo para o desenvolvimento do Pais”.
"Atuar de forma segura e rentavel, com
responsabilidade social e ambiental, nas atividades da "A Petrobras serd uma empresa
industria de 6leo, gés e energia, nos mercados nacional | integrada de energia com forte presencd
2004-2015 internacional, fornecendo produtos e servigos internacional e lider na América Latina,
adequados as necessidades dos seus clientes ¢ atuando com foco na rentabilidade e

contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos| responsabilidade social e ambiental".
paises onde atua”.

Quadro 4.1 - Evolugao da Missdo e Visao Petrobras
Fonte: Petrobras

A Missao da Petrobras, até¢ 1997, esteve diretamente ligada aos dispositivos legais entdo
vigentes: a Lei 2004 de 1953 e a Constituicdo Federal de 1988, que criaram a Companhia e
confirmaram o seu papel de executora do monopolio estatal do petroleo, respectivamente.

Dessa forma, o Plano de 1992 ndo revisou a Missdo, mantendo-a conforme definida
anteriormente, trazendo, ainda, o Abastecimento ao Pais como palavra chave. A rentabilidade e os
menores custos para a sociedade sao necessarios, mas nao objetivos principais. Busca-se atender ao
compromisso da producdo, e ndo a maximizagao dos seus resultados econdmicos financeiros.

A contribui¢do para o desenvolvimento do Pais ¢ central, entendendo-se que, ao se
assegurar o abastecimento em qualquer ponto do Pais, estd-se contribuindo e possibilitando os
desenvolvimentos sociais, industriais e econdmicos das mais diversas regides nacionais.

Esse abastecimento devera ser assegurado, nas regides mais remotas, mesmo em
detrimento da sua economicidade, devendo a Companhia atuar de forma rentavel como um todo. A
visdo ndo ¢ estabelecida formalmente.

Pode-se dizer que esse foi o foco principal dessa Organizacdo ao longo dessas quatro
décadas, desde a sua criagdo at¢ o momento em que se muda a Constitui¢ao Federal com a quebra
do monopdlio das operagdes da Petrobras, e a conseqiiente necessidade de redefinicao do seu papel.

A revisdo de 1997 traz o primeiro Plano elaborado apds a quebra do monopolio, o que
esta, claramente, refletido na redefini¢do de sua Missdao ¢ Visdo: A Petrobras deixa de ter o
compromisso de abastecer o Pais, ndo mais necessitando assegurar em todas as regides,
independentemente da economicidade, o abastecimento de 6leo, gés natural e derivados.

Dever4, a partir desse momento, ser competitiva, atuando de forma rentavel, em toda a
atividade da industria do petréleo no Pais. Com a abertura do mercado nacional e o surgimento da
possibilidade de concorréncia interna, a Petrobras devera ampliar a sua atuagdo internacional, em

regides em que seja competitiva.
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Tem-se a Competitividade como palavra chave, estabelecendo-se agora uma Visdo de
uma forte atuacdo internacional e da lideranca na América Latina. Enfatiza-se a atua¢dao na area
ambiental, o foco nos resultados, no mercado ¢ na satisfagdo das partes interessadas, assim como a
manuten¢do da sua competéncia tecnoldgica e qualidade dos produtos.

Tem-se, assim, uma empresa que, inserida em um mercado competitivo globalizado,
muda o seu foco, reconhecendo que devera enfatizar a busca de resultados empresariais, atendendo
e respeitando os interesses do mercado - aqui representados pelos clientes e acionistas -, a
satisfacdo dos seus empregados e requisitos da sociedade, como a atuacdo na area ambiental.

O plano de 2000 pode ser considerado um marco no Direcionamento Estratégico da
Petrobras. Consolida-se o entendimento interno da grande mudanca de cendrio ocorrida. A esséncia
da Missdo ¢ a mesma estabelecida em 1997, trazendo, entretanto, de forma mais explicita, a
mudanca para uma atuag¢ao empresarial, com visao de mercado.

A Missao estabelecida em 2000 traz maior énfase para a Rentabilidade, citada logo no
inicio do texto. Ressalta a perspectiva de mercado, o respeito ao meio ambiente e aos interesses dos
acionistas. A Visdo traz a ampliacao do escopo para uma empresa de energia, fortalecendo a visao
empresarial e o foco em servigos. Mantém a sinalizagdo da ampliacdo da sua abrangéncia de
atuagdo para a area internacional, reforcando a liberdade de atuagdo como uma corporagdo
internacional.

A revisdao da Missdo, no Plano 2000, traz a grande mudanga de foco da Organizagao.
Assume-se, claramente, a mudanca de papel, trazendo a visao empresarial com foco economico
financeiro, traduzido pela rentabilidade, como uma questdo central para sua atuac¢do, sobrepondo-a
a légica anterior pautada no atendimento ao compromisso do abastecimento.

A rentabilidade passara a ser buscada, assim como o respeito a0 meio ambiente € o
interesse de seus acionistas. Volta-se a reforcar o produto gas natural, cuja perspectiva de demanda
e de participacdo na matriz energética brasileira ¢ crescente. Nota-se que a satisfacdo de clientes e
dos empregados ndo mais aparecem de forma explicita, estando a satisfagdo dos clientes embutida
no fornecimento de produtos e servigos de qualidade.

A Visao do Plano de 2000 sinaliza para a ampliacdo do escopo do negocio da
Corporagdo, descrevendo a Petrobras como uma futura empresa de energia, mantendo a ampliagdo
da atuagdo para o mercado internacional.

A revisdo de 2001 traz pequenos ajustes na Missdo, fortalecendo a amplia¢ao do escopo
de atuacdo da Petrobras, que deixa de ser uma empresa de petroleo, para ser uma empresa de 0leo,
gas e energia, claramente vinculada a necessidade de competicido em mercado aberto,
estabelecendo-se 0 maior foco na visdo empresarial de uma grande corporacgdo internacional. A

Visao é mantida.
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A revisdo de 2003 ocorre apds a mudanga do cendario politico brasileiro, o que,
certamente, reflete-se na Petrobras, empresa estatal que tem o governo como o seu acionista
majoritario. Sua Missdo sofre pequeno ajuste, ressaltando-se a preocupacdo com a Seguranca.

A Visdo ndo mais traz o foco em servicos, e fortalece a perspectiva da atuagdo
internacional. Explicita a busca de uma atuagdo que compatibilize a Rentabilidade ¢ a
Responsabilidade Social. Pontua-se, aqui, a mudanga mais significativa do novo direcionamento,
com o reforco da Responsabilidade social, o que sinaliza para a emergéncia desse valor.

Esse ¢ um momento que se considerou como um segundo marco para o
redirecionamento estratégico da Companhia. A Logica empresarial que emergiu apds a quebra do
monopodlio, com sua visao de negocio e da busca de resultados empresariais e econdmicos, vitais
para a sobrevivéncia da Companhia no novo contexto, continua existindo. Entretanto, o
entendimento do papel da Corporacdo ¢ ampliado, trazendo a visdo e os valores que fundamentam
as politicas sociais e econdmicas do novo governo do Pais. Emerge a Légica da Responsabilidade
Social, que reconhece a necessidade do resultado econdmico, mas que fortalece o compromisso
com sociedade e com o desenvolvimento empresarial sustentavel.

A Missdo definida em 2004 incorpora o novo pensamento, trazendo a Seguran¢a como
fator prioritario, premissa para que se possa atuar com Rentabilidade. Inclui e destaca a
Responsabilidade Social e Ambiental, explicitando-as no inicio do texto, demonstrando a
importancia que devera ser dada a esses valores.

A Visao reforca a integragao da empresa, um claro contraponto a sua segmentacao em
areas de negocio independentes, que poderiam favorecer a estratégia governamental de privatizagao
de suas empresas estatais, que pairou, como uma ameaga, em um dos cendrios analisados na
elaboragdo do direcionamento estratégico anterior, considerando o cenario politico neoliberalista,
entao vigente.

Interessante notar que, ao longo do periodo analisado, ¢ mantida, na Missdo, a frase
“(...) contribuindo para o desenvolvimento do Pais”, ampliada, em 2004, para “(...) contribuindo
para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua”. Destaca-se, aqui, 0 compromisso da
empresa com a sociedade na qual estd inserida.

Seria possivel, a partir dai, argumentar que, de alguma forma, a Responsabilidade
Social sempre esteve atrelada a Missdo da Petrobras. Entretanto, esse valor, apresentou-se com
formas e com énfases diferenciadas, ao longo dos seus cinqiienta anos de existéncia. Pode-se,
inicialmente, reconhecé-lo atrelado ao compromisso com o abastecimento e desenvolvimento
economico ¢ industrial do Brasil, passando pela contribui¢ao ao desenvolvimento do Pais, pela sua
atuagdo rentavel na industria, e, por fim configurando-se, de uma forma mais ampla, com um

compromisso mais voltado para a sociedade em que a empresa esteja inserida.
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Da mesma forma, a Rentabilidade sempre fez parte dos requisitos definidos pelo papel
da Companhia e veiculados pela sua Missdao. Entretanto, a sua énfase e a sua hierarquia, entre os
objetivos da Petrobras, muda significativamente ao longo do periodo. O objetivo central de uma
empresa que busca se estabelecer como competitiva e globalizada passa de uma posi¢ao de suporte
a garantia de abastecimento do Pais, e, por fim, reduz um pouco a sua for¢a, associando-se a busca
de um equilibrio com a seguran¢a e com o compromisso com a responsabilidade social e ambiental.

A realizacdo da Missdo da Petrobras exige a integracdo das estratégias adotadas com os
valores da organizagdo e a ado¢do de comportamentos alinhados com as visdes existentes para as
décadas seguintes. O desdobramento dessas estratégias em objetivos, politicas, e programas
sinaliza, para a Organizagdo, os caminhos a serem trilhados e objetivos especificos a serem
perseguidos.

A analise, que sera feita nos proximos itens, da evolugdo dos valores e comportamentos
esperados, das estratégias e das caracteristicas dos Planos Estratégicos da ultima década,
possibilitara que se identifiquem, mais claramente, os valores sinalizados pelo Direcionamento

Estratégico da Petrobras.

4.3 EVOLUCAO DOS VALORES E COMPORTAMENTOS ESPERADOS

O Direcionamento Estratégico da Petrobras explicita a definicdo dos valores e
comportamentos esperados pela Organizagdo, que sustentam a realizacao da Missao e as Estratégias
da Petrobras. O Quadro 4.2 apresenta os valores e comportamentos esperados, divulgados ao longo
do periodo de 1997 a 2004, nos diversos Planos Estratégicos e revisoes, formalmente elaborados
nesse periodo. Ressalta-se que esse item nao foi apresentado na divulgagao do Plano de 1992.

O planejamento 1997 traz, de forma explicita, os valores e a filosofia gerencial
vigentes. Ressaltam-se a ética, transparéncia, iniciativa e inovagdo, preservagao da vida e do meio
ambiente, respeito as pessoas, reconhecimento e valorizagdo dos empregados, comprometimento

com resultados, integragdo, valorizagdo do trabalho em equipe e visdo global e de longo prazo.
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1997 2000 2001 2003/2004

Valorizagao dos Valorizagao dos Valorizagao dos L L
Valorizacao dos principais

empregados/ rincipais publicos de rincipais publicos de - .
pres P pais p p pais p publicos de interesse
Respeito as Pessoas interesse interesse
Competéncias L Espirito competitivo
L . Competéncias .
tecnoldgicas e inovador com foco na

tecnologicas e

Melhoria continua aprimoramento . , diferenciacdo em
; aprimoramento continuo . .
continuo dos produtos . servigos € competéncias
. dos produtos ¢ servigos L.
e servicos tecnologicas

Exceléncia e lideranca

Preservacao da . ~ . ~ ~ ,
Respeito e preservagdo | Respeito e preservacdo | em questdo de saude e

Vida e do Meio- . . . . N
. a0 meio ambiente a0 meio ambiente seguranga e preservagio
Ambiente : ;
do meio ambiente
Comprometimento | Foco na obtencao dos Foco na obtengdo dos Foco na obtengao dos
com resultados resultados resultados resultados de exceléncia

Espirito

Iniciativa e
empreendedor e de

Espirito empreendedor ¢| Espirito empreendedor e

Inovagao de superar desafios de superar desafios
superar desafios
Busca permanente da | Busca permanente da Busca permanente da
exceléncia empresarial| exceléncia empresarial exceléncia empresarial
Etica Empresarial Etica nos negocios Etica nos negocios Etica nos negdcios
Lideranga pelo exemplo| Lideranca pelo exemplo| Lideranca pelo exemplo
Integracdo e Integracao e trabalho Integracao e trabalho Integracao e trabalho em
trabalho em equipe em equipe em equipe equipe
Acompanhamento
. Acompanhamento Acompanhamento rigoroso de resultados
Reconhecimento . . .
rigoroso de resultados | rigoroso de resultados com reconhecimento e
responsabilizacio
Transparéncia nas . A o
L Transparéncia Transparéncia Transparéncia
comunicagoes
Foco no
Visdo global e de desenvolvimento e
longo prazo sustentacio de

vantagens competitivas

Quadro 4.2 - Evolugdo dos valores ¢ Comportamentos esperados. Petrobras 1997-2004
Fonte: Petrobras

Destaca-se, no Plano de 2000, em relagdo aos valores e comportamentos apresentados
no Plano de 1997, a ampliagdo dos publicos de interesse, o fortalecimento do valor da
competéncia tecnoldgica, e de valores relacionados com o fortalecimento da gestdo empresarial e
da visdo de negocio, como o espirito empreendedor e de superar desafios, a busca da exceléncia
empresarial, a lideranca pelo exemplo e 0 acompanhamento rigoroso de resultados.

Na revisao do Plano em 2001, os valores e comportamentos sofrem ligeiras
modificacdes, ampliando a prioridade dos valores relativos as questdes de satde, seguranca e
preservacao do meio-ambiente, e a €énfase no desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas e no

aprimoramento continuo de produtos e servicos.
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Na revisao de 2003, mantém-se os valores anteriores, enfatizando-se as questdes
relativas a Seguranca, Meio Ambiente e Saude, e ao espirito competitivo e inovador. Os
comportamentos, também, sdo mantidos, ressaltando o foco nos resultados e desenvolvimento de
vantagens competitivas, com modifica¢cdes que reforcam os valores ligados a sua forca de
trabalho.

Busca-se um maior reconhecimento e participacdo das pessoas, trazendo também a
responsabilidade, o comprometimento. O foco no espirito competitivo e inovador € no
desenvolvimento e sustentacdo de vantagens competitivas estd ligado a diferenciacdo e
capacitagdo tecnologica, centrando, conforme serd visto nas suas politicas, no core-business da
Companhia.

O quadro mostra uma manutengdo dos valores e comportamentos esperados nesse
periodo pds-monopodlio, com pequenas variagdes, aumentando em 2003/2004 a énfase na
“Exceléncia e lideran¢a em questdo de saude e seguranga e preservag¢do do meio ambiente” e na
“Busca permanente da exceléncia empresarial’.

Observa-se, nesse periodo, a manuten¢ao de valores anteriores como a ética, a
capacidade de superar desafios, a inovagdo e a capacitagdo tecnologica. Reforcam-se, a partir de
2000, valores ligados a légica empresarial, como o foco nos resultados, a busca da exceléncia
empresarial, incluindo a exceléncia em requisitos de satde, seguranca e meio ambiente, ¢ a

lideranga pelo exemplo.

4.4 EVOLUCAO DO POSICIONAMENTO E ESTRATEGIAS: ANALISE DOS RELATORIOS
ANUAIS DE DESEMPENHO E DOS PLANOS ESTRATEGICOS

Considerando o contexto da criagdo da Petrobras e toda a sua trajetoria, pode-se dizer
que o desafio tem sido uma for¢a motriz ao longo de toda a sua existéncia. A evolugdo desses
desafios e do posicionamento, e das estratégias adotadas para vencé-los, sera apresentada nesse
item e validada através da andlise dos seus Relatérios anuais de desempenho e dos diversos
Planos Estratégicos formais, elaborados a partir de 1992.

A Petrobras publica anualmente, desde a sua criagdo em 1955, um relatorio Anual de
Desempenho, onde presta contas, dos resultados obtidos no periodo, a seus acionistas, empregados
e sociedade em geral. A andlise desses relatorios permitird que se vislumbre, através das suas
realizacdes e praticas, o direcionamento dessa empresa, desde a sua criacdo, até o momento atual,
identificando-se os desafios e as diversas estratégias adotadas.

A analise desse material fortalecera a visdo da evolugao historica dos valores da

Companhia e subsidiara a identificacdo dos vetores de sentido, que tomard o Planejamento
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estratégico da Petrobras como eixo condutor para analise. A andlise do Planejamento estratégico
possibilitara uma visao mais completa das diretrizes, estratégias, politicas e metas da Corporacao,

em um periodo que engloba as grandes mudangas de cendrios ocorridos até o momento atual.

4.4.1 Evolucao dos Desafios e Estratégias

A evolugio dos desafios e estratégias foi avaliada pelo Orgdo de Gestdo Estratégica da
Petrobras em 2001, estando apresentada no Quadro 4.3, que sintetiza a transformacdo e os
direcionamentos adotados.

Até a década de 90, o grande desafio esteve sempre condicionado a sua Missao, que era
o abastecimento ¢ a busca da auto-suficiéncia para o Pais. Os objetivos que balizaram esses
desafios estavam muito mais centrados nas necessidades do Pais do que nas necessidades da
Petrobras enquanto empresa.

O desafio da década de 50 esta associado a sua criagdo e estruturacao. Para isso, tem-se
como estratégia a formagao, a capacitacdo de pessoas, a formacao de um conhecimento especifico
dessa industria, até entdo, inexistente no Pais.

Os desafios das décadas de 60 a 90 podem ser resumidos pelas palavras chaves: Auto-
Suficiéncia, Redugdo de Vulnerabilidade, Aumento de Producao, Atendimento, sempre visando o
Abastecimento. Tém-se, aqui, desafios que, por suas caracteristicas, foram sustentados por
estratégias que privilegiaram a Capacitacdo Técnica, Desenvolvimento Tecnoldgico, Atendimento a

Metas, Produgao.

DECADA | DESAFIO | ESTRATEGIA |
DECADA 50 Criar e implantar a Petrobras Formar. pessoas  para - a base  de
conhecimento da industria
DECADA 60 Torn’ar-se auto-suficiente _em derivados de Implantar a industria de refino no Pais
petrdleo
Minimizar a vulnerabilidade do Pais em | Incrementar a capacidade de refino,
DECADA 70 relacdo a fontes externas de suprimento e o | terminais e dutos, iniciando a exploragdo e
equilibrio do balango de pagamentos produgdo de dleo offshore
DECADA 80 Produzir 500 mil barris por dia Des?nvolver tecnologia ¢ produzir petréleo
em aguas profundas
: Desenvolver a producdo das descobertas de Produzir petroleo na'Bac1a de Campos ¢
DECADA 90 . . adequar as refinarias para processar
campos gigantes em aguas profundas .
petrdleo pesado
Valorizar os ativos do acionista e suas fontes | Consolidar a lideranca no mercado
2005 de receita num cenario de abertura de | brasileiro de petroleo, dentro das novas
mercado. regras de concorréncia do setor e expandir
a atuacgdo internacional.

Quadro 4.3 - Evolugdo dos Desafios e Estratégias
Fonte: PETROBRAS (2001)
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A capacitacdo técnica, associada ao desenvolvimento tecnoldgico, e o atendimento as
metas de producao configuram-se como fortes vetores de sentido para a Organizagdo e, em
especial, para o Segmento de Explora¢do e Producdo de petroleo, responsavel pelas descobertas e
desenvolvimentos de reservas de hidrocarbonetos e pela sua produgao.

A partir do final da década 90, com a abertura do mercado ¢ mudanga da Missdo, o
desafio passa a ter um cunho fortemente empresarial, onde devera dominar a légica econdmica, a
logica do negdcio. Tem-se, aqui, como palavra chave para o desafio, a Valorizacdo dos Ativos e,
como estratégia, a Consolida¢do da Lideranca de Mercado segundo as regras da Concorréncia,
privilegiando a Economicidade e a Competitividade.

Percebe-se claramente a mudang¢a de orientacdo corporativa com a conseqiiente
definicdo de mudanca de valores ¢ sinalizacdo de novos vetores de sentido. Muda-se o foco do
Abastecimento Nacional para a Valorizacdo econdmica, introduzindo a busca da maximizacao dos
resultados empresariais, em especial, a da valorizagdo dos investimentos e ativos dos acionistas,
traduzida pela busca da rentabilidade.

Atualmente a Organizagdo encontra-se em fase de desdobramento de um novo Plano
estratégico que mantém o desafio da valorizacdo dos ativos, trazendo, de forma mais incisiva, como
condicionantes, a responsabilidade social e ambiental.

Pode-se dizer que uma atualizacdo desse quadro de desafios e estratégias traria como
novo desafio a busca do equilibrio entre uma atuagdo empresarial, que busca a valorizagdo dos
ativos dos acionistas ¢ do crescimento empresarial, através de uma atuagdo socialmente
responsavel. A estratégia corporativa estd mantida, com algumas nuances no seu escopo € na sua
abrangéncia de atuacdo, mas ressaltando as condi¢des de contorno quanto a atuacdo segura e social

e ambientalmente responsavel.

4.4.2 Analise dos Relatorios Anuais de Desempenho

A andlise dos Relatérios anuais da Petrobras de 1955 a 2003 permitiu que se obtivesse
uma visdo panoramica da trajetoria da empresa, identificando-se longos periodos com valores
cristalizados, periodos de transicdo e a grande e veloz transformacdo ocorrida apds a quebra do
monopolio.

E interessante ressaltar que, antes mesmo de iniciar a leitura desses relatorios e analisar
o seu conteudo, pode-se, claramente, identificar esses marcos, pela simples observagdao da
apresentacdo e da forma dos relatorios. O simbolismo das imagens e da linguagem visual ¢ muito

forte.
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O relatdrio de 1955, conforme Figura 4.1, foi elaborado de forma formal, mas simples e
condensada, podendo mais ser classificado como um relatério de um grupo de trabalho técnico, do
que um relatorio empresarial. Possuia poucos graficos e figuras esquemadticas como ilustragdes,

tendo sido encadernado em uma pasta preta comum.

Lliacdees T ~PETRORA LS
i

Figura 4.1-Relatério Anual de Atividades da Petrobras-1955

Em 1960, o relatério foi objeto de edi¢ao grafica profissional, sendo encadernado com
uma capa azul escura, sobrescrita com letras douradas. O papel utilizado, a formatacdo, as
ilustracdes conferem uma apresentagdo mais profissional, de maior qualidade, remetendo, de
imediato, a idéia de um veiculo de comunicacao de uma empresa formal e de porte. A Figura 4.2

ilustra o padrao entdo adotado.

Figura 4.2 -Relatorio Anual de Atividades da Petrobras-1960

Esse relatorio trazia, como itens, uma apresentacao, a Industria Nacional do petroleo e o
Balango de pagamentos, Investimentos, Atividades Industriais e comerciais, Mercado interno de
derivados, Organizagdo e Administracao, analise financeira do exercicio com Balango patrimonial.

Essa formatacdo ¢ mantida pelo longo periodo de mais de trinta anos, com pequenas
alteracdes, como variagdo do tamanho, quantidade e qualidade das ilustragcdes e introducdo da cor

na década de 70.
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Durante todo o periodo em que a Petrobras se caracterizou como uma empresa estatal
detentora do monopolio, tendo como objetivo principal o Abastecimento do Pais, a formatagao do
seu relatorio nao ¢ modificada. A cristalizacdo desse padrao simboliza a cristalizagdo dos valores
como da produgdo, da eficiéncia operacional, que eram entdo emergentes, sob a Logica do
Abastecimento reinante. A Figura 4.3 traz a capa dos relatorios de 1960, 1970, 1980 e 1990,

respectivamenete, ilustrando essa cristalizagdo.

Figura 4.3 - Relatorios Anuais de Atividades da Petrobras-1960,1970,1980,1990

Esses relatorios foram publicados em um Unico volume, com algumas variagdes nos
itens que os compunham, mantendo, entretanto, o cunho de um relatorio centrado na apresentagao
de resultados operacionais e administrativos, e da prestacdo de contas dos seus investimentos e
resultados contabeis. Caracterizam e simbolizam uma Corporagdo rigida, formal, burocratica,
fechada, de forte cunho técnico e operacional, que ndo apresenta preocupacdo com o mercado ou
com a veiculacdo de informagdes para a sociedade em geral.

A andlise da variacdo desses conteudos possibilita que se vislumbre o direcionamento
da empresa e os valores emergentes, através das praticas adotadas. Os Quadros 4.4, 4.5 e 4.6 trazem
um resumo das idéias centrais transmitidas pelos Relatorios Anuais da Petrobras de 1955 a 2003.

Os relatorios da década de 50 caracterizam o direcionamento para a criagdo ou
estruturacdo da Empresa, tendo como base o objetivo definido pela Lei do Petroleo, a énfase na sua
importancia para o projeto nacional da industria de petroleo e o impacto na economia nacional.
Explicitam a honra de estarem exercendo esse papel e ressaltam que os éxitos obtidos comprovam a
possibilidade da Petrobras realizar seu objetivo em bases economicas. Grande foco no recrutamento

e formagao técnica da forca de trabalho (Quadro 4.4).
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Década 50

Década 60

Década 70

Perspectiva de Abastecimento

Objetivo do Pais: Auto-
suficiéncia

Economia nacional e internacional

Contribuicao da Petrobras para solugdo
do programa nacional de petrdleo:
Impacto econdmico

Economia nacional

Realizaciio dos objetivos de

atendimento ao mercado interno
em bases econdmicas e rentaveis

Realizacdo dos objetivos em bases
economicas

Importagao, produgdo e
liberagao de divisas.

Contribuicao para a industria
nacional do petrdleo

Importancia para a industria nacional

Aumento de investimentos

Apoio MME e CNP

Lei 2004 define objetivo

Apoio governo federal e
popular

Liberagao de divisas

Perspectivas Exploratdrias

Reconhecimento da forca de
trabalho pelo esforgo e
competéncia

Reconhecimento da forga de
trabalho dedicada e eficiente

Produgdo no Recdncavo baiano

Perspectivas e Resultados
Exploratorios: Reconcavo

Descobertas na Plataforma
Continental

Resultados operacionais

Producio e Projetos em
implantacéio

Investimentos na Bacia de
Campos

Organizacio e Administracio

Resultados operacionais

Resultados operacionais

Recrutamento e formacio técnica de
pessoal

Organizacio e
Administracao

Pesquisa Tecnologica

Resultados financeiros

Formacgao e
aperfeicoamento: Pos-
graduacio

Foco no gas

Honra ao prestar contas

Balango Financeiro |

RH: Treinamento

Honra ao prestar contas ‘

Balango Financeiro

Quadro 4.4 - Idéias Centrais dos Relatorios Anuais da Petrobras: Décadas 50 a 70
Fonte: Petrobras, Relatorios Anuais 1955 a 1979.

Na década de 60, da-se continuidade a estruturacdo da Empresa, focando a sua
organizagdo interna e aperfeicoamento da capacitacdo da sua forca de trabalho. O desafio e a
estratégia principal estdo na busca da auto-suficiéncia e na economia proporcionada ao Pais com a
liberacao de divisas, em fungdo da redugdo da exportagdo. Os relatorios retratam um periodo de
crescimento com aumento de investimentos, tanto no refino como em E&P. O nacionalismo esta
fortemente presente e existe uma valorizacao e reconhecimento da forga de trabalho (Quadro 4.4).

Os relatorios da década de 70 trazem uma maior preocupagdo com o impacto do cenario
econOmico internacional, com a crise do Petroleo e subida vertiginosa do prego internacional do
barril de 6leo. Mantém, assim, o foco na busca da auto-suficiéncia e liberagao de divisas para o
Pais. Apresentam, ainda, os resultados dos investimentos exploratorios na Plataforma Continental,
com as descobertas na Bacia de Campos. Investe-se em Pesquisa tecnoldgica e treinamento,
visando o desenvolvimento de tecnologia para o desenvolvimento dos campos descobertos (Quadro

4.4).
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Década 80 | 1990-1997 |
Economia e Abastecimento | Impacto na economia nacional |
Custos / Dispéndios | Desafios |
Consumo | Competitividade e eficiéncia |
Producao I Producao e Reservas |

Exploraciao: Campos

gigantes Custos e prego

Foco em aguas profundas | Tecnologia em aguas profundas|

Desenvolvimento de

tecnologia de refino Refino de éleo pesado

Resultados operacionais | Foco no futuro |

Reservas | Qualidade |

Gas Natural Moder‘nizacio administrativa e
gerencial

Recolhimento de impostos, | Produtividade, agilidade e

royalties eficiéncia.

Resultados operacionais | Resultados operacionais |

RH: Treinamento | RH: Treinamento |

Balango Financeiro ‘ Balango Financeiro |

Quadro 4.5 - Idéias Centrais dos Relatorios Anuais da Petrobras: Décadas 80 e 90
Fonte: Petrobras, Relatérios Anuais 1980 a 1997

A década de 80, com os mesmos objetivos, focaliza a exploragdo de campos gigantes
em aguas profundas, com incorporagdo significativa de reservas, e no desenvolvimento de
tecnologia para refino de 6leos pesados, que caracterizam essas novas descobertas (Quadro 4.5).

A década de 90 mantém o foco no desenvolvimento e producdo desses campos, mas
cresce, ao longo da década, a é€nfase nos resultados econdmicos, na competitividade, no foco no
futuro e na busca da melhoria da produtividade, da agilidade e eficiéncia (Quadro 4.5).

O inicio da década de 90 ¢ um periodo de ebulicdo dos cendrios politicos e macro-
econdmicos, quando a quebra do monopolio que ocorrera em 1995, ja se configurava como ameagca.

O relatério de 1994 rompe com o padrao da formatagao dos relatorios anteriores. O
novo relatorio, ilustrado na Figura 4.4, adquire uma configuracdo moderna, colorida, de grande
efeito visual, rica em gravuras e graficos, simbolizando a grande transformacdo interna que se
inicia na Organizagdo. A Petrobras passa a assumir a postura de uma empresa que busca assegurar a

sua competitividade em um mercado globalizado.
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Figura 4.4 - Relatorio Anual de Atividades da Petrobras-1994

Ressalte-se que sua capa refor¢a o valor do nacionalismo, do vinculo com o Brasil, ao
utilizar cores verdes e amarelas, em um holograma, que traz, numa perspectiva tri-dimensional, a
marca da Petrobras.

O relatorio continua sendo publicado em um Unico volume, e contem, além dos itens
relativos aos cendrios econOmicos, resultados operacionais e financeiros, itens que abordam a
gestdo empresarial e as perspectivas. A incorporacdo da Gestdo empresarial e das Perspectivas ja
sinaliza maior valoriza¢do da visdo empresarial, do negocio e da necessidade de demonstrar o seu
potencial para o futuro. Cresce a énfase nos resultados financeiros, que, neste ano, corresponde a
cerca de 30% do volume do relatorio.

Os relatérios deixam, entdo, de ter um padrao de formatagdo, percebendo-se que, pela
sua qualidade, diagramagdo e énfase em determinados topicos, sdo utilizados como veiculos de
comunica¢cdo do marketing institucional da Corporagdo. Vislumbra-se uma empresa preocupada
com a sua Imagem, que pretende obter um novo posicionamento no mercado, buscando passar
confianca e credibilidade para os seus acionistas e para a sociedade.

A Petrobras deixar de ser uma empresa estatal monopolista e passa a atuar sob uma
Loégica empresarial, retirando o foco da Logica do Abastecimento. Busca o posicionamento de uma
empresa moderna, lider em tecnologia de aguas profundas, com solidos resultados financeiros,
robustez econdmica e perspectivas de crescimento.

Esse posicionamento ¢ bastante reforgado no relatério de 1998. Esse relatorio pode ser
considerado um importante simbolo do novo posicionamento da empresa. Editado em papel
especial, em padrao luxuoso, utiliza tons de dourado e amarelo ouro e imagens que reforcam a

grandeza, a imponéncia e a competéncia (Figura 4.5).
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i

Figura 4.5 - Relatorio Anual de Atividades da Petrobras-1998

Esse relatorio € publicado em trés volumes. Além do principal, que agora contém nova
estruturacdo, com o Perfil da Petrobras, Organizacdo bésica, Mensagem do presidente, Resumos
Financeiro Operacional, Ambiente de Negdcios na Industria de petrdleo, Atividades operacionais,
Subsidiarias, Gestao Empresarial, Contribui¢do Econdmica, Relagdes com o mercado de capitais,
Desafios e Perspectivas, traz, em volumes separados, a Analise Financeira e Demonstragdes

contabeis ¢ o Balango Social.

Figura 4.6 - Relatorio Anual de Atividades da Petrobras-1999

Infere-se a énfase que esta sendo dada a visdo de mercado e a gestdo empresarial, que
incorpora Novos negocios e parcerias, Pesquisa e desenvolvimento, Recursos Humanos, Meio
Ambiente, Qualidade e Conservacdo de Energia. O foco econdmico financeiro ¢ reforgado,
mantendo-se, no caderno principal, um item com vdrios indicadores, transferindo-se para um
segundo caderno as andlises financeiras e demonstragdes contabeis, com o balango patrimonial.

Outra importante sinalizacao ¢ a publicacao do Balanco Social em um terceiro volume,
demonstrando o entendimento que a Organizacdo passa a ter da importincia, para o mercado, da
sua atuagdo social. O item SMS ¢ também apresentado no Balango Social, mas ndo possui
destaque.

O relatério de 1999 segue a linha do de 1998 (Figura 4.6). A sua diagramacao reduz a

perspectiva da pompa, formalidade e burocracia empresarial do ano anterior, associando-se mais a
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Imagem da modernidade, com énfase na lideranca tecnologica. Predomina, ainda, o uso do

amarelo, conjugado com o azul rei.

] 1998-2000

2001-2003

Destaques: Dados financeiros, resumo de
investimentos consolidados, evolucao de
producio, reservas e investimentos, capital
social, Resumo operacional.

Manchete: Crescimento de Reservas, produgio, lucro,
Seguranga, historico e destaques sociais.

Periodo decisivo para cendrio energético
brasileiro. Marco do surgimento de uma
nova Petrobras

Destaques: Capital, reservas, produc¢io, vazamentos,
TFCA, indicadores financeiros, Resumo operacional.

Novas regras, ANP.

Sucesso exploratorio: Descobertas de 6leo de excelente
qualidade no ES e gas em Santos

Crescimento da produgdo (recordes), da
participacdo no mercado e das reservas.

Crescimento de producio e RES PVD

SMS: PEGASO e foco comportamental

SMS: PEGASO e foco comportamental

Tecnologia: premio OTC (segundo)

Historico Petrobras 50 anos

Meio Ambiente e Qualidade: certificacao
1SO14001 ¢ BS8800da BSOL. GQT

Resp Social: Fome zero, Molhar a Terra

Reorganiza¢io: nova estrutura

Estratégia

Fatos NEG: Vazamentos Baia da Guanabara
e Refinaria de Araucaria no Parana.

Ativos intangiveis: Tecnologia, capital humano, capital
de relacionamento, capital organizacional, gestdo do
conhecimento.

Resultados exploratoérios: ES e Santos

Reducio das importacdes

Elaboracio do PE 2000-2010. Estratégia

Custo operacional

Aumento da oferta de gas e projetos
termoelétricos

Gases Naturais, termoelétricas.

RH: Reducio de efetivo, Gestao de
competéncias, Desenv de pessoas, Bénus.

RH: Aumento de efetivo em 2002 e 2003, Ambiéncia,
capacitacio, acordo coletivo, programa de
mobilidade funcional, qualifica¢do, beneficios.

| P&D

P&D

Desempenho empresarial, Gerenciamento
de riscos de mercado. Mercado de capitais

Mercado, Desempenho empresarial, gerenciamento de
riscos. Mercado de capitais

| Balanco financeiro

Petrobras e o desenvolvimento do Pais

| Balango Social

Responsabilidade sécio-ambiental

Balango financeiro

Quadro 4.6 - Idéias Centrais dos Relatorios Anuais da Petrobras de 1998 a 2003

Fonte: Petrobras, Relatorios Anuais 1998 a 2003.

Esses relatorios do final da década, ja na fase po6s quebra do monopdlio, enfatizam os
resultados financeiros, as mudangas organizacionais, o crescimento de producdo e reservas, a
estratégia e o desempenho empresarial, conforme Quadro 4.6. Valorizam os resultados no mercado

de capitais.
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Aparece, pela primeira vez, um balango especifico das acdes voltadas a area social. Os
resultados de certificagdo e o esfor¢o na area de SMS e qualidade ficam obscurecidos pelos
vazamentos ocorridos, em 1999, na baia da Guanabara e no Parana.

O relatorio do ano de 2000 apresenta uma diagramag¢ao mais futurista, moderna, menos
rigida, imprimindo uma idéia de movimento, agilidade, ¢ energia. Adota-se no volume principal,
uma forma nao retangular, com borda curvilinea e utiliza-se na sua capa uma imagem que remete
ao movimento, com variacdes de tons de ouro, laranja, vermelho, que evocam a energia.
Predomina, nesse volume, a linguagem visual, com fotos e ilustragdes de excelente qualidade e

grande impacto visual (Figura 4.7).

Figura 4.7-Relatério Anual de Atividades da Petrobras-2000

O caderno com a Analise Financeira ¢ Demonstragdes contabeis aumenta,
significativamente, de volume, o que pode ser interpretado como um aumento da énfase nos
aspectos econdmicos financeiros. O caderno de Balanco Social ¢ mantido, trazendo para o seu
escopo o item relativo a gestdo Ambiental e de Seguranca operacional, ganhando um maior
destaque.

Nesse momento, a empresa estd buscando a sua inser¢do no mercado, langando suas
acoOes na Bolsa de valores de Nova York, necessitando de uma Imagem soélida, que sustente a sua
credibilidade e a confianca dos investidores.

O relatdrio de 2002, publicado em um momento de transi¢do do governo anterior e da
presidéncia da Petrobras, mantém a linha dos ultimos relatérios, buscando a percepgdo da
modernidade, eficiéncia, qualidade, competéncia, agilidade e robustez. Apresenta, além da
mensagem do presidente Francisco Gros, responsavel pela gestdo do exercicio de 2002, entdo
reportado, a mensagem do atual presidente, Jos¢é Eduardo Dutra, que, conforme ilustrado pelo
trecho abaixo, enfatiza a importancia do vetor Responsabilidade Social, sem que se perca a

perspectiva empresarial.
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A Petrobras tem inerente a sua histéria uma responsabilidade especifica:
Contribuir para o desenvolvimento do Pais. Para isso ela foi criada (...) Os
principios comuns ao meio empresarial (...) sdo rigidamente observados (...)
Porém o que diferencia é a sua caracteristica de empresa controlada pelo
Estado brasileiro. (...) nortear as suas atividades para que se torne paradigma
empresarial (...) nio somente ao seu desempenho econdmico e financeiro, mas
também a sua contribuicio para o desenvolvimento nacional. Aqui ndo se
trata apenas de obter resultados de mercado: temos de ir além. Nossa
responsabilidade ultrapassa o limite da nossa atividade....

O caderno de Balanco Social ¢ transformado em um Relatério de Responsabilidade
Social, com grande aumento de volume (Figura 4.8). Sinaliza, claramente, para um crescimento do
valor para a Corporacdo, reforcando a busca de uma sociedade mais justa com o compromisso
como desenvolvimento sustentavel. Enfatiza a politica ambiental e de seguranca e a valorizagao do
ser humano. A area de SMS ¢ reforcada com grandes investimentos, apos a criagdo do programa de
Exceléncia em Gestdo Ambiental e Segurangca Operacional — PEGASO - em 2001, como
conseqliéncia do acidente da Baia da Guanabara.

Esse programa englobou uma série de agdes, tanto do ponto de vista de adequacdo de
instalacdes, visando a prevengao de situagdes de riscos, como do ponto de vista de revisdo de
normas e procedimentos, além da implantagdo de um programa de conscientizacdo e educacdo
envolvendo, ndo s6 os empregados bem como os fornecedores e comunidades. Esse relatorio
apresenta o Balang¢o Social, e traz a avaliacdo dos indicadores Ethos de Responsabilidade social.

Ressalta-se o resgate do nacionalismo, com a utiliza¢do do verde e amarelo.

Figura 4.8 - Relatorio Anual da Petrobras-2002
Figura 4.9 - Relatorio Anual da Petrobras-2003

A 4rea de RH recebe particular atencdo, desenvolvendo uma série de programas

corporativos, que visam a valorizagdo da forca de trabalho, retengdo de talentos e aumento da
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capacitagdo técnica. No ano de 2003, a educagdo empresarial continuou a crescer, tendo sido
computados 30.941 projetos, perfazendo em torno de 120 horas de treinamento por empregado e
investimento de R$ 141.256 mil.

O relatdrio de 2003 traz uma grande mudanca de padrdo. O relatério ¢ diagramado em
formato de jornal, utilizando material reciclado, conforme Figura 4.9. Tem-se, aqui, a adog¢ao da
formatacdo de um veiculo de comunicagao mais popular. A diagramacao e a linguagem sdo, de
fato, jornalisticas, com “matérias” mais condensadas, menos burocraticas. Percebe-se, aqui, uma
maior énfase em se atingir um publico mais amplo, menos elitista.

O caderno do Relatério anual engloba os itens de Seguranca e Politica ambiental e o
item de Responsabilidade Social. Os itens econdomicos—financeiros sdo concentrados no caderno de
Andlise financeira e Demonstracdes contdbeis, que vem com o mesmo porte do caderno do
Relatorio anual. Mantém-se os trés volumes, adotando-se, para o Balango Social, o modelo
sugerido pelo IBASE (Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas).

Ressalte-se a énfase dada ao nacionalismo, a associacao da Petrobras com a histéria do
Brasil com o predominio do verde e amarelo, ao longo de todos os cadernos e com grande
reportagem sobre os 50 anos da Petrobras. O trecho abaixo, retirado desse relatério, ilustra,

claramente, a énfase e o resgate ao valor do nacionalismo:

A Petrobras ¢ uma construgdo da inteligéncia brasileira. E o resultado de um
sonho que foi muito além do que sonharam milhares de militantes nacionalistas
que foram as ruas reivindicar a soberania do subsolo brasileiro na campanha O
Petroleo € Nosso (...) Sua historia confunde-se com a histdria politica, economica
e social de um pais marcado por crises de toda ordem, mas que nunca desistiu do
seu sonho de independéncia (...) o sonho sonhado por milhdes de brasileiros (...)
ndo acabou. Desdobra-se num sonho ainda maior, que comeca a ser construido
agora.

Nesse discurso, o sonho nacionalista ndo acabou. Pontua-se que a Petrobras ¢ um sonho
brasileiro, sendo sua histéria associada a histéria do Pais. Resgata-se o sonho, promete-se a sua
ampliacdo, um futuro que comeca a ser construido nesse momento.

Traz como manchete, na primeira pagina, noticias sobre as reservas, lucro, produgao,
histéria da Petrobras — 50 anos -, SMS e programas sociais. O maior destaque entre as manchetes ¢
dado para o crescimento das reservas da Empresa, com descobertas exploratorias significativas na
area do gas natural, suficientes para mudarem a matriz energética brasileira. Ressalte-se que a
reportagem sobre o crescimento das reservas e produgdo ¢ significativa, e apresentada com o titulo
de Negocios.

Informam-se, no item Responsabilidade socioambiental, varios programas iniciados

nesse periodo, entre os quais o Programa Petrobras Fome Zero, vinculado ao projeto nacional, com

investimentos de R$303 milhdes previstos até 2006. Criou-se, também, a Rede Petrobras de
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Investimento Social, cujo objetivo € envolver os fornecedores da Empresa no conjunto de acdes
sociais por ela programada, além do Projeto Molhar a Terra, que, em parceria com 6rgaos publicos
e entidades civis, busca fornecer 4gua para projetos de agricultura familiar, em assentamentos
rurais.

Além de passar a exigir de seus fornecedores um comportamento ajustado as praticas de
responsabilidade social, trazendo para a légica dos negdcios da cadeia produtiva da Companhia a
Responsabilidade Social, a Petrobras assumiu, em 2003, novos compromissos publicos nessa area,
tornando-se signataria de dois pactos sociais importantes: o de Empresa amiga da crianga, proposto
pela Fundagdo Abring e o Global Compact, um compromisso com a ONU de cumprimento de
diretrizes extraidas das Declaracdes dos Direitos Universais do Homem, da Infancia e da
Adolescéncia, e o conjunto de tratados da Organizagdo Internacional do Trabalho.

O relatorio informa o desempenho do PEGASO — que absorveu, em quatro anos,
recursos da ordem de R$ 6,1 bilhdes. Segundo este relatorio, nunca uma empresa de petroleo
investiu tanto, nessa area, em espaco de tempo tdo curto. A taxa de freqiiéncia de acidentes com
afastamento -TFCA - ¢ reduzida de 4,2 em 1999, para 1,2 em 2003, considerando todo o Sistema
Petrobras. Os volumes de vazamento caem de 5983m3, em 2000, para 276m3 em 2003.

Assim, no periodo de 2000 a 2003, os relatdrios registram o sucesso obtido nos
resultados recordes de produgao e incorporagdo de reservas, com descobertas importantes na Bacia
do Espirito Santo e na Bacia de Santos. O gés apresenta demanda crescente. O lucro ¢ destaque,
assim como os programas sociais. Tem-se, aqui, o reforco dos valores do crescimento, com a
producdo e as reservas, a manutencdo do valor econdmico financeiro e o refor¢o da
responsabilidade social.

Serdo apresentadas, no proximo item, as caracteristicas dos diversos Planos
Estratégicos formais elaborados pela Petrobras, a partir de 1992, discutindo a sua evolugdo e

identificagdo dos valores veiculados ao longo desse periodo.

4.4.3 Planos Estratégicos Formais

O processo formal de Planejamento Estratégico na Petrobras inicia-se na década de 90.
Foram elaborados, no periodo de 1992 a 2004, trés planos estratégicos. O plano de 1992 sofreu uma
revisdo em 1997, e o Plano 2000-2010 duas revisdes, em 2001 e 2003. Esses planos foram
amplamente divulgados, e suas diretrizes e estratégias desdobradas em politicas, projetos e metas,
para cada segmento de atuagdo da empresa. O terceiro plano elaborado, o Plano Estratégico 2004-

2015, encontra-se em fase de desdobramento.
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A estruturacdo metodologica desses planos vai sendo modificada, a medida que o
processo de Planejamento Estratégico vai evoluindo na Petrobras. Essa caracteristica fara com que,
em alguns momentos, ndo se possa fazer uma comparacdo direta entre os itens veiculados. Do
mesmo modo, observa-se que as definicdes de alguns conceitos variam, de forma que, idéias que
em um plano sdo apresentadas em um determinado item, podem aparecer com outra classificagdo
no plano seguinte. Essa mudancga da estruturacdo, entretanto, ndo impede que se acompanhe a

evolucdo das estratégias e valores centrais, e se identifique a evolugao dos valores veiculados.

I. PLANO ESTRATEGICO DA PETROBRAS — 1992 -2001

Elaborado em um cenario de manuten¢do do papel da Petrobras e de dificuldades da
economia nacional, que traziam graves problemas de curto prazo para a Companhia, este primeiro
planejamento estratégico prioriza os objetivos de curto prazo.

Este plano contempla a busca de maior equilibrio econdmico-financeiro, a capacitagao
tecnologica em aguas profundas, e o desenvolvimento de novos mercados -gas natural - atendendo
aos interesses do Pais. Predomina uma forte caracteristica prescritiva, com o olhar ainda voltado
para dentro da Empresa e com uma trajetoria bem definida.

As opgdes estratégicas estabelecidas foram:
I. Consolidacao e fortalecimento no mercado interno
II. Ampliacao da atuacdo internacional
III.  Integracdo, competitividade e exceléncia empresarial.

Entende-se que, considerando o alto nivel de incertezas nos cendrios politicos e
econOmicos mapeados na elaboragdo desse Plano, optou-se pelo estabelecimento de um
Direcionamento de menor risco, com Opgdes estratégicas abrangentes, validas e capazes de

assegurar um desempenho satisfatorio em qualquer dos cenarios considerados.

Tem-se, nesse Plano, apesar do reconhecimento de um cenério de quebra de monopoélio
e a estruturagdo de projetos que iniciem a preparacdo da Organizagdo para a sua ocorréncia, a
manutengao dos vetores de atendimento a produgdo e capacitagdo técnica. Prevalece, ainda, a visao

do Abastecimento, com a estratégia de consolidagdo e fortalecimento no mercado interno.

A ameaga da quebra do monopolio foi considerada, e esse direcionamento apresenta
diretrizes para a preparacdo da empresa para esse cenario, com as estratégias de Integragao,
competitividade e exceléncia empresarial e Ampliacdo da atuacao internacional.

A estratégia de Ampliagdo da atuagdo internacional visava otimizar os recursos globais

do Sistema, através do aproveitamento de oportunidades no exterior, de forma seletiva, rentavel e
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complementar ao mercado interno. Essa estratégia ndo chega a ser desdobrada, ndo tendo sido
criado, como pode se observar no Quadro 4.6, nenhum projeto estratégico a ela correlacionado.
Pode ser considerada uma sinalizacao, sem atuacao efetiva.

Mantém-se o foco na contribuicdo e participagdo no desenvolvimento econdmico
nacional. N2o existe sinalizacdo explicita para a responsabilidade social, conforme seu conceito
atual. A responsabilidade social esté restringida ao compromisso com a sociedade e com o Pais.

Essas questdes se manifestam no desdobramento das estratégias, e nos Projetos
estratégicos ilustrados no Quadro 4.7, que explicita as principais caracteristicas deste plano,

vinculadas ao E&P:

| Objetivos | Opcoes Estratégicas | Projetos Estratégicos
Ampliar reserva de dleo e Consolidagdo e Atendimento a demanda do
gas; fortalecimento do mercado de gas natural;

.. mercado interno;
Desenvolver atividades no ’ o
Exploracdo e

exterior; . ,
desenvolvimento em aguas
Consolidar participagdo no Ampliagdo da atuagdo | profundas;
desenvolvimento econdmico | internacional;
do Pais; Recuperago avancada de
Desenvolver capacitagdo ~ petroleo;
tecnologica; Integragqo,. o
competitividade e Automacao industrial;

Desenvolver e valorizar os exceléncia empresarial.
seus empregados; PROCAP-2000;
Contrlbulr'para o Equilibrio econémico-
desenvolvimento nacional; financeiro;
Assegurar padrdes adequados
de satde ocupacional e Consolidagdo do GQT;
seguranca;

) ) Modernizagao da Gestao;
Preservar o meio ambiente;
Aprimorar a qualidade dos Desenvolvimento Gerencial.

seus produtos.

Quadro 4.7 - Principais Caracteristicas do Plano Estratégico de 1992
Fonte: PETROBRAS (1992)

Os Objetivos apresentados, chamados, entdo, de Objetivos Permanentes, estdo,
intrinsecamente, interligados com a Missdo de Abastecer o Pais. Detalham tanto as atividades-fim
do Sistema Petrobras, como os fatores importantes para o seu desempenho. Na elaboracdo do
Planejamento Estratégico, esses objetivos ndo sofreram modificagdes, sendo validados conforme
definidos anteriormente pela Corporagao.

Dentro da visdo do Abastecimento, o fortalecimento do mercado interno traz como
desdobramento, programas estratégicos voltados a ampliacdo das reservas de 6leo e gas,visando o
abastecimento ao 6leo e atendimento ao mercado de gis. O mercado de gis apresenta-se com

perspectivas de crescimento, configurando a emergéncia de um novo valor, ja que, até entdo, nao
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havia grande demanda para esse produto, considerando a sua baixa participa¢do na matriz
energética brasileira.

Visando esse atendimento, direcionam-se os esforcos para a exploracdo e
desenvolvimento das reservas em aguas profundas e para a recuperagdo avancada de petroleo,
fortalecendo o vetor tecnologico e de capacitagdo técnica.

No desdobramento da integracao, competitividade e exceléncia empresarial, reforca-se
a busca da qualidade dos processos operacionais, que devem assegurar, além da qualidade de
produtos, a atuagdo conforme padrdes adequados de seguranca, salide e atuagdo ambiental.
Ressalte-se, principalmente, a busca da exceléncia da gestdo, com projetos de consolidacdo da
Gestao pela Qualidade Total, modernizacao da gestao e desenvolvimento da capacitagdo gerencial.

Encontra-se, até¢ esse periodo, subordinada a Logica do Abastecimento, uma visao
fortemente nacionalista e tecnologica, calcada em valores como orgulho de sua atuagdo pelo bem
maior do Pais, na sua capacidade de vencer desafios e na sua capacitagdo tecnoldgica, que se
traduzem pela garra, motivacdo, comprometimento, atingimento de metas e atendimento a
compromissos, disciplina, centralizagao, hierarquia, auto-suficiéncia ou espirito de corpo.

Nota-se, no inicio da década de 90, um conflito entre a orientagcdo politica-econdmica
do governo federal e os interesse da Petrobras enquanto empresa, impactando os seus resultados e
conflitando com a sua cultura. Cresce a preocupagdao com o equilibrio econdmico-financeiro da
empresa.

As Unidades de E&P respondem basicamente pela sua capacidade de atendimento as
metas orcamentarias, de produgdo, novas descobertas, incorporagdo de reservas e eficiéncia
operacional, traduzida muitas vezes como reducdo de custos operacionais e capacitacao técnica,
numero de pogos e metragem perfuradas e atendimento aos orcamentos previstos nos Planos
Anuais de trabalho, conforme retratam os Relatorios Anuais da Petrobras.

A responsabilidade social pode ser percebida de forma implicita, com o impacto
econdmico e social nas regides que atua e no compromisso com o Pais. Esse compromisso com a
sociedade e com o Pais, estaria sendo cumprido através da realizacdo de sua atividade industrial,
possibilitando o desenvolvimento industrial e econdmico nas mais diversas regides, com a
conseqliente geracao de empregos e a geracao de receitas e lucros.

E interessante notar que a atividade da Petrobras em muitas localidades ndo se reverteu,
proporcionalmente aos lucros gerados, em desenvolvimentos das comunidades locais, que, de uma
forma geral, permaneceram bastante acanhadas, sem crescimentos significativos, a exemplo de

municipios baianos como Entre-Rios, Catu e Sao Francisco do Conde.
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A preocupagdo com a saude ocupacional, com a seguranca e o meio-ambiente, aparece
na definicdo de seus objetivos estratégicos, sinalizando a preocupacdo da Diregdo e o
direcionamento que devera ser dado para a area de Seguranca, Meio-Ambiente e Satde (SMS).

Entretanto, pode-se dizer que essas questdes ainda ndo estavam instituidas como
valores na Petrobras. Esse fato estd refletido nas taxas de freqiiéncia com acidentes (TFCA) entao
apresentadas, conforme seus relatorios Anuais de Resultados, e até no passivo ambiental gerado ao
longo da sua histéria e reconhecido formalmente pela empresa junto aos Orgdos Reguladores
competentes.

Sintetizando, o Plano de 1992, apesar de iniciar uma prepara¢ao da corporacdo para a
entrada em um mercado competitivo, traz como eixo principal a Logica do Abastecimento, com
valores como atendimento a produgdo de oleo e gas, reservas, eficiéncia operacional, suportados

pela capacitacdo tecnoldgica, nacionalismo e capacidade de vencer desafios.

II. PLANO ESTRATEGICO DA PETROBRAS — 1997

Essa revisao, feita logo apos a quebra do monopdlio, reconhecendo o fim de um
periodo onde se estabelecia uma trajetoria bem definida, trabalhou com trés cenarios, combinados
em duas etapas (1996-1998 e 1999-2005), caracterizando o momento de transicdo em que se
encontrava a industria do petrdleo no Pais e, conseqiientemente, a trajetéria da Organizagao:

Cenario 1. A Petrobras continua a ser Instrumento de desenvolvimento nacional,
prevalecendo a logica do controle estatal, da missdo historica de abastecimento pleno do mercado e
de parcerias para novos projetos. A Petrobras desenvolveria atividades que, embora ndo tivessem
atrativos sob a otica do lucro privado, seriam essenciais para alavancar o desenvolvimento nacional.
Foi considerado como pouco possivel.

Cenario 2: A Petrobras, apesar de ser uma empresa estatal, passa a ser dirigida por
uma nova logica, a Logica empresarial, tendo como premissas a priorizagdo dos projetos de maior
retorno, autonomia com contrato de gestdo, atividades em &reas ndo rentaveis ressarcidas pela
Unido, fim da monitoracao de pregos pelo governo.

Cenario 3: A Empresa segue rumo a privatizagdo, tendo como premissas a
desintegracdo e venda de ativos. Essa opcdo ¢ considerada uma ameaca.

A Petrobras opta por manter as principais diretrizes do Plano estratégico de 1992, que ja
definira macro-estratégias abrangentes, consideradas capazes de conduzirem a empresa, mesmo
com a mudanca de cenario ocorrida. Os objetivos e opgdes estratégicas sao os mesmos, ajustando-

se os projetos estratégicos as mudancas de cendrio decorrentes da quebra do monopolio de petrdleo
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no Pais. Nos projetos estratégicos, surgem, como palavras-chave, a Rentabilidade, a
Competitividade e a Economicidade

Fortalecem-se os aspectos institucionais € a preocupagdo com a gestdo empresarial e
com a necessidade de transformacdo da cultura interna. Busca-se a capacitacdo das pessoas e
adequagdo das praticas e politicas de Recursos Humanos para uma atuacdo em mercado
competitivo.

Levanta-se a necessidade de se adequar a empresa para o relacionamento com 6rgaos
reguladores, em especial a recém criada Agéncia Nacional de Petrdleo (ANP). Reconhece-se a
necessidade da adequacdo da capacidade financeira para atuacdo em mercado competitivo e da
avaliacdo da necessidade de parcerias.

Revela-se, aqui, a preocupacao da Companhia com a necessidade de mudanca, onde se
ressalta, particularmente, o reconhecimento da necessidade da transformacao de sua cultura interna
e da preparagdo dos seus recursos humanos para o mercado competitivo.

Esses pontos criticos levantados ficam explicitos ao se analisar os projetos estratégicos
gerados, conforme apresentado no Quadro 4.8. Esses projetos visam o fortalecimento do
desempenho empresarial, através de processo de avaliagdo sistemadtico, preparagdo para atuagao
gerencial no mercado competitivo, atragdo e retencdo de competéncias, preparagdo para atuagao
junto a ANP, e a busca do aumento da rentabilidade, valor e capitalizagdo da Companhia,

considerando-se, inclusive, politicas para parcerias.

Objetivos Opcoes Estratégicas Projetos Estratégicos
Ampliar reservas de 6leo e gas; Consolidagdo e fortalecimento do | Avaliacido de desempenho
Desenvolver a produgdo ¢ o parque de mercado interno; empresarial;
processamento de forma competitiva; Atuagao gerencial em mercado
Consolidar a participagdo da Empresa no Integragdo, competitividade e competitivo;
crescimento econdmico do Pais; exceléncia empresarial; Atracio e retencio de
competéncias;

Desenvolver a capacitagdo tecnoldogica;
Atuacgdo junto a ANP (Agéncia

Desenvolver e valorizar os seus empregados; | Ampliagdo da atuagio ;
Nacional de Petroleo);

Assegurar padrdes adequados de saude | internacional;

ocupacional, seguranga de pessoal e do
patrimoénio;

Aumento da rentabilidade, valor e
capitalizacdo da Empresa;
Politica de combustiveis para uso

Preservar e respeitar o meio ambiente; Todued )
industrial - gas natural;

Garantir e aprimorar a qualidade dos seus

produtos. Projeto de parcerias;

Quadro 4.8 - Principais Caracteristicas do Plano Estratégico de 1997
Fonte: PETROBRAS (1997)

O segmento de E&P, no seu desdobramento estratégico desse plano, estabelece as

seguintes Macroestratégias:
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1 - “Ampliar a disponibilidade de petréleo e gas natural, buscando
maior rentabilidade, oportunidades de novos negocios e maior

participac¢io no mercado”.

2 - “Garantir a competitividade pelo desenvolvimento humano,

tecnologico e empresarial”.

Tem-se, aqui, o Crescimento, a Rentabilidade e a Competitividade suportados pelo
Desenvolvimento Humano, Tecnoldgico e Empresarial, abandonando-se o foco do abastecimento.
Importante notar que as mesmas opgdes estratégicas passam a serem desdobradas e desenvolvidas
sob a 6tica de uma nova logica.

A estratégia de consolidacdo e fortalecimento do mercado interno esta mantida, s6 que
ndo mais com o objetivo de garantir o abastecimento do Pais. A empresa passa a buscar o seu
fortalecimento no mercado, sob a 6tica da 16gica empresarial, da competitividade, objetivando uma
maior rentabilidade.

Abandona-se a Logica do Abastecimento, migrando-se para a Logica Empresarial. Os
resultados econdmicos financeiros emergem como valor preponderante, sobrepondo-se ao vetor
producdo, que apesar de mantido, passa a estar condicionado a economicidade.

Esse ¢ um periodo de inicio de uma grande mudanca cultural na empresa, que devera
migrar de uma cultura técnica e monopolista para uma cultura empresarial, imposta por uma
necessidade de sobrevivéncia da Companhia. Os valores anteriores continuam fortemente
presentes, crescendo o valor econdmico. O desenvolvimento tecnolégico mantém-se como valor,
emergindo, agora, o desenvolvimento empresarial.

Os resultados empresariais passam a ter uma maior cobranga, iniciando-se a
implantacdo do projeto de avaliagdo de desempenho empresarial, escolhendo-se como ferramenta o
Balanced Scorecard. Os chamados Termos de Compromissos, assinados entre os Orgaos
Corporativos e as Unidades Operacionais, trazem indicadores que sinalizam para a necessidade de
um desempenho empresarial sistémico, que englobe, tanto resultados financeiros, como resultados
nas dimensdes descritas como de mercado, processos e aprendizado e crescimento da organizagao.
Mantém-se a filosofia de gestdo pela qualidade Total, tomando-se os critérios do Premio Nacional
de Qualidade (PNQ), como critérios de avaliacdo de sua gestao.

A competitividade sinalizada na sua visdo ainda ndo ¢ uma realidade, apesar da abertura
do mercado. Considerando as caracteristicas dessa industria, que exige altos investimentos e atua
com altos riscos e tempo de implantacao de projetos elevados, nao ¢ de fato esperada a entrada e

operagao de empresas competidoras em um curto espaco de tempo. Apesar de professado pela
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corporagdo, ndo se acredita que esse valor, ndo existente na ldgica anterior, ja tenha sido instituido
nessa época.

A revisdo de 1997, do Plano Estratégico de 1992, ja foi um embrido para elaboracdo de
um novo planejamento estratégico. Esse novo planejamento estratégico foi anunciado no ano 2000,
fundamentado na necessidade de reestruturagdo geral da propria Empresa, além da efetiva
consolidagdao da abertura de mercado e de um estudo sobre qual o melhor papel que a Empresa

deveria perseguir para o futuro. Neste momento, percebe-se o olhar voltando-se para fora.

III. PLANO ESTRATEGICO DO SISTEMA PETROBRAS — 2000 -2010
“O novo desafio ja comegou. PETROBRAS 2010. Crescimento e rentabilidade”.

O terceiro planejamento Estratégico da Petrobras adota um novo cenario, que incorpora
o processo de globalizagdo, a continuagdo da abertura econdmica do Pais, a intensificacdo da
concorréncia € a adocao pelo Governo, de uma politica de “logica empresarial” em relagdo a
Empresa.

Nesse cenario, além da abertura de mercado em todos os segmentos do setor, novas
oportunidades, como parcerias nacionais e internacionais, passaram a ser consideradas. Observa-se
também uma maior importancia concedida para areas anteriormente ndo tdo valorizadas, como a
producao e distribuicdo de gas.

Do ponto de vista interno, considera a reestruturagdo da Petrobras, redefinida em éreas
de atuacdo. Cada area ¢ organizada em Unidades de Negocio, apoiada na adocdo de um novo
modelo de gestdo que privilegia a visdao de Negodcio, possibilitando uma maior autonomia,
associada a uma maior definicdo e cobranga de responsabilidades e resultados.

Ressalte-se que esse modelo, apesar de privilegiar o negdcio, busca a preservac¢ao da
competéncia técnica, estabelecendo, em uma estrutura matricial, a criacdo em todas as Unidades e
na area corporativa, 6rgdos de Suporte técnico que terdo como atribuicdo buscar, disseminar e
garantir a utilizacao das melhores técnicas, enfim, preservar o diferencial competitivo tecnologico e
da capacitacdo técnica da Petrobras.

A Agenda de Mudancas da Petrobras, que suportara a realizacdo da sua visdo ¢
estabelecida e orientada por quatro diretrizes gerenciais: rentabilidade, produtividade, pessoas e
clientes, gerando um conjunto de iniciativas e projetos.

Esse plano pode ser considerado de grande importancia e como um grande marco no
direcionamento da Companhia. Pretende ser suficientemente robusto e estruturado para indicar os
rumos da conducdo da Petrobras nesse novo cenario e suportar as mudancas que se fardo

necessarias. A importancia desse momento ¢ captada pela direcdo da Companhia, que tem um
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cuidado especial com toda a elabora¢ao e divulgagdo do plano, do seu desdobramento, estruturando
programas estratégicos que sejam capazes de preparar a Organizagdo para essa mudanga.

A elabora¢do desse planejamento conta com a participagdo de consultoria externa,
sendo elaborado sob coordenagdo de um orgao centralizado de Estratégia Corporativa, em conjunto
com a alta dire¢do da empresa e com representantes das geréncias técnicas e administrativas,
permeando toda a empresa. Ocorre uma imediata e macica divulgacdo e envolvimento de todas as
demais geréncias e demais fungdes da empresa. O Plano ¢ desdobrado em todas areas, ao nivel de
acdes e metas para cada empregado.

O cuidado na divulgagdo se inicia com a forma e o proprio material de divulgagdo. A
divulgagdo inicial foi feita pelo proprio Presidente, em transmissdo por canal interno para todos os
Orgdos, com distribuicdo de folder individualizado para todos os funcionarios e distribui¢do de
apresentacdo, em meio eletronico, para todos os gerentes, de modo a que promovessem reunides
para discussdo do plano com suas equipes. O desdobramento para todos os orgdos, chegando ao
desdobramento de metas individuais, € solicitado e feito imediatamente apos o seu lancamento. A
Agenda de Mudanga ¢ implantada, com seus programas estratégicos, sendo esses programas
monitorados sistematicamente.

A consciéncia desse momento, em que se impde a necessidade de mudanca, inclusive
de uma mudanca cultural, assim como a preocupagdo com a manuten¢do do comprometimento, da
garra dos empregados e de valores centrais, forca motriz do desempenho da Petrobras, esta,
claramente, presente nas mensagens do entdo Presidente, Philippe Reichstul, e do Gerente Geral da

E&P-BA, Luiz de Siqueira Menezes, registradas nos folders de divulgacdo desse plano:

Bem-vindos aos novos tempos! (...) encaminhadas a todos vocés, empregados da
Petrobras, os responsaveis diretos pela grandeza e pelo sucesso da nossa empresa.
Conduzir (...) por um caminho de crescimento e rentabilidade, consolidando sua
posicao de destaque no Pais e ampliando no mercado internacional (...) O novo
desafio ja comecou.

Sabemos da necessidade de tornar as acdes (...) mais ageis dindmicas e
objetivas para fazer frente a intensa concorréncia (...) Nessa nova etapa da nossa
historia, contamos com vocés para tornar a Petrobras cada vez mais rentavel e
sempre atenta aos interesses dos acionistas (...), bem como da sociedade como
um todo.

Estes sdo os novos desafios a nossa frente. O nosso maior compromisso nao
mudou: prosseguir na constru¢do de uma empresa brasileira de sucesso. Uma
empresa com resultado a altura das melhores do mundo. ( Philippe Reichstul)

Merece destaque ainda a capacitagdo a que precisamos chegar para
continuarmos atuando, com sucesso, num mercado competitivo. Por confrontar
valores e a propria cultura organizacional, ai estd, sem sombra de divida, o
maior obstaculo a ser superado. (Luiz de Siqueira Menezes)
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Estdo ressaltados, na fala do Presidente, os momentos de mudanga, a convocagdo a
participacdo, a importancia ¢ a responsabilidade de todos. Pontuam-se os novos valores como
crescimento, rentabilidade, agilidade, dinamismo, objetividade, competitividade, os interesses de
todas as partes interessadas, comecando pelos acionistas, e respeitando a sociedade como um todo.
O desafio, com a crenga na capacidade de vencé-lo, e o nacionalismo estdo preservados: Existem
novos desafios que, juntos, sdo capazes de vencer, mas o maior compromisso continua sendo
construir uma empresa brasileira de sucesso, a altura das melhores do mundo! Esse texto, assim
como todo o folder e o material de apresentacdo, foi elaborado tendo como base as cores da
bandeira nacional, reforgando o vinculo com o Brasil.

O Gerente Geral explicita a necessidade de uma nova capacitagdo para atuar no novo
cenario competitivo, reconhecendo o confronto de alguns valores e a necessidade de uma mudanga
cultural.

O Posicionamento Estratégico da Petrobras, ilustrado na Figura 4.10, diz que a
estratégia de consolidacdo da lideranca, no mercado brasileiro, com foco na rentabilidade, esta
sustentada em trés linhas estratégicas de atuagao:

A.
Aumentar reservas, elevar a capacidade de produgdo, assegurar a sua colocacdo e
expandir a comercializacdo de derivados.
B.
Criar mercados para assegurar a colocagao da producao de gas natural.
C.
Expandir as atividades internacionais, para diversificar riscos, reduzir custos de capital

€ assegurar o crescimento.

Direcionamento Estratégico da Petrobras Estratégia 2005

Consolidar
lideranga no mercado
brasileiro de petréleo, dentro
das novas regras de concorréncia do
setor, e expandir a sua atuacéo i i

Aumentar rseries,cevr I .
a capacidade de produgdo Criar mercados Expandir as afividades
de dleo, assegurar a sua para assegurar a internacionais

colocacéio, e expandir a colocagdo da_ para diversificar riscos,
Comgr‘cializutfﬁo de produgdo do gds reduzir custo de capital

natural e assegurar o
derrvudtis I ”” crescimento

RENTABILIDADE

A estratégia de consolidagdo da lideranga no mercado
brasileiro, com foco em rentabilidade, estd sustentada em
trés linhas estratégicas de atuagdo...

Figura 4.10 -Posicionamento Estratégico da Petrobras-2000

Fonte: Petrobras (2000)

Tém-se, como conceitos chaves, o Crescimento e a Rentabilidade. Fortalece-se a

Loégica Empresarial, estabelecendo-se um plano muito bem estruturado e abrangente, que visa
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conduzir a empresa através de um grande processo de mudanca. Esse fortalecimento da Logica
Empresarial e o processo de mudancas ficam explicitos ao se analisar o detalhamento desse Plano.

O objetivo estratégico 2005 define que a Petrobras atuard com crescente autonomia no
negocio de energia, com atuacdo integrada e internacional, sendo reconhecida pela sua contribui¢ao
para o Pais e pela sua tecnologia, qualidade de seus produtos e servigos. Define metas para taxa de
crescimento entre 1999 e 2005, e para o reconhecimento, pela sociedade brasileira, como a empresa
de maior contribuicao para o Pais.

Esse Plano apresenta o posicionamento estratégico e as principais estratégias de
negocio detalhadas por Area de Negocio. As principais caracteristicas do Plano Estratégico da
Petrobras 2000-2010, para as areas de E&P e Gas natural, estdo ilustradas no Quadro 4.9.
Selecionou-se, para apresentagdo, a area de E&P, por ser o universo desse trabalho, e a area de Gés
natural, por trazer estratégias que impactam diretamente o segmento de E&P.

A estratégia do E&P explicita a mudanga para o foco empresarial, associando o
aumento de sua producdo e reservas a reestruturacao da sua carteira de investimentos, buscando o

aumento da sua rentabilidade.

Area de negécio Estratégia Objetivos/Metas

Reestruturar a carteira de investimentos para
aumentar a sua rentabilidade, produgao e
reservas no Brasil; Meta de produgdo de 6leo no Brasil.

E&P . . ~ . .
Assegurar o acesso a 0leos mais baratos; Meta de producdo e gas natural no exterior.

Gerar lucros contribuindo para o
crescimento da empresa.

Promover o desenvolvimento do mercadg
Gds natural brasileiro de gas natural, através de ahan(;a}s Meta de vendas de gas de no Pais.;
com empresas geradoras de energid
termelétrica e  incentivando  usudrios
industriais.

Quadro 4.9 - Principais Caracteristicas do Plano Estratégico de 2000
Fonte: Petrobras (2000)

A area de Gas Natural, entdo criada, traz o foco para o estimulo ao crescimento do
mercado de gés natural no Brasil, em associagdo com empresas de termelétricas. Essa estratégia
estd, diretamente, ligada a uma perspectiva de crescimento do gas na matriz energética brasileira e a
uma demanda estratégica do Pais.

Nesse momento, o governo brasileiro vivenciando a crise do “apagdo”, quando o Pais ¢

obrigado a submeter-se a um racionamento de energia elétrica, estabelece um plano direcionado a

garantia do abastecimento de energia elétrica, incentivando a constru¢do de termelétricas. A
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Petrobras compromete-se com grandes investimentos para garantir o fornecimento de géas. Tem-se,
aqui, mais uma vez, mesmo em um cendrio de foco empresarial, a Empresa atuando para atender a
objetivos do governo e contribuir para o desenvolvimento do Pais.

Essa estratégia de produto ¢ adotada, mesmo que em detrimento da rentabilidade no
curto prazo. Entende-se, também, que o crescimento da participagdo do gas na matriz energética
brasileira, com o desenvolvimento e crescimento de mercados, trara uma perspectiva de ampliagao
de negocios e resultados futuros.

Foi estabelecido um conjunto de politicas corporativas para balizar os objetivos e
estratégias do Planejamento, donde se destacam:

A.

a atuagdo corporativa, a atuacdo integrada e verticalizada, otimizando e integrando a

cadeia de valor da Petrobras com os de suas subsidiarias e de seus clientes,

possibilitando redugdo de custos e ganhos de participa¢do no mercado;

B.
a Gestdo de recursos, a gestdo integrada do negdcio gids e a avaliagdo integrada e
periodica do portfolio de projetos do Sistema Petrobras;

C.

o desenvolvimento de novos negdcios, o fortalecimento das competéncias tecnoldgicas

da Petrobras para alavancar novos negocios, a utilizagdo de parcerias como instrumento

de alavancagem de mercados, diluicao de riscos e de atragao de investimentos para a

viabilizagdo de projetos, e o aproveitamento de ativos existentes para ampliar os

negocios.

D.
fortalece-se a visdo de negdcio e da exceléncia da gestdo subordinados a logica
empresarial. A empresa estrutura-se para buscar o aumento da sua eficiéncia e

crescimento, através da otimizacao de seus resultados economicos financeiros.

Acredita-se encontrar, nessa etapa, a sinaliza¢ao de reforco ou mesmo de necessidade
de instituicdo de novos vetores. Valores centrais da organiza¢do, como o nacionalismo, trazendo o
orgulho, o compromisso, a capacidade de vencer desafios, o mito da auto-suficiéncia estdo
mantidos. Entretanto, estd claramente sinalizado para toda a Organizagdo, a necessidade de
transformar a sua cultura técnica em uma cultura de mercado, trazendo novos vetores, como o foco
nos resultados, em especial a rentabilidade, no lugar do foco no abastecimento, a necessidade de
crescimento e internacionalizagdo, a competitividade, como também a agilidade, a objetividade, o

dinamismo e a flexibilidade.
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Sera necessario voltar o olhar para fora da organizagdo, a empresa ndo mais se basta. A
percepcao da estabilidade, da sobrevivéncia, da continuidade sem ameacas ndo mais se sustenta.
Para que isso acontega, serdo necessarios resultados, fisicos e econdmicos, capacitacao,
competéncia, tanto técnica como gerencial. Serd necessario preocupar-se e dar satisfagdo a todas as
partes interessadas, incluindo a sociedade de maneira geral. Aumentar o foco com as questdes de

segurancga e preservacao ambientais, assim como com a Imagem da Companhia.

IV. REVISAO I DO PLANO ESTRATEGICO PETROBRAS 2010: PLANO
ESTRATEGICO 2001-2005 - Crescimento, rentabilidade e responsabilidade social.

Em funcdo de mudangas significativas nos cenarios nacional e internacional da
industria de energia, a Petrobras elabora uma revisao do seu planejamento, quinze meses apos o
langamento do Plano 2010, trazendo o intitulado Plano Estratégico 2001 -2005.

Os eixos de Crescimento e Rentabilidade continuam enfatizados, mas incorpora-se a
preocupacao com a Responsabilidade Social, reforgando as questdes de seguranca, meio-ambiente
e saude. A Responsabilidade social assume, agora, um destaque no direcionamento estratégico,
sinalizando, para a Organizacdo, que sera um dos balizadores das ag¢des a serem desenvolvidas pela
Companbhia.

Aumenta, também, o foco a valorizacao dos investimentos. A mensagem do Presidente
Reichstul, da qual foram reproduzidos os trechos abaixo, traduz esses pontos. Reforca, também, a
capacidade da empresa, particularizando o individuo por sua capacidade de superar desafios, por

seu espirito empreendedor e criativo.

Continuamos enfatizando os eixos de crescimento e rentabilidade em todos os
negocios da Companhia. Mas agregamos uma preocupagdo crescente com a
responsabilidade social (...) Fatores como preservacio do meio-ambiente,
melhor uso de recursos naturais, utilizagdo de fontes alternativas de energia (...)

sao condicionantes do crescimento projetado da Petrobras.

Da mesma forma, um foco maior estad sendo dado a valoriza¢ao patrimonial dos

investimentos realizados pelos acionistas.

(...) O tempo nos mostrou que nossa ambigdo estava ajustada a nossa capacidade.
Outros desafios surgiram. Mais uma vez, saberemos enfrenta-los, com o
espirito empreendedor e criativo que tem sido a marca de todos que vém

construindo a historia da Petrobras.
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O Objetivo 2005 aumenta a énfase no crescimento integrado, agora no negdcio energia,
revisando as metas de crescimento médio anual, produgdo e carga processada, e explicitando metas
de vendas, custos de extracdo e refino, indicadores econdmico-financeiros e Taxa de freqiiéncia de
acidentes.
O posicionamento estratégico de lideranca no mercado brasileiro e expansao
internacional ¢ mantido, incorporando o conceito de consolidagdo como uma empresa de energia,

conforme ilustra a Figura 4.11.

A realizagdo da visdo 2010 da Petrobras se baseara numa estratégia (11
que combina a atuagdo no mercado doméstico de petréleo e -
derivados, ampliagdo do mercado de gas e expansao internacional...

Rentabilidade Responsabilidade Social

Lideranga no mercado brasileiro de
petroleo e derivados, consolidagao como
empresa de energia e expansao seletiva da
atuagao internacional

P 9 \ -

G onworaarventsd oSNNIl o 2o racur il
competitivas no mercado =
doméstico de petréleo e atuar de forma integrada

e no mercado de energia
derivados elétrica

Expandir atuagao
internacional

...essa estratégia devera se pautar pela permanente integracao da
busca de rentabilidade com o exercicio da responsabilidade social da
Companhia

102001 RAL\74822\ FE-0 1\ R\ APRESENTACAO GERENTES EXECUTIVOS 241001, FPT 19

Figura 4.11 - Posicionamento Estratégico da Petrobras-2001
Fonte: Petrobras (2001)

As estratégias corporativas sofrem alguns ajustes, ressaltando a competitividade e

trazendo um maior detalhamento:

A. Consolidar vantagens competitivas no mercado doméstico de o6leo, gas e
derivados: Ressalta, no que diz respeito ao Segmento de E&P, a expansao das reservas e
produgdo, atuacdo integrada e capacitagdo logistica, elevacao de padroes de qualidade
de produtos, fortalecimento de capacitagdes tecnologicas em exploracdo e produ¢do em
aguas profundas.

B. Criar mercados para o gds natural, enfatizando o setor de energia termelétrica:
Ressalta a integracao dos mercados energéticos da América do Sul e o desenvolvimento
do mercado de energia termelétrica.

C. Expandir atuagdo internacional: Prioriza a atuagdo na Ameérica Latina, Golfo do

Meéxico e Oeste da Africa.
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O Posicionamento e as estratégias sao definidos por Areas de Negodcios, onde se

ressaltam, no Quadro 4.10, as areas de E&P e Gés e Energia:

AREA DE POSICIONAMENTO 2

NEGOCIO ESTRATEGICO PRINCIPAIS ESTRATEGIAS OBJ ETIVOS/META%
Fortalecer o posicionamento na Producio de 6leo e
exploragdo e producdo em aguas gas natural

Lideranca da profundas e ultraprofundas; Custo de extracio
exploracio offshore Reter posic@o onshore e em aguas rasas que CE
E&P no Brasil. assegure a rentabilidade requerida pelo (CE)
acionista; Retorno sobre o
Assegurar o crescimento da producdo capital
mediante a manutengdo do necessario empregado(ROCE)
esforgo exploratorio. TFCA

Lideranga do mercado
brasileiro de gas natural por
estimulo ao seu crescimento ¢, Estimular a expansdo do mercado Brasil de
pela integragdo da atuagdo da gas natural;
Gas no Brasil e no Cone Sul.
e
Energia

Liderar os negocios de gas natural no Brasil

e ter posicdo destacada na América do Sul; Venda de gds natural

Consolidagdo da posigdo de
lideranca no mercado
brasileiro de energia ligada a
6leo, gas e derivados
integrando da atuag@o no

Brasil e no Cone Sul.

Atingir o “estado da arte” em tecnologia de
gas natural;

Quadro 4.10 - Estratégias de Negocios: Plano Estratégico da Petrobras 2000

O Segmento de E&P define como posicionamento a lideranca em exploragdo offshore,
ou seja, prioriza a exploragdo e producao em aguas profundas e ultra-profundas, onde buscara o
crescimento da producdo. Apresenta, também, como estratégia, a retencao seletiva de areas onshore
e de aguas rasas que apresentem a rentabilidade requerida pelo acionista, o que implica na
reestruturacao da sua carteira de investimentos. Busca aumentar a sua rentabilidade, a producao e
reservas no Brasil e assegurar acesso a 60leos mais baratos, gerando lucros e contribuindo para o
crescimento e rentabilidade da empresa.

Essas estratégias se traduzem em direcionamento de recursos e investimentos para as
Unidades de Negocio relacionadas as Bacias maritimas de Campos, do Espirito Santo e Santos.
Realiza-se uma analise seletiva do Portfélio das Bacias terrestres, entre as quais se insere a UN-BA.

E importante ressaltar que, nesse momento, o posicionamento do E&P define valores
que enfraquecem a UN-BA. A rentabilidade da Unidade ¢ acima da requerida pelo acionista, mas,
constam, do seu Portfolio, concessdes classificadas como marginais, considerando o cendrio de
precos entdo adotado para a valoragcdo das reservas. Essas concessdes passaram a ser alvo de uma

carteira de parcerias ou de vendas.
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A priorizacdo de recursos para o Portfolio de Negocios do E&P ndo favorece a
Unidade, ja que seu Plano de Negdcios tem, como base, concessoes terrestres € maduras, ou Bacias
exploratorias, cujo potencial de crescimento de reservas, entdo identificado, ndo é compativel com
as das Bacias offshore.

O Segmento de Gas & Energia buscara a manutenc¢do da lideranca do mercado de gas
natural no Brasil e na América Latina, através do estimulo ao crescimento desse mercado, o que
implica em uma estratégia de crescimento de reservas e produ¢do de gis Natural para o E&P.

Essa estratégia ¢, particularmente, relevante para a UN-BA, pois esta possui a maior
reserva de gas natural entre as Unidades do Nordeste, constituindo-se numa 6tima oportunidade de
negocio e crescimento para a Unidade.

As praticas de gestao deverao ser orientadas por um conjunto de politicas baseadas nos
mesmos principios adotados em 2000. A evolucdo das politicas dos diversos planos sera
apresentada no proximo item.

A Agenda de Mudangas sinaliza para consolidacao da organizacao adotada em 2000 e o
alinhamento das praticas de gestdo a estratégia e organizacao definidas.

Pode-se ressaltar, como diferencial desse plano, a introducdo do vetor Responsabilidade
Social, com um grande foco nas questdes relativas a Seguranca, Meio-Ambiente e Saude. Percebe-
se, entretanto, esse vetor fortemente vinculado a visdo de um requisito necessario ou mesmo
indispensavel, condicionante, como explicitou o presidente, para o atingimento dos objetivos da
Companhia, em fun¢ao das demandas crescentes da Sociedade e 6rgaos reguladores.

Existe uma maior preocupag¢do com a [magem, que nesse momento, encontrava-se
bastante impactada. E importante ressaltar que essa revisio ocorre apés o acidente ambiental da
Baia da Guanabara, com grande impacto ambiental e grande repercussao na midia brasileira e na
sociedade como um todo.

A repercussdo dentro da empresa, também, ¢ muito grande, sendo assumida
publicamente a responsabilidade pelo acidente e o compromisso de reverter a situagio. E
constituido um comité executivo para dar agilidade as a¢des imediatas, e sdo estabelecidas ac¢des de
médio e longo prazo, buscando a exceléncia em gestao ambiental.

Importante também ressaltar o reforco aos valores voltados a uma visao empresarial,
destacando a avaliacdo de desempenho empresarial e do seu Portfolio, a disciplina do capital, a
énfase nos resultados, preservacao da competéncia técnica, competéncias gerenciais, fortalecimento
da motivagdo, satisfacdo e comprometimento dos empregados e adequacdo dos efetivos as

exigéncias das estratégias e objetivos dos negocios.
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V’- REVISAO 11 DO PLANO ESTRATEGICO PETROBRAS 2010 : PLANO
ESTRATEGICO 2003-2007. - Crescimento, Rentabilidade e Responsabilidade social.

Essa revisao foi realizada no inicio de 2003, logo ap6s as mudangas ocorridas na
Alta administracdo da Petrobras, em fun¢cdo da mudanca governamental do Pais, intitulando-se
Plano Estratégico 2003-2007.

O Plano mantém a énfase no Crescimento € na Rentabilidade, com a crescente
atencao, da Companhia, ao tema Responsabilidade Social, reforcada pela ampliacao do conjunto
de politicas corporativas. Diante da conjuntura de incertezas e de intensa instabilidade dos
mercados, recomendava-se uma nova revisdo, ainda em 2003, que vem a ser o novo Plano
estratégico anunciado em maio de 2004.

A Estratégia Corporativa ¢ mantida com o mesmo foco e os mesmos pilares na busca
da Rentabilidade e da Responsabilidade Social. As estratégias de negocio sdo revisadas (Quadro
4.11), ajustando-se aos novos cendrios nacionais € internacionais e, mais uma vez, definidas por
areas de negocio. As estratégias da area de negocios de E&P sdo ampliadas, destacando-se a
atuacdo com exceléncia operacional e com responsabilidade social e o foco no gerenciamento de

reservatorios, objetivando o crescimento da producao e das reservas.

Areas | Estratégias | Objetivos / Metas |

Crescer produgao e reservas
Financeiro: Rentabilidade e valor; Lideranca em

° Fortalecer o posicionamento em custos; Sustentar receitas e otimizar margem;
dguas profundas e ultraprofundas. Crescer diversificando o portfélio.
° Reter posicdo em areas terrestres e
em aguas rasas que assegure rentabilidade.
° Aprimorar o gerenciamento de Mercado: Produtos de qualidade ao consumidor;
E&P reservatorios para otimizar a recuperacdo | Compromisso com a sociedade; Liderar o mercado
final de 6leo e gas. brasileiro de gas natural.
° Desenvolver esfor¢o exploratorio
em novas fronteiras. Processos Internos: Elevar padroes de qualidade de
° Atuar com exceléncia operacional produtos; Comportamento dos clientes e dos
e com responsabilidade social concorrentes; Reforcar imagem da marca; Atingir

padroes internacionais de saude, meio-ambiente e
seguranca (SMS); Disciplina de capital;
Desenvolver o mercado de forma a garantir] ~ Benchmark em custos operacionais; Sinergias

a colocagdo do gés natural da Petrobras. entre areas de servico, financeiras e unidades

(produzido ou adquirido) corporativas com areas de negocios; Expandir

GAS & reservas e prloducﬁo; Desenvolver mercado
ENERGIA Atuar em todos os elos da cadeia produtiva, nacional de gas natural.

no Brasil e demais paises do Cone Sul, de
forma integrada com as demais unidades da Aprendizado e Crescimento: Promover ambiéncia

Companhia orientada para resultado; Orientar a informacéo
para negocios; Desenvolver e fortalecer
Atuar no negocio de energia elétrica de competéncias estratégicas; Educar e
forma a assegurar o mercado de gas natural| ~ conscientizar a comunidade e a forga de trabalho
e derivados comercializados pela Petrobras para a responsabilidade social.

Quadro 4.11 - Estratégias de Negocios. Plano Estratégico Petrobras de 2003 e BSC
Fonte: Fonte: Petrobras 2003
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No desdobramento do seu direcionamento sdo estabelecidos iniciativas e programas
estratégicos que garantam a implantacao dessas estratégias. No que diz respeito a UN-BA, sdo, de
particular importancia, as iniciativas voltadas a revitalizagdo de Campos maduros, gestdo de
portfolio e gerenciamento de projetos, como conseqiiéncia das estratégias de aprimoramento do
gerenciamento de reservatérios e a da retencdo de posicdo em areas terrestres que assegurem
rentabilidade.

E interessante notar o impacto da estratégia de aprimoramento do gerenciamento de
reservatorios € a da retencao de posigdo em dareas terrestres que assegurem rentabilidade para a
Unidade. Essa estratégia implica em um maior investimento fisico, tecnoldgico e financeiro
visando o aumento da recuperacdo de campos ja descobertos, em especial campos maduros. Essa
¢ uma importante janela de oportunidade para a UN-BA, cujo portfolio de concessdes produtoras
¢ composto, majoritariamente, por campos maduros, que para manterem a sua rentabilidade,
necessitam de investimentos e aporte tecnologicos.

As estratégias da area de Gas e Energia sdo mantidas. O mercado de gés natural no
Pais apresenta-se como crescente e demandante, trazendo uma maior importancia a produgdo do
gas natural, atrelada a compromissos de vendas assumidos pela Petrobras, principalmente no que
diz respeito ao mercado de energia, com a constru¢do de termelétricas.

Para operacionalizar as estratégias corporativas, foram estabelecidos objetivos
estratégicos, focando as dimensdes do Balanced Scorecard (BSC). Ressaltem-se, aqui, conforme
apresentado no Quadro 4.11, no que diz respeito as Unidades de Negocio no Brasil, os do
Segmento de E&P da Petrobras.

Sinaliza-se, nesse momento, a consolidagdo de uma gestdo empresarial, que busca a
integracao e balanceamento das suas diversas dimensdes. Focando na dimensdo Financeira, temos
a rentabilidade, lideranga em custos, margem e crescimento do Portfolio. Na dimensdao Mercado, a
qualidade dos produtos, lideranga com o gas natural e o compromisso com a sociedade. Na
dimensdo Processos Internos, padrdes de qualidade, seguranca, saude e meio-ambiente, disciplina
de capital, custos operacionais, sinergias, crescimento de reservas e producdo de 6leo e gas
natural.

A Petrobras atualizou, nesse Plano, as suas Politicas para orientar suas estratégias de
negocios, separando-as mais uma vez por areas de atuacdo. Para um melhor entendimento das
mudangas introduzidas, essas politicas serdo apresentadas em item posterior, por area de atuacao,

demonstrando a sua evolugao.
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Ainda no ano de 2003, como desdobramento da revisdo do Plano estratégico e

corroborando os vetores ja explicitados, o Segmento de E&P divulga a seguinte declaragcdo de
principios:

NoOs acreditamos:

1-Na ética como valor fundamental.

2-Na nossa identidade com o Brasil ¢ no compromisso com o desenvolvimento
nacional e regional.

3-Na nossa responsabilidade social com as comunidades onde o E&P atua.

4-Que todos somos responsaveis pela melhor aplicacdo dos recursos e pela
imagem da Petrobras.

5-Que a gestdo da E&P deve ser aberta, transparente e participativa.

6-Que os gerentes sdo responsaveis pelas decisdes da Companhia.

7-Que o E&P se realiza nas frentes operacionais.

8-Que todos somos responsaveis pela seguranga operacional, pela satide e pela
preservagao do meio ambiente.

9-Que os projetos do E&P devem contemplar os interesses dos clientes e dos
acionistas.

10-Na nossa capacidade de vencer desafios e atingir a auto-suficiéncia de petroleo
no Brasil.

11-Que o conhecimento ¢ a tecnologia sao fatores estratégicos para alcangarmos a
exceléncia empresarial.

12--Que as atividades do E&P devem ser desenvolvidas de forma integrada com
outras areas da Companbhia.

13-Que parcerias e aliangas estratégicas sdo formas de compartilhamento de
riscos e oportunidades de negocios.

Destacam-se, na declaragdo de principios do E&P, os valores da Etica, do nacionalismo
traduzido pela identidade com o Brasil ¢ o compromisso com o desenvolvimento nacional e
regional, a responsabilidade social e o foco do SMS, a responsabilidade pelas acdes, a orientacdao
pela gestdo transparente e participativa, a integracdo e sinergia, o foco operacional, a crenga na
capacidade de vencer desafios e no conhecimento e na tecnologia como fatores criticos de sucesso
e, por fim, a manutencao da valorizacdo dos interesses do acionista e do reconhecimento do valor

de parcerias e aliangas.

V. PLANO ESTRATEGICO PETROBRAS 2015

O Plano Petrobras 2015 ¢ apresentado em maio de 2004, como fruto de um processo
de planejamento iniciado pela nova gestdo em novembro de 2003, com ampla participacdo dos
executivos da Companhia. Fala de uma nova estratégia, que tem como foco transformar a
Petrobras em lider nos mercados competitivos de petrdleo e gas natural na América Latina,
atuando como empresa integrada de energia, com expansdo seletiva na petroquimica e na
atividade internacional e, ainda, desenvolvendo projetos relevantes no mercado de energias

renovaveis.
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A Visdo e a Missao da Companhia foram ajustadas, de forma a dar énfase a
contribuicdo da empresa tanto para o desenvolvimento do Brasil como dos paises onde atua. O

presidente Jos¢ Eduardo Dutra, na sua mensagem de apresentagcdo do Plano 2015, ressalta:

Foi com esse compromisso que assumimos (...) em 2003: manter a exceléncia, a
competitividade e a rentabilidade da empresa, sem abrir de mio do seu papel
indutor do desenvolvimento, dada a amplitude de atuagdo e o peso da Petrobras
nos mercados nacional e latino-americano.

Plano Estratégico da Petrobras 2015
Crescimento Rentabilidade Responsabilidade
Social e Ambiental
o
=
'5_1' Liderar o mercado de petréleo, gas natural e derivados na América Latina, atuando como empresa
o) integrada de energia, com expanséo seletiva da petroquimica e da atividade internacional
5
o
o . . " " "
D Consolidar e ampliar Desenvolver e liderar o Expandir Expandir Atuar
9 as vantagens mercado brasileiro de i i a i
[ competitivas no gas natural e atuar de a atuagao atuagao no no mercado de
? mercado brasileiro e formaii nos internaci de forma mercado energias
w sul- americano de mercados de gas e integrada com os petroquimico renovaveis
petréleo e derivados energia elétrica no negoécios da brasileiro e do
Cone Sul companhia Cone Sul
de gestao e d
E&P

-Crescer Produgéo e Reservas

+ Fortalecer o posicionamento
° em aguas profundas e ultra-
] profundas Gas & Energia Internacional
‘O - Atuar nas 4reas terrestres e em y
2 aguas rasas com foco em volver
z oportunidades com
) rentabilidade
T - Aportar préticas e novas
") tecnologias em areas com alto
o grau de explotag&o com o
3{ objetivo de ofimizar o fator de
2 recuperagao
g + Desenvolver esforgo
7] exploratério em novas
w fronteiras para garantir uma

relagéo reserva /produgao
estratégica

Figura 4.12 - Posicionamento da Petrobras - 2004
(Fonte: Petrobras 2004)

A “nova” estratégia corporativa, ilustrada na Figura 4.12, traz, no seu cerne, a
manuten¢do do direcionamento anterior, ampliando seu escopo e foco de area de atuagdo, com a
busca da liderancga para o mercado da América Latina e expansdo seletiva da petroquimica e da
atividade internacional. Fortalece os aspectos voltados a segurancga, responsabilidade social e
ambiental, assim como a visdo da integragdo da empresa. Busca reforcar o crescimento,
resgatando alguns aspectos que, ao longo do processo de mudanga, tiveram seu peso reduzido,
como o atendimento as produgdes de oleo e gas, reservas e otimizagdo de custos, ou seja, aumenta
a eénfase nos processos internos ligados ao core business, destacando também a preocupag¢do com
a gestao das competéncias e tecnologias criticas.

A rentabilidade continua sendo um importante objetivo estratégico, mas passa a

dividir lugar com a responsabilidade social. A maximizagao do resultado continua como objetivo,
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mas devera ser compatibilizada com a maximiza¢ao da recuperagdo da jazidas. O foco continua
sendo em aguas profundas, mas devera dividir espago com a revitalizagdo de campos terrestres.

A exceléncia empresarial, a avaliacdo de desempenho empresarial e a disciplina de
capital continuam como pontos fundamentais, mas deverdo dividir espaco com a busca da
exceléncia na capacitagdo e diferenciacdo tecnoldgica, com a busca da otimizacdo operacional. A
empresa continua estruturada em areas de negocios com foco nos resultados, mas deverd ser
fortalecida a visdo sistémica, a integracdo, o alinhamento as diretrizes corporativas, e devera ser
aumentado o foco nas fungdes, em especial as tecnologicas.

Estdo mantidas as grandes linhas estratégicas como nos mostra a Figura 4.12.
Destaca-se, para o E&P, o posicionamento de lideranga no mercado de dleo e gés, com a

estratégia de crescimento de producao e reservas. As estratégias, os objetivos e metas, definidos

por Area de negdcio, estio apresentadas no Quadro 4.12.

| Areas \ Estratégias Objetivos / Metas
Crescer produgdo e reservas Financeiro: ROCE, Alavancagem e
investimentos.
Fortalecer o posicionamento em aguas profundas e
ultraprofundas.
Atuar nas areas terrestres € em aguas rasas com foco em | Mercado: Atendimento a produgédo de 6leo e
oportunidades com rentabilidade. gas; Vendas brutas de gés natural no Brasil e
E&P Aportar praticas e novas tecnologias em areas com alto no Cone Sul; Lideranga e aumento da
grau de explotacdo com o objetivo de otimizar o fator de | participacdo do mercado brasileiro de gas
recuperacao. natural; Satisfagdo do cliente externo;
Desenvolver esforco exploratério em novas fronteiras Créditos de carbono gerados em projetos de
para garantir uma relagdo reserva/producao estratégica. energia renovavel.
Desenvolver a Industria de gas natural buscando Processos Internos: indice de satisfagdo dos
assegurar a colocacdo do gas natural da Petrobras, clientes; Atingir padrdes internacionais de
atuando de forma integrada com as demais unidades da saude, meio-ambiente e seguranca (SMS)
Companhia, em toda a cadeia produtiva no Brasil e nos com reducdo de Taxa de freqiiéncia de
demais paises do Cone Sul. acidente com afastamento ¢ Volume
Maximo toleravel de vazamento; Indice de

Atuar no negécio de energia elétrica de forma a realizagdo orcamentaria; custos

GAS & assegurar o mercado de gas natural e derivados operacionais; Expansdo de reservas e

ENERGIA | comercializados pela Petrobras producéo;

Desenvolver, coordenar ¢ implementar as atividades
relacionadas a eficiéncia energética e as energias Aprendizado e Crescimento: indice de
renovaveis, considerando os interesses da CIA, as satisfacdo do empregado; Nivel de
demandas da Sociedade e o desenvolvimento do Pais. comprometimento com a empresa.

Quadro 4.12 - Estratégias de Negocios. Plano Estratégico Petrobras de 2004

(Fonte: Petrobras 2004)

O posicionamento de aguas profundas ¢ fortalecido, mantendo-se também o foco nas
areas terrestres rentaveis. Ressalta-se a necessidade de otimizar os resultados dos campos com alto
grau de explotacdo, realidade para a maior parte das concessoes terrestres do Nordeste, em
especial da UN-BA. O aporte de novas praticas e novas tecnologias deve ser, extensivamente,

avaliado, buscando-se maximizar os resultados dessas concessoes.
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Como desdobramento dessa estratégia, ¢ criado o projeto estratégico de revitalizagao

de campos de alto grau de explotacdo (RECAGE), atualmente em fase de implantacdo e que

devera montar um Portfolio de projetos especificos, direcionando recursos para a sua implantagao,

com o enfoque de aumento da incorporagdo de reservas, otimizacdo de custos e aumento da
rentabilidade.

O crescimento esta sustentado, também, pelo foco na exploragdo em novas fronteiras,
de modo a garantir uma relacdo reserva/producdo estratégica. Para a UN-BA essa estratégia se
reverte em maiores investimentos para bacias maritimas e bacias terrestres pouco exploradas,
como as de Camamu, Cumuruxatiba e Tucano.

Na Area de Gas &Energia, estio mantidas as estratégias de expansio de mercado no
cone Sul e lideranca do mercado brasileiro. Ressalte-se a estratégia de implementacdo de
atividades relacionadas a eficiéncia energética e as energias renovaveis.

As metas apresentadas no Plano 2004 sinalizam, em linhas gerais, para objetivos
equivalentes aos do Plano anterior. Entretanto, sdo introduzidas metas para os créditos de carbono
gerados em projetos de energia renovavel e o nivel de comprometimento com a Empresa,

mostrando refor¢o com a preocupag@o ambiental e com a mobiliza¢do da sua forga de trabalho.

4.5 EVOLUCAO DAS POLITICAS

As politicas, estratégias e objetivos sinalizam os rumos tracados pela Direcdo da
Organizacao. Através do seu desdobramento e estabelecimento de metas e indicadores, definem
os requisitos que as Unidades devem apresentar, e através dos quais terdo os seus desempenhos
avaliados. Pode-se dizer que refletem os valores formalizados pela 4area corporativa da
Companhia.

As praticas de gestao deverao ser orientadas por um conjunto de politicas baseadas nos
principios declarados. A Petrobras, em seus Planos de 2000, 2001, 2003 e 2004, divulgou um
conjunto de politicas corporativas, que estardo sendo apresentadas nos Quadros 4.13 a 4.17, tendo
como fontes os folders de divulgagao desses Planos.

A anélise da evolucdo das politicas dos diversos planos mostra que estas fortalecem o
foco empresarial na atuacdo corporativa, atrelando-se um sistema de responsabilizagdo e
conseqliéncias a avaliacdo de desempenho empresarial, reforcando-se a importancia de uma agao
pro-ativa junto aos orgdos reguladores e o fortalecimento das competéncias tecnologicas da
Petrobras para reducao de custos. Na disciplina de Capital, ¢ introduzido o Retorno sobre capital

empregado (ROCE) como indicador para gestdo dos negocios.
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As politicas de atuacdo corporativa (Quadro 4.13) focavam, em 2000, na lideranca de

mercado e na integragdo e otimizacdo de toda as cadeias de valor, de modo a se reduzir custos e

aumentar a participagao no mercado.

2000

2001

2003

2004

Liderar os segmentos
da inddstria brasileiral
do petroleo, atuando de
forma integrada e
verticalizada.

Otimizar e integrar a
cadeia de valor

Praticar a governanca visando
a credibilidade e transparéncial
junto aos acionistas,
investidores , empregados e a
sociedade

Conduzir os negocios ¢ atividades com ética ¢
transparéncia, visando a credibilidade junto aosf
acionistas,  investidores, trabalhadores,clientes,
fornecedores, poder publico, comunidades onde
atua e a sociedade em geral.

Gestdo integrada buscando 4
redugdlo de custos e O
aproveitamento de sinergias.

IDEM

Integrar os sistemas de
logistica  com  as
subsidiarias e 0§
clientes, possibilitando
redugdo de custos ¢
ganhos de mercado.

Avaliar o desempenho
empresarial das UN,
utilizando um sistema;
de responsabilizaciio e
conseqiiéncias.

Avaliaggdo  do  desempenho
empresarial das UN
subordinado ao  resultado
global, integrado a um sistema)

de conseqiiéncias.

IDEM

Desenvolver
considerando
desenvolvimento sustentavel.

0s  negocios

0

Conduzir os negocios e atividades com
responsabilidade social e ambiental, considerando
seus compromissos com o desenvolvimento
sustentavel e com o Pacto Global.

Desenvolvimento continuo,
alinhando a0 plano| Desenvolvimento  continuo, alinhando ao plano
estratégico. estratégico, de forma transparente e participativa.
Gestaio do  conhecimento,
buscando fortalecer os|Garantir a disseminacfo interna do conhecimento,
diferenciais competitivos. buscando fortalecer os diferenciais competitivos.
Fortalecer —as  competéncias

Fortalecimento das  [tecnologicas, operacionais e

competéncias

gerenciais para a criagdo e

Fortalecer as competéncias operacionais e gerenciais,

tecnologicas ... para  |sustentagdo  de  vantagens|o dominio e a inovacdo tecnologica, para a criagdo ¢
reducio de custos. competitivas. sustentagdo de vantagens competitivas.

Exercer uma acéo Acdo pro-ativa junto aos orgdos|A¢do pro-ativa junto ao governo, aos Orgdos|
proativa junto aos reguladores, fiscalizadores,|reguladores, fiscalizadores e entidades de interesse
orgaos reguladores. ambientais. da Petrobras.

Contribuir para o  desenvolvimento ¢
competitividade da industria de bens e servicos ,
para o conhecimento cientifico e tecnolégico e para|
e a expansio do mercado de trabalho.

Promover junto a sociedade o uso eficiente dej
energia.

Oferecer aos clientes produtos, servicos e condicoe:
de fornecimento de bens superiores ao d
concorréncia.

Desenvolver relacionamento de longo prazo com os|
fornecedores de bens e servigos criticos.

Gerir a marca da Petrobras como um ativo)
estratégico.

Gerir de forma integrada as atividades de
marketing, comercializacio, comunicacio e
relacionamento com os clientes.

Quadro 4.13 - Politicas de Atuagdo Corporativa
(Fonte: Petrobras 2000,2001,2002,2003,2004)
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O Plano de 2001 amplia o foco empresarial introduzindo a avaliagdo de desempenho,
a pro-atividade junto aos 6rgaos reguladores e o fortalecimento das competéncias tecnologicas. O
Plano de 2003 mantém e amplia as politicas, introduzindo como condicionante o desenvolvimento
sustentavel, a transparéncia e a credibilidade, reforcando a integragdo e o alinhamento, e
destacando a gestao das competéncias de forma mais abrangente.

As politicas de atuagdo corporativa de 2003 sao mantidas em 2004, reforcando-se o
papel da ética, da transparéncia, da participacdo dos trabalhadores. A preocupacdo com a
responsabilidade social, o desenvolvimento sustentdvel e o compromisso com o Pacto Global
aparecem de forma mais contundente e explicita, sendo introduzidas duas novas politicas quanto a
contribui¢cdo para o desenvolvimento industrial, cientifico e tecnoldgico e expansdo do mercado
de trabalho no Pais e a promog¢ao do uso eficiente de energia.

Os conhecimentos tecnoldgicos, operacionais e gerenciais sao considerados
vantagens competitivas, buscando-se o seu fortalecimento e sua disseminagdo. A perspectiva
empresarial e da concorréncia estdo claras nas politicas que visam produtos e servigos superiores
a concorréncia e o desenvolvimento de relacionamento de longo prazo com os fornecedores
criticos.

O Plano apresentado em 2004 refor¢a, também, a visdo de mercado, trazendo, pela
primeira vez, politicas especificas para a gestdo da marca Petrobras e das atividades de marketing,
comercializacdo, comunicacao e relacionamento com clientes. A Organizagdo vai consolidando a

sua transformacao de empresa monopolista para uma empresa competitiva de mercado aberto.

2000 2001 2003 2004
Gerir os negocios da Gerir os ativos da
empresa com indicadores Companhia, assegurando
de retorno sobre capital suas rentabilidades
empregado (ROCE). IDEM projetadas.
Gerir a carteira de projetos
Avaliar da Companhia de forma
periodicamente, de [Avaliar sistematicamente integrada e com foco em
forma integrada, o |e de forma integrada, o rentabilidade e
portfélio de projetos. |portfolio de projetos. IDEM financiabilidade.
Gerir os negocios do Gerenciar de forma Gerenciar os riscos
gas de forma integrada os riscos de inerentes ao negocio de
integrada mercado para projetos. [de forma integrada.

Quadro 4.14 - Politicas de Disciplina de Capital
(Fonte: Petrobras 2000 a 2004)
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Fortalecendo o enfoque empresarial, sdo criadas politicas de disciplina de capital
(Quadro 4.14), buscando a avaliacdo sistemdtica e integrada do seu portfélio de projetos,
ressaltando o negodcio gés natural e a preocupacdo com o risco em 2003. A gestdo, a partir do
indicador financeiro ROCE ¢ sinalizada em 2001 e mantida em 2003.

As politicas de disciplina de capital apresentadas em 2004 s3o, basicamente, as
mesmas de 2003, com pequenas variagdes, mantendo o foco na rentabilidade, gerenciamento da
carteira de projetos e dos riscos inerentes, de forma integrada.

As politicas de Novos Negocios (Quadro 4.15.) apontam, no periodo, para o
fortalecimento das competéncias e a busca de parcerias, aquisigdes, fusdes e trocas de ativos como
uma forma de alavancar e antecipar negocios, diluir riscos € atrair investimentos. Temos, ai, uma
sinaliza¢dao para abertura da empresa, que, no novo cenario, busca as oportunidades de mercado
que ampliem a sua competitividade. Os planos de 2003 e 2004 trazem, explicitamente, a diretriz
de se priorizar o core-business da Companhia, sinalizando a preocupacdo com a manutencio de

vantagens e diferenciais competitivos existentes.

2000 2001 2003 e 2004
Promover o fortalecimento Considerar fusées, aquisicoes
das competéncias tecnolégicas e troca de ativos como opcdes
da Petrobras para alavancar para acelerar o crescimento e
novos negocios viabilizar novos negécios.
Utilizar parcerias para Utilizar parcerias para Utilizar parcerias para
alavancar posicio de alavancar posi¢ao de mercado,| alavancar posi¢do de mercado,
mercado, diluir riscos e atrair diluir riscos ¢ atrair diluir riscos ¢ atrair
investimentos. investimentos. investimentos.
Aproveitar os ativos Aproveitar os ativos existentes Priorizar segmentos que
existentes para ampliar para ampliar negdcios. fortalegam a integragdo ¢ o core
negocios. business da Companbhia.

Quadro 4.15 - Politicas de Novos Negocios
(Fonte: Petrobras 2000 a 2004)

A Agenda de Mudangas sinaliza para consolida¢ao da organizac¢do adotada em 2000 e o
alinhamento das praticas de gestao a estratégia e a organizacao definidas. Suportando essa agenda e
reconhecendo a necessidade de mobilizagdo, educagdo e preparacao para mudanca, estabelecem-se
politicas de Recursos Humanos.

As politicas de Recursos Humanos, apresentadas no Quadro 4.16, refletem o
entendimento da necessidade de preparacdo de todo o seu quadro de trabalhadores para as
transformagdes que a Organizacao estd sendo alvo. O Plano de 2000 nao traz politicas especificas
para a area de recursos humanos, mas a Agenda de Mudanca estabelecida para suportar a

realizagdo de sua visdo, prevé a busca de garantia do envolvimento e comprometimento das
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pessoas com as novas diretrizes, criando e implantando programas de adequagdo e retencdo de
competéncias-chave, implantando novas praticas de remuneracdo e beneficios, e programa de
mobilizacdo interna.

A preocupacdo com a mobilizagdo, satisfacido das pessoas, aprimoramento de
competéncias técnicas e, agora, de competéncias gerenciais, assim como a busca de uma cultura
empresarial que enfatize resultados, reconhecimento e recompensa sdo mantidas.

O Plano de 2003 traz um maior refor¢o para a area de Recursos Humanos, sinalizando
para o foco da nova gestdo, que busca ampliar a participagdo dos empregados, motivacdo e
comprometimento. Ressalte-se a preocupagdo com as relagdes sindicais, com o alinhamento
corporativo e os principios éticos, sinalizando-se claramente a busca do exercicio da cidadania e
responsabilidade social. Traz, também, a orientagdo para a compatibilizacdo da politica de
terceirizacdo, RH e gestdo do conhecimento com a preservacao do core-business da Companhia.

A preocupacdo com a adequacdo efetiva da sua forca de trabalho, tanto do ponto de
vista quantitativo como qualitativo, esta explicita nas politicas que visam adequar, atrair,
desenvolver, treinar e comprometer seu pessoal, assim como compatibilizar as praticas de
contratacdo com politicas de RH, gestdo do conhecimento, SMS e seguran¢a da informacao,
sinalizando praticas de terceirizagdo mais restritas que as praticadas nos tltimos anos.

A capacitagdo técnica tem sido um ponto de aten¢do, por se reconhecer o risco de sua
perda, gerado pelo novo modelo organizacional implantado em 2000. Refor¢ando a atuacdo dos
Orgéos de Suporte Técnico, criou-se, em 2001, a figura dos Comités funcionais, tanto a nivel
regional como nacional, que se reinem, periodicamente, e tem, como atribuicdo, zelar pela
padroniza¢do e manuten¢do da capacitagdo técnica das diversas fungdes.

Esses comités tém todo o patrocinio das geréncias formais, percebendo-se, na gestao
atual, um maior reforco para a questdo. Essa preocupagdo pode ser percebida pelos ajustes
ocorridos na estrutura organizacional da area corporativa, buscando fortalecer as fungdes, e pelo
aumento do incentivo para participagdo em programas de especializacdo e pos-graduagdes, assim
como em congressos e intercambios técnicos, no Ambito nacional e internacional.

Ressalta-se a valorizacdo do ser humano, a busca da satisfagdo, da participag¢ao, do
comprometimento e do incentivo ao exercicio da cidadania. A Satisfacdo dos empregados ¢
considerada como fundamental para o comprometimento e garra das equipes. Tem sido
trabalhada, dentro da perspectiva da Ambiéncia Organizacional, que se entende como estruturada
em uma concepcdo multidimensional, envolvendo trés dimensdes - Clima, Cultura e

Comprometimento - que integram a pesquisa de Ambiéncia que passou a ser realizada anualmente

a partir de 2000.
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A dimensdo Clima diz, diretamente, respeito a Satisfacdo dos Empregados,

envolvendo as variaveis sobre varios aspectos da sua vida no trabalho, incluindo as relagcdes com

colegas, chefias e a empresa e as politicas de pessoal. O indicador ISE, usado para a medic¢ao do

Clima, ¢ composto pelos itens Relagdo com o trabalho, Satide e Seguranca, Comunica¢do, Equipe,
Lideranca, Reconhecimento e Recompensa, Remuneragdo, Beneficios e Treinamento.

A dimensdao Cultura foca a percepcdao dos valores professados e praticados pela

empresa, € o papel dos gestores na implementacdo da cultura. A dimensdo Comprometimento

Organizacional envolve o sentimento de pertencer e o desejo de permanecer, trabalhar e contribuir

para o desenvolvimento da Organizagao.

2001 2003 2004
T ZAUTAIT, UESENVOIVET, Urelar € TTel Pessoas, |
desenvolver ~ competéncias investindo em seus talentos e aprimorando as
gerenciais.Preservar e| Atrair, mobilizar, desenvolver e reter competéncias técnicas e gerenciais,
aprimorar competéncias|pessoas, investindo em seus talentos e atendendo a dinidmica dos negocios visando
técnicas. aprimorando as competéncias. sustentar a exceléncia competitiva.
Adequar os efetivos as Assegurar efetivos adequados aos objetivos
exigéncias das estratégias ¢ dos negdcios e promover praticas de
objetivos dos negocios. IDEM compensacgdo competitivas em relagdo ao
Manter um processo permanente de

Promover um processo permanente de negociacdo para a construciio de solugcdes

negociaciio com os representantes da forca |com a representacio sindical dos

de trabalho. empregados.

Promover praticas de gestao que estimulem a
Promover praticas de gestdo|motivagdo e a satisfagdo no trabalho e Promover praticas e processos de gestido que
que fortalecam a motivagdo,|fortalegam o comprometimento de todos os  |levem a satisfagdo no trabalho ¢ ao
satisfacdo elempregados com as metas corporativas e  |comprometimento de todos os empregados
comprometimento dos|com os principios estabelecidos no Cédigo [com as metas os principios éticos do Sistema
empregados da Petrobras. de Etica do Sistema Petrobris. Petrobras.

Estimular e reconhecer o exercicio da Estimular e reconhecer o exercicio da

cidadania por todos os empregados e as cidadania pelos trabalhadores e apoiar as
iniciativas vinculadas a responsabilidade [iniciativas vinculadas a responsabilidade
social da empresa. social do Sistema Petrobras.

Estimular uma cultura empresarial tinica e
Promover uma  cultura|Promover uma cultura empresarial inica que [humanizada, que respeite os valores locais,

empresarial que enfatize|respeite os valores locais e priorize o valorize a consolidacio e troca de
resultados de equipes e[reconhecimento e a recompensa pelos conhecimnetos e priorize o reconhecimento
individuos. resultados das equipes e dos individuos. pelos resultados das equipes e das pessoas.

Compatibilizar as praticas de
terceirizaciio com as Politicas de RH e de [Adequar as praticas de contrataciao com as
seguranca de Informagdo e com a gestdo |Politicas de RH, Gestdo do conhecimento,
do conhecimento sobre o core business da |SMS e de Seguranca da Informagao sobre os
empresa. negocios e atividades do Sistema Petrobras.
Quadro 4.16 - Politicas de Recursos Humanos
(Fonte: Petrobras 2001,2003 e 2004)

Reforgando o aspecto de Seguranca, Meio Ambiente e Saude, sdo estabelecidas novas
politicas visando alcangar padrdes internacionais de exceléncia na gestdo de SMS, mediante a
minimizagdo dos riscos operacionais, preservacao ambiental, valorizacdo das pessoas e atuagao

em desenvolvimento sustentavel.
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As politicas de SMS, apresentadas no Quadro 4.17, caminham na dire¢do da educagao,
capacitagdo e comprometimento, nao s6 dos empregados, como dos fornecedores, comunidades e
demais partes interessadas. Possuem um foco de pro-atividade, prevencao, monitoramento ¢ de
sustentabilidade da atividade, considerando impactos e beneficios, tanto na dimensao economica,
como ambiental e social.

O Plano de 2000 nao apresenta politicas especificas para essa area, vindo estas a serem
explicitadas em sua revisao de 2001. Reforca-se, com os Planos de 2003 e 2004 o foco na eco-
eficiéncia das operagdes e na sustentabilidade dos projetos, buscando a ampliagdo do
entendimento do conceito de responsabilidade social, que engloba as dimensdes econdmicas,

sociais e ambientais.

2001 2003 2004
Alcancar padrdes internacionais de Educar, capacitar e comprometer os
exceléncia na gestdo de SMS, mediante|Educar, capacitar e comprometer os empregados com as questdes de SMS,
a minimizagdo dos riscos operacionais,|empregados com as questdes de SMS,  |envolvendo fornecedores, comunidades,
preservacdo ambiental, valoriza¢do das|envolvendo fornecedores, comunidades, [orgdos competentes, entidades
pessoas e atuacdo em desenvolvimento|orgdos competentes e demais partes representativas dos trabalhadores e
sustentavel, envolvendo: interessadas. demais partes interessadas.
Educacdo, capacitac@o e conscientizagdo Estimular o registro e tratamento das
dos empregados para SMS, buscando|Considerar nos sistemas de conseqiiéncia|questdes de SMS, e considerar nos
envolvimento de  fornecedores  e|e reconhecimento o desempenho em sistemas de conseqiiéncia e
parceiros. SMS. reconhecimento o desempenho em SMS.

Atuar na promogao da saude, na
protegdo do ser humano e do meio
ambiente mediante identificagdo,
controle e monitoramento de riscos,
adequando a seguranca de processos
Adogdo dos indicadores de SMS nos|as melhores praticas mundiais e
sistemas corporativos de conseqiiéncia e|mantendo-se preparada para
reconhecimento emergéncias. IDEM

Assegurar a sustentabilidade de
projetos, empreendimentos e produtos
ao longo do seu ciclo de vida,
considerando os impactos e beneficios
Atuagdo preventiva na identificagdo e|nas dimensdes econdmicas, ambiental
monitoramento de riscos e social. IDEM

Considerar a eco-eficiéncia das

Preparagdo permanente paraloperacdes, minimizando os impactos
emergéncias e atuacdo para a mitigagdo|locais adversos inerentes as atividades
de impactos. da industria. IDEM

Quadro 4.17- Politicas de SMS
(Fonte: Petrobras 2001,2003 e 2004)

A politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude ¢ desdobrada em quinze diretrizes,
aprovadas pela diretoria executiva em mar¢co de 2001. Essas diretrizes sdo concebidas como
ferramenta para desenvolvimento, corre¢do e aprimoramento das dindmicas de SMS em cada
unidade organizacional. Pretendem disseminar, em todos os niveis da empresa, uma cultura de

percepcao do risco e preservacao da vida. A politica aprovada declara:
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Toda a forca de trabalho da Organizagdo ¢ responsavel e esta comprometida com
a seguranca das operagdes, a protecdo do meio ambiente e a valorizacdo do ser
humano. Seguranca, meio ambiente e saude sdo partes indissocidveis dos
negdcios do Sistema Petrobras, ¢ o desempenho empresarial esta alinhado com
o uso eficiente de energia e com o conceito de desenvolvimento sustentavel.

Encontra-se, aqui, explicitado o conceito de desenvolvimento sustentavel, que aparece
atrelado aos conceitos de SMS, e como condicionantes para o desempenho empresarial e parte do
negocio.

Em abril de 2003, ¢ revisado o conjunto de Politicas e sdo ratificadas as quinze
diretrizes corporativas de SMS estabelecidas em 2001. Essas diretrizes sdo disseminadas em toda
a Organizacdo, sendo criados comités de implantagdo com representantes das Unidades de
Negocio no Segmento E&P. Esses comités sdao desdobrados, internamente, em cada Unidade de
Negocio. O E&P contrata consultoria da DUPONT, empresa reconhecida, internacionalmente,
pela sua exceléncia na area de SMS, para assessorar a implanta¢ao do seu programa.

Apenas a partir da revisdo do Plano Estratégico elaborado em 2003, vamos encontrar
politicas especificas para a area de Comunicagdo (Quadro 4.18). E interessante notar que, por ser
uma empresa estatal e monopolista, a comunicacdo da Petrobras com a Sociedade tem sido um
aspecto conduzido de forma ndo prioritaria, sem uma atuacao corporativa integrada e sistematica,
o que ¢ sinalizado pela falta de estabelecimento de uma estratégia ou politica corporativa até
entao.

A falha na comunicagdo, tanto externa como interna, ¢ percebida por todo o seu
quadro, o que se reflete nas avaliacdes feitas para essa varidvel nas pesquisas de ambiéncia
organizacional, e no reconhecimento do problema por parte do corpo gerencial, que passa, agora,
a dar uma maior aten¢ao a essa area.

A gestdo atual sinaliza para a busca da defesa e preservagdo da marca e identidade da
Petrobras, para a necessidade de uma comunicag¢do rapida, transparente, precisa, objetiva e
constante, tanto com os seus empregados, como com a sociedade em geral, e, principalmente, com
as comunidades envolvidas em suas operagdes, acentuando o seu compromisso com a
responsabilidade social. Busca o fortalecimento da unidade da comunicagdo ¢ a consolidacao da
imagem de uma empresa integrada.

As politicas detalhadas expressam, muito claramente, a énfase e grande preocupacgao
da atual Administragdo com o compromisso social, tanto no que diz respeito as questdes da area
de seguranga e ambiental, e nos possiveis impactos pelas atividades da Companhia, como
também, de uma forma mais ampla e abrangente, pretendendo transformar esse valor em um dos

pilares da cultura organizacional. Tem-se, aqui, a ampliagdo do conceito de Responsabilidade
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Social, agora entendido pela alta administragdo, como compromisso com o desenvolvimento com

cidadania, potencializando seu papel no mundo dos negocios.

2003 2004

Promover, preservar e defender a marca e a identidade
Promover, preservar e¢ defender a marca e a|corporativa da Petrobras, reforcando seus atributos e os
identidade corporativa da Petrobras. compromissos com os publicos de interesse.
Comunicar-se de forma transparente, rapida e
continua, fornecendo informa¢do clara, segura,|Comunicar-se de forma transparente, rapida e continua,
objetiva, precisa e atual sobre as atividades, produtos|fornecendo informagdo clara, segura, objetiva, precisa e
e servicos da Companhia e acentuando aJatual sobre as atividades, produtos e servicos da
responsabilidade social corporativa da Petrobras. |Companhia .

Buscar continuamente o conhecimento das opinides,
necessidades e expectativas dos publicos, respeitando
sua diversidade cultural. IDEM

Manter uma comunicacio aberta, constante e
abrangente com os empregados, contribuindo para|Manter uma comunicagdo aberta, constante e abrangente
fortalecer seu compromisso com os objetivos e|com os trabalhadores, contribuindo para fortalecer seu

estratégias corporativas. compromisso com os objetivos e estratégias corporativas.
Promover  estreito  relacionamento com  as|Promover estreito relacionamento com as comunidades

comunidades influenciadas pelas operagdes dalinfluenciadas pelas operagdes da Companhia, mantendo
Companhia, mantendo didlogo permanente com seus|didlogo permanente com seus representantes e
representantes. acentuando a responsabilidade social e ambiental da
Fortalecer a unidade de comunicacio do Sistema
Petrobras, consolidando a imagem de empresa
integrada.

Quadro 4.18 - Politicas de Comunicagio
(Fonte: Petrobras 2003 e 2004)

A responsabilidade social extrapola o conceito de compromisso com a seguranga, meio
ambiente e saude, incorporando o compromisso com o desenvolvimento social, cultural e
economico das comunidades onde atua, com o incentivo ao desenvolvimento de fornecedores e
clientes.

Estd mantido o foco na rentabilidade e no desempenho empresarial, que pressupde a
avaliagdo rigorosa de resultados, associada a responsabilizagdo e reconhecimento. Destaca-se,
também, o foco na maximizacao da recuperagao dos reservatorios, trazendo um maior valor para
os campos maduros das Bacias terrestres. A rentabilidade agora esta atrelada ao desenvolvimento
sustentavel, incluindo o compromisso com a inser¢ao na economia local.

Da mesma forma, mantém-se o foco no alinhamento estratégico, fortalecendo a visdo
da integragdo e da sinergia da Companhia. O foco nas pessoas, com a preocupagdo da
participacdo, transparéncia, comunica¢ao clara, praticas de reconhecimento, motivacao,
valorizagdo e comprometimento ¢ reforcado. Reforga-se, também, o valor da capacitagao técnica,
da gestdo das competéncias, da diferenciagdo tecnoldgica, reconhecendo-as como uma vantagem e

diferencial competitivo.
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4.6 MAPA ESTRATEGICO DO E&P E OS INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma analise da evolucao dos indicadores definidos para a monitora¢ao dos objetivos e
de metas da Petrobras permitird evidenciar as variaveis que balizam a avalia¢do que a Corporacao,
e, particularmente, o Segmento E&P, realiza do desempenho das suas Unidades de Negocio. Essa
analise complementara a identificacdo dos valores que estdo sendo sinalizados corporativamente,
e servira de suporte para a discussao da institui¢do dos valores atuais da Organizagao.

O Direcionamento estratégico da Petrobras tem sido, desde 1992, sistematicamente
desdobrado em objetivos, indicadores, projetos, metas e acdes, visando a operacionaliza¢cdo de
suas estratégias, o acompanhamento e a avaliagdo das mesmas. Até 1997 ndo havia, entretanto,
uma sistematica de avaliagdo de desempenho implantada. Os resultados eram apresentados em
relatdrios internos, sem a definicdo de indicadores padronizados. O levantamento de indicadores
ou dos resultados desse periodo foi feito a partir da analise dos Relatorios Anuais de desempenho

elaborados para os acionistas.

1955-1960

1965-1975

ConsumoNacional

ConsumoNacional

Economia de divisas

Economia de divisas

Descobertas

Descobertas

Estudos geologicos

Estudos geologicos e de reservatorios

Reservas de 6leo

Reservas de 6leo

Reservas de as

Reservas de gas

Produgao de 6leo

Produgao de 6leo

Produc@o de gas

Produc@o de gas

No de pogos perfurados

No de pogos perfurados

No de sondas

No de sondas

KM de linhas sismicas Metragem perfurada

Indice de produtividade de sondas KM de linhas sismicas

Projetos implantados Projetos implantados

Pesquisas tecnologicas Volume de compras

Recrutamento e Treinamento Pesquisas tecnologicas

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Organizacio e ADM Treinamento
Investimentos Atividades ADM
Balango Financeiro Investimentos

| Balango Financeiro

Quadro 4.19 - Itens de Resultados - Relatorios Anuais 1955-1975
Fonte : Petrobras, Relatérios Anuais, 1955-1975
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Os Quadros 4.19 e 4.20 ilustram os itens de resultados e indicadores apresentados nos
Relatorios Anuais de Desempenho da Petrobras no periodo de 1955 a 1995, que antecede a quebra
do monopolio. Esses indicadores corroboram o direcionamento da Organizacdo para o
Abastecimento do Pais, evidenciando-se uma gestao centrada em metas fisicas, controle de custos,
e na busca de eficiéncia técnica e operacional.

Observa-se que, ao longo dessas duas décadas, ndo ocorreram grandes variacdes entre
os itens com resultados apresentados aos acionistas. Ressaltem-se o impacto na economia
nacional, os resultados fisicos e operacionais e o balanco financeiro anual, prestando contas aos
acionistas. Na primeira década, percebe-se o foco na estruturagdo da Companhia. Nota-se a
importancia dada a tecnologia e ao treinamento desde a fundagao da empresa.

A busca do atendimento ao consumo nacional ¢ da economia de divisas para o Pais
impulsionam a Organizagdo, que investe em estudos geologicos e projetos exploratérios de modo
a incorporar novos campos. O esforco sismico, de estudos geologicos, de perfuracdo de pogos foi

fundamental para o desenvolvimento da Companhia e para a industria de petroleo do Pais.

1980/1981 1984/1985 1989/1990 1994/1995

Consumo Nacional Consumo Nacional Consumo Nacional Consumo

Reservas de oleo Reservas de oleo Reservas de oleo Economia de Divisas

Reservas de gas Reservas de gas Reservas de gas Investimentos

Producéo de 6leo Producdo de 6leo Producéo de 6leo Descobertas

Produgdo de gas Produgdo de gas Produgdo de gas Evolugao de Reservas
No de pogos perfurados | No de pogos perfurados | No de pogos perfurados Autonomia temporal (R/P)
KM de linhas sismicas KM de linhas sismicas Metragem perfurada Indice de Sucesso exploratério
Projetos implantados Projetos implantados
Evolugdo da Producao de dleo

Treinamento Treinamento Meio Ambiente Evolugao da Produgdo de gas

Volume de compras Locagdes aprovadas Treinamento Custo de Producao

Balango Financeiro Descobertas Pesquisas tecnologicas Projetos implantados

Relacionamento com a

Meio Ambiente .
comunidade

Evolugdo da LA atingida

Economia de Divisas Investimentos Treinamento

Balancgo Financeiro Balanco Financeiro Pesquisas tecnoldgicas

Meio ambiente Seguranga e
Qualidade.

| ‘ Balang¢o Financeiro

|
|
|
|
|
Projetos implantados | Custo da Descoberta
|
|
|
|
|
|

| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| Pesquisas tecnologicas | Pesquisas tecnologicas | Volume de compras
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| |

Quadro 4.20 - Itens de resultados e indicadores apresentados nos Relatorios Anuais de 1980 a 1995
Fonte: Petrobras, Relatorios Anuais, 1980 a 1995

O balanco financeiro societdrio faz parte de todos os Relatorios Anuais de

desempenho da Petrobras, ja que esse ¢ um documento formal de prestagdo de contas aos seus
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acionistas. Importante ressaltar que esse aparece como um capitulo final, ndo havendo reforco aos
seus resultados ao longo desse periodo analisado. Nao existem metas financeiras estabelecidas,
corroborando o valor econdmico como suporte para o atingimento dos objetivos corporativos.

Na década de 80, a Petrobras, ainda, prestava contas de seus resultados, centrada nos
mesmos requisitos das décadas anteriores. Nos meados dessa década, aparece a preocupagdo com
0s requisitos ambientais, havendo registro de inicio de mobilizagdo, com formagdo de grupo de
Trabalho e diagnoésticos. Pontua-se, aqui, o inicio do surgimento dos valores de seguranga e
ambientais.

No inicio da década de 90, mantém-se os requisitos anteriores, mas surgem, em torno
de 1995, indicadores de controle orcamentario de investimentos e de custos operacionais.
Resultados como faturamento e lucro ja sdo citados na mensagem do presidente, e existem registros
quanto a seguranga, a preocupac¢ao ambiental, ao relacionamento com a comunidade e o enfoque da
gestdo pela qualidade total, trazendo uma visdo de controle de processos, com a utilizacdo de
indicadores de processos temporais. Sinaliza-se, assim, o periodo de transicdo e o inicio da
preparagao da Organizacao face ao cenario vislumbrado de quebra de monopolio e competitividade.

A analise e discussdo dos valores atuais, sinalizados pelos indicadores do periodo
posterior a quebra do monopolio em 1997, foram facilitadas pelo fato de ter sido adotado, no E&P,
um processo de avaliagdo de desempenho empresarial sistematico, tendo como base uma tunica
ferramenta que, pelas sua metodologia, ¢ considerada também uma ferramenta de divulgagdo e
disseminagdo da estratégia de uma Organizagao.

Iniciou-se, em agosto de 2001, como parte da Agenda de Mudangas, a implantacao,
em todo o Sistema Petrobras, de um novo modelo de Avaliagdo empresarial, utilizando a
metodologia Balanced Scorecard (BSC).

Ressalte-se que, desde 1997, o Segmento E&P ja havia iniciado a utilizagdo da
ferramenta, tomando seus fundamentos como base para a elaboragdo dos Termos de Compromissos
que definiam e controlavam as metas e o desempenho das suas Unidades Operacionais. Dessa
forma, os indicadores do periodo de 1997 a 2003 serdo apresentados e analisados, ndo mais a partir
dos Relatorios Anuais, € sim tendo como base os indicadores definidos pelo BSC e, em particular,
os negociados nos Termos de Compromisso da UN-BA.

Esta metodologia pressupde que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma
empresa ndo deve se restringir a informagdes econdmicas ou financeiras. O BSC, a partir de uma
visdo integrada e balanceada da empresa, permite descrever e comunicar a estratégia de forma
clara, através de objetivos estratégicos, estratificados em quatro perspectivas -Financeira,

Mercadoldgica, Processos Internos e Aprendizado & Crescimento-, sendo todos eles relacionados
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entre si, através de uma relacdo de causa e efeito. Além disso, o BSC promove o alinhamento dos
objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, metas e planos de acao.

A adogdo dessa metodologia ja ¢ uma sinalizacdo de valores e objetivos da
Companhia. Foca-se, nesse momento, na visdo empresarial, no alinhamento e integracdo de todas
as Unidades e de sua forga de trabalho, assim como no controle e avaliagdo de desempenho do seu
negdcio. O movimento inicial de preparacdo para mudanga, na fase pré-quebra de monopolio,
ganha impulso, transformando-se em uma grande mobilizacdo e implantacdo de projetos
estratégicos, definidos no Plano de 2001.

Em um projeto BSC, deve ser, inicialmente, elaborado um Mapa Estratégico que
descreva, de forma clara, a estratégia através de objetivos vinculados entre si, e distribuidos nas
quatro dimensodes. Cada objetivo terd de um a dois indicadores, associados com metas e planos de
acdo, a ele vinculado. Conforme o material institucional de divulgacdo interna do BSC: “O mapa
estratégico € o produto que permite a homogeneizagdo do entendimento da estratégia corporativa
por toda a organizagdo, de forma coesa, integrada e sistémica”.

No inicio de 2002, foi concluida a primeira etapa de implementacdo do BSC no
Sistema Petrobra,s com o desenvolvimento dos mapas estratégicos e painéis no nivel corporativo:
Area Corporativa, Exploragio e Producdo, Abastecimento, Distribuicio Gas e Energia e
Internacional. O mapa estratégico da Petrobras espelha, graficamente, a esséncia do Plano
Estratégico 2001, representada pelos objetivos, tendo sido nomeados como Temas Estratégicos: a
Manutencao da lideranga; a Expansdo internacional e a Consolida¢do como empresa de energia.

O mapa estratégico do E&P, elaborado a partir do Mapa Estratégico da Petrobras,

segundo a Petrobras, pode ser descrito da seguinte forma:

O objetivo fundamental do E&P ¢ a descoberta e a producio de petroleo e gas
natural, sempre com melhoria da Rentabilidade do Capital empregado. Desta
forma busca permanentemente o Crescimento da Producéo e das Reservas, mas
atuando com exceléncia operacional ¢ com Responsabilidade social. Para tanto
prioriza a Maximizacio da colocacio da producio no mercado ¢ o aumento do
valor percebido pelos clientes, no curto ¢ no longo prazo, o que ¢ sustentado
pelo desenvolvimento de um Portfélio otimizado de concessées de E&P, nos
quais devem ser conduzidas operacdes de Exploracdo e de Producao com
elevados niveis de desempenho (Benchmark), com padrées internacionais de
SMS e com garantia da disponibilidade de servigos especializados, o que requer a
manutencio e o desenvolvimento de Tecnologias criticas e o aprimoramento

dos relacionamentos criticos internos e externos, o que exige uma forca de
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trabalho adequada e comprometida, o fortalecimento de Competéncias

criticas e a Exceléncia da Gestao Empresarial.

Na segunda etapa, desenvolvida ao longo de 2002, os mapas e painéis foram
desdobrados entre as Unidades de Negocios, Unidades Corporativas, Area Financeira e Area de
Servigos. As perspectivas ou dimensdes englobam vérios objetivos que por sua vez se desdobram
em varidveis de controle medidas por indicadores. Os objetivos desdobrados estdo sendo
monitorados por indicadores, que, selecionados e associados a pesos diferenciados, a depender das
caracteristicas de cada Unidade, passaram a compor os seus Termos de Compromisso, acordados
com a alta geréncia do E&P.

Os pesos adotados sinalizam a prioridade que est4 sendo dada a cada um dos objetivos
em um determinado periodo. Os pesos vao variar em fungdo das estratégias e das caracteristicas de
cada Unidade de Negocio, procurando balancear o foco da sua gestdo e atuagdo com as diretrizes
definidas, as ameagas, oportunidades, forgas e fraquezas existentes. Dessa forma, a analise do
Termo de Compromisso de uma Unidade de Negdcio sinalizard os requisitos esperados pelo

Segmento para essa Unidade e, conseqlientemente, os valores institucionalmente estabelecidos.

4.6.1 Balanced Scorecard da UN-BA

Tem-se como um dos objetivos desse trabalho determinar os vetores de sentido do
Segmento de E&P, de modo a fundamentar um Planejamento futuro, visando a melhoria da
Imagem da UN-BA nesse universo. Dessa forma, a discussdo serd centrada, nessa etapa, nos
valores que estdo sendo atualmente sinalizados para as Unidades de Negocio de E&P, e, em
particular, para a UN-BA, através da definicdo dos indicadores e das metas negociadas em seu
Termo de Compromisso, elaborado com base na metodologia do Balanced Scorecard.

Serd assim elaborada uma analise dos indicadores definidos para a Unidade no periodo
de 1998 a 2004, que abrange o processo de transformagao impulsionado pela quebra do monopélio.
O Grafico 4.1 e os Quadros 4.21 e 4.23 apresentam a evolu¢do dos pesos definidos para cada
Dimensao, objetivos e indicadores nos Termos de Compromisso da UN-BA no periodo de 1998-
2004.

A andlise da evolucdo dos pesos das dimensdes do BSC da UN-BA ao longo desse
periodo, apresentada no Grafico 4.1, mostra que as dimensdes “Processos Internos” e “Mercado e
Cliente” foram definidas como as de maior impacto na avaliacio de seu desempenho, com

tendéncias de crescimento inversas.
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Em 1998 e 1999, a dimensdao Mercado e Cliente foi a dimensdo definida como de
maior peso para avaliacdo da UN-BA. Essa dimensao engloba os objetivos fundamentais do E&P
de Producao e Reservas, assim como o Aumento do valor percebido pelo cliente. A dimensao
Processos Internos com peso quase que equivalente nesse periodo, engloba a eficiéncia dos

processos de exploracao, desenvolvimento da producao, produgao e suporte.

Balancesd Scorecard DA UN-BA
EVOLUGAO DOS PESOS POR DIMENSOES
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ANO

—4—Financeira =#-Mercado e Clientes Processos Internos Aprendizado e Crescimento‘

Grafico 4.1 — Evolugao dos pesos das Dimensdes do BSC da UN-BA
Fonte: Petrobras, Termos de Compromisso UN-BA

A dimensdo Aprendizado e Crescimento so foi introduzida em 2000, com o objetivo
de Satisfacdo dos empregados, apresentando, desde entdo, pesos com comportamento estavel.
Ressalte-se que, em 2001, esse objetivo nao foi considerado no Termo de Compromisso, por ndo
estar programada uma medi¢do do indicador de satisfacdo, ISE, através de pesquisa de ambiéncia
corporativa, entdo estabelecida com freqiiéncia bianual. Posteriormente, decide-se adotar uma
freqliéncia de medicao anual para esse indicador, o que pode ser interpretado como uma maior
preocupacdo com a variavel comportamental.

A dimensao Financeira, com peso significativo e crescente até o ano de 2000, vem
apresentando pesos decrescentes, cedendo espago para o crescimento da dimensdo Mercado e
Clientes. Sinaliza para a necessidade de resultados econdmicos financeiros compativeis com os
objetivos da Companhia e com os requisitos de acionistas e investidores, e esta traduzida pelos
objetivos de Rentabilidade e Maximiza¢do de Resultados, medidos inicialmente pelo indicador
Valor Econdmico Agregado (VEA) e substituida pela Rentabilidade do capital empregado (RPL e
ROCE) e pelo objetivo de Lideranca em custos, medidos pelo indicador Custo unitario total

despendido (CTPP) (Cf. Quadros 4.21 e 4.23).
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O Quadro 4.21 apresenta a variagdo dos pesos dos principais objetivos das

dimensdes do BSC da UN-BA, ao longo do periodo de 1998 a 2004.

DIMENSAO OBJETIVOS PESO / ANO
1998 | 1999 | 2000 [ 2001 [ 2002 | 2003 | 2004
FINANCEIRA RENTABILIDADE 200 | 200 | 250 | 100 | 150 | 100 | 75
PRODUCAO 220 | 220 | 150 | 175 | 150 | 200 | 225
MERCADO E
CLIENTES CLIENTE 50 50 50 50 50 50 50
DESCOBERTA
EXPLORATORIA 180 | 180 | 50
RESERVA 50 50 75 75 75
EFICIENCIA/
DISCIPLINA DE 200 | 150 | 150 | 150 | 175 | 200 | 200
CAPITAL
EFICIENCIA/
DESCOBERTA 50 50 50 50
EXPLORATORIA
PROCESSOS
INTERNOS PORTFOLIO 25
EFICIENCIA/
APROVEITAMENTO 50 50 25 25
DE GAS
EFICIENCIA/SMS 150 | 200 | 200 | 375 | 300 | 250 | 225
APRENDIZADO E N
CRESCIMENTO SATISFACAO 50 50 50 50

Quadro 4.21 - Variagdo de pesos por objetivos do BSC da UN-BA
Fonte: Petrobras, Termos de Compromisso da UN-BA

Analisando os objetivos e os indicadores definidos para cada dimensdo e apresentados
nos Quadros 4.21 e 4.23, percebe-se, ainda, em 1998 e 1999, pela sinalizacdo dada pelo alto peso
do Custo de extragao unitario de produgao (CE) e producao de 6leo e gas, a influéncia de um
Direcionamento centrado em produgdo, reservas e controle de custos. A perspectiva exploratoria
para a UN-BA era significativa, indicando uma expectativa de incorporacao de reservas por novas
descobertas. O foco nos requisitos de SMS existia, mas com peso diluido e ja apresentando uma
tendéncia de crescimento.

Pode-se resumir esse periodo como de manutengdo da for¢ca da producao, novas
descobertas e custos, com a introdugdo e grande peso para a perspectiva financeira e crescimento
do foco nos requisitos de SMS.

O Quadro 4.22 apresenta a definicdo dos indicadores utilizados na analise do
desdobramento dos objetivos estratégicos do Termo de Compromisso da UN-BA, e na evolugdo

dos pesos atribuidos e ilustrados no Quadro 4.23.



INDICADOR DEFINICAO
Valor Econdomico Agregado/
Rentabilidade sobre o Patrimémio
EA/RPL/ROCE . . .
VEA/RPL/ROC Liquido/ Rentabilidade sobre o Capital
Empregado
CTPP Custo total do processo de Producdo
POLEO Produgéo de 6leo+LGN+condensado
GAS Produgdo de gas
1QPC Indice de qualld?de percebido pelo
cliente
VDER* Volumes Descobertas exploratorias
RES Reservas Provadas
CE Custo de extragdo
CD Custo de Desenvolvimento
IROI Indice de realizagdo orgamnetaria
VDER* Volumes Descobertas exploratdrias
IVPL Indice de varia¢do de VPL do Portfolio de|
projetos de Desenvolvimento da Producéo
Indice de varia¢do do Valor Monetario
dice de varu Esperado no Portfolio de projetos
exploratorios
IUGA Indice de utilizagdo do gas associado
TFCA Taxa de frequencia de acidentados com
afastamento
IMA Indice de agressdo ao Meio ambiente
ISE Indice de satisfacdo dos empregados

Quadro 4.22 - Defini¢ao dos indicadores do BSC da UN-BA
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No ano de 2000, percebe-se uma importante sinalizacdo. A dimensado financeira atinge

a sua maior pontuagdo do periodo analisado e incorpora um novo indicador de rentabilidade sobre

o Capital empregado, o ROCE, com o maior peso individual entre os indicadores do Termo de

Compromisso (c¢f- Quadros 4.21 e 4.23), consistente com o. momento do importante

redirecionamento estratégico ocorrido com a divulgacdo do Plano Estratégico 2000.

A Rentabilidade passou a fazer parte dos objetivos da Petrobras apos a mudancga de sua

Missdao em 1997, sendo introduzida, inicialmente, com peso quase que equivalente aos objetivos

de produgdo de 6leo e gas, atingindo sua prioridade maxima em 2000.

Reduz-se, significativamente, nesse ano, o peso dado ao controle do custo de extragdo,

ja que a visdo é o controle ¢ a busca da maximizagdo de resultados. A disciplina de capital esta

sinalizada com a criacdo do indicador de realizagdo orcamentaria, o IROI, na dimensao de

Processos Internos.
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No ano de 2000, a dimensdo Processo Interno passa a ser a dimensdo de maior peso.

Tem-se a manutengao do peso do objetivo de exceléncia nos aspectos de seguranga. Introduz-se o

indicador de utilizagcdo do gas associado, IUGA, que mede o aproveitamento do gas natural e que,

além da busca de eficiéncia operacional, reflete a preocupagdo com os 6rgaos reguladores, neste
caso a ANP, que estabelece limites para a queima e perda de gas

A dimensao Mercado e Cliente reduz, nesse ano, significativamente, a sua forga,

fundamentalmente, pela reducao dos pesos do objetivo de producao, variando de 220 para 150

pontos, e de descobertas exploratéria, cujo indicador de Volume descoberto VDER cai de 180

para 50 pontos. Cria-se o indicador Reservas, que abrange as reservas provadas, tanto pelo

processo Exploratorio como pelo processo de Desenvolvimento da Produgao.

u PES Q/ANO
DIMENSAO INDICADOR
1338 1533 2000 2001 2002 2003 2004
FIHANCEIRA VEAFFPLFEOCE 100 100 100 50 15 50 50
CTFFP 30 A0 TE A0 25
POLED 100 0 100 100 100 125 125
MERCADO E 4% 120 0 50 5 50 15 100
CLIENTES IQPC 50 50 50 50 50 50 50
WDEER®* 180 180 30
RES 50 A0 TE TE TE
CE 150 150 50 50 15 100 100
CD 50 0 30 50 50 50 25
IRCI 50 50 50 50 T=
PROCESSOS YDER* 50 50 50 50
INTEEMOS IVPL 13
IVME 10
0G4 0 0 25 25
TFCA 50 100 100 =0 175 150 125
IM4 100 100 100 115 115 100 100
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO I5E 50 0 50 50 50
ToOTAL r 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000

Quadro 4.23 - Variagdo de pesos de Indicadores do BSC da UN-BA
(Fonte: Petrobras, Termos de Compromisso da UN-BA)

A redugdo da for¢a do objetivo exploratorio para a UN-BA, ndo espelha, segundo essa
interpretagdo, um redirecionamento corporativo, ja que o crescimento de reservas ¢ uma das
macroestratégias do E&P. Levanta-se a hipotese que a reducao do peso do VDER, ocorrida em
2000 e mantida até 2004, estd associada a crenga, entdo existente, de baixas perspectivas
exploratorias para a UN-BA, considerando-se o estagio de matura¢do da sua principal bacia
produtora, os baixos resultados exploratorios apresentados pela Unidade nos ultimos anos, € a
reducdo de investimentos exploratorios.

Introduz-se, ainda, nesse ano a dimensao Aprendizado ¢ Crescimento, com a criagao

do indicador de Satisfagdo dos Empregados, ISE, que manterd o mesmo peso até 2004.
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Pode-se dizer que esse Termo de Compromisso espelha o redirecionamento
corporativo sinalizado pelo Plano Estratégico 2000, conduzindo a mudangca do foco da
organizagdo na busca de resultados fisicos e operacionais, que privilegiava o atendimento ao
abastecimento para o foco do negocio, privilegiando a busca de resultados econdmicos.

O periodo de 2001 a 2004 apresenta um forte direcionamento na Dimensao Processos
Internos, principalmente no ano de 2001, quando lhe ¢ atribuida 62,5% do peso global. A
estratificacdo dessa dimensdo nos mostra que esse comportamento esteve associado aos
indicadores de taxa de freqiiéncia de acidentes com afastamento, TFCA, e o Indice de agressao ao
meio ambiente, IMA (Quadro 4.23). Esses indicadores, avaliadores de requisitos de seguranca e
meio-ambiente, somaram, em 2001m um peso de 375 pontos.

Essa valoracdo do objetivo Exceléncia, em padrdes de seguranga, meio ambiente e
saude, estd coerente com o direcionamento estratégico da empresa, demonstrando a prioridade que
foi dada a area de SMS em 2001, logo ap6s o acidente da baia da Guanabara e a revisdo do Plano
estratégico 2010.

Nesse momento, a dimensdo financeira perde parte de sua forca para a UN-BA.
Considera-se que a Unidade pioneira, com instalacdes antigas, muitos pocos fechados e passivos
ambientais apresenta um potencial de risco elevado, e devera direcionar a sua gestdo na busca da
exceléncia nesses requisitos. A sinalizagdo para o foco no SMS ¢ corporativa, aparecendo,
explicitamente, na revisao do Plano Estratégico em 2001.

O peso dado a produgdo de 6leo ¢ mantido, mas o foco na producao de gas ¢ reforg¢ado,
considerando as estratégias do E&P e da Gas &Energia para o gas natural,e a demanda crescente
do mercado de gas no Nordeste.

Em 2002, reduz-se em 100 pontos o peso da Dimensdo Processos Internos,
basicamente, pela redug¢dao do peso dos indicadores de SMS, apesar destes continuarem sendo os
de maior impacto. Busca-se diminuir o desbalanceamento causado pela crise com os acidentes de
2001, aumentando o peso da Dimensao financeira e mantendo-se a de Mercado e Clientes.

No periodo de 2002 a 2004, a Dimens3o Processos Internos mantém-se como a de
maior peso na avaliagdo da Unidade, ressaltando-se que os indicadores de SMS vém,
progressivamente, perdendo o seu peso, a medida que se consideram 0s processos mais
estabilizados. Esse peso vem sendo deslocado para a disciplina de capital e para o custo unitario
de extracdo, CE, que dobra de pontuacdo no periodo de 2000 para 2004.

Nesse periodo, a dimensdo Mercado foi valorizada, crescendo os pesos definidos para
atendimento a produgdo de Oleo e gis e apropriagdo de reservas. Para a UN-BA, existe uma
reducdo do peso da producdo de gas em 2002 (Quadro 4.21), com tendéncia crescente até 2004,

consistente com a demanda do mercado de gas regional.
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Interessante notar que, no periodo de 2002 a 2004, a dimensdo Financeira, que perdeu
forca, em funcdo do maior foco em SMS em 2001, retoma parcialmente em 2002, mas apresenta
comportamento decrescente em 2003 e 2004, o que, a principio, sugere uma sinalizacdo da
reducdo da sua forga na estratégia organizacional.

Entretanto, introduzem-se, em 2004, dois novos indicadores, o IVPL ¢ IVME, que
avaliam a variacdo da economicidade do Portfolio de Concessdes e projetos do E&P. Apesar de
serem considerados dentro da dimensao Processos Internos, dizem diretamente respeito a
dimensdo Econdmica, sinalizando uma preocupagdo com resultados de médio e longo prazo, e a
busca do equilibrio da visdo de resultados financeiros de curto prazo, traduzidos pelo lucro e
rentabilidade anuais. Corroborando a sinalizacdo para o longo prazo, para a continuidade e
crescimento da atividade, o peso do objetivo Reserva apresenta comportamento crescente entre
2002 e 2004.

Levando-se, também, em consideracdo que a disciplina de capital estd, igualmente,
tratando de temas afetos a drea financeira (controle e otimizacao de orcamento de investimentos e
de custos operacionais) e cresce nesse periodo (Quadro 4.23), analisou-se a evolugdo dos pesos
dos indicadores relacionados a area econdmica/financeira, a partir dos relativos ao SMS (TFCA e

IMA) e os indicadores relativos aos volumes (producgdo e reservas).
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Grafico 4.2 — Evolugdo dos Pesos dos Indicadores Financeiros, Produgdao e SMS do BSC na UN-BA.

O Grafico 4.2 ilustra esse comportamento, demonstrando que, sob essa Otica, 0s

indicadores que medem os resultados econdmicos-financeiros apresentam uma pequena queda,
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mas se mantém como os de maior peso para a Organizagdo. Pode-se dizer, pela analise do
comportamento individual dos pesos dos indicadores nessa dimensdo, que se reduz o foco de
resultados financeiros de curto prazo (Maximizacao de Resultados e da Rentabilidade), buscando-
se um equilibrio com a perspectiva do longo prazo.

Aumenta-se a énfase na Producdo e nas Reservas, que, em conjunto, tém um
crescimento significativo dos seus pesos em 2003 e 2004. Aumenta-se o foco na produgao,
principalmente para o gés natural, que passa a ter, em 2004, o maior peso do periodo analisado.
Sinaliza-se aqui, sob uma nova o6tica, o resgate de valores ligados a logica do Abastecimento que
foram esmaecidos com a emergéncia das logicas empresariais ¢ da SMS. Esses valores estao
sendo retomados, ndo mais sob a perspectiva de abastecimento do Pais, mas sim como parte de
uma estratégia de crescimento, continuidade e sobrevivéncia da Companhia e, conseqiientemente,
sendo atrelados a ampliagd@o de uma visdo econdmica de longo prazo.

Reduz-se a énfase nos indicadores de SMS, cujos pesos decrescem em 2003 e 2004.

Pode-se, também, dizer que a atribui¢do de pesos, em 2004, por indicadores (Quadro
4.23), torna-se mais distribuida, sugerindo um maior equilibrio ou balanceamento das estratégias.

Assim, tem-se, atualmente, uma sinalizagdo para o equilibrio entre producao de 6leo
e gas natural, requisitos de SMS e disciplina de capital. O foco financeiro, embora reduzido, esta
mantido, ao se observar, conjuntamente, as sinalizagdes para a rentabilidade, custos e
economicidade do portfolio. A estratégia de crescimento estd sinalizada no crescimento da
producao, das reservas e variagao da economicidade do portfolio.

A valorizagdo das pessoas, tanto da forca de trabalho como dos clientes, estd
sinalizada no Indice de satisfagio dos empregados e dos clientes. Interessante notar que a
Responsabilidade Social, tdo claramente explicitada nos ultimos planos, ndo se traduz, até entao,
como um item de avaliagdo. Pode-se dizer que esta traduzida no seu conceito de preocupacao com
a seguranga e meio ambiente, e de resultados econdmicos para o Pais, considerando ser o governo
federal o seu acionista majoritario, embora ndo existam indicadores que reflitam a ampliagao
desse conceito, conforme explicitado no Plano Estratégico 2004.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que o Mapa estratégico ¢ o Termo de
Compromisso 2004 foram elaborados ainda em 2003, antes da conclusao do Plano 2015,
apresentado em 2004. O desdobramento desse plano, das politicas e definicdo de programas

estratégicos e novos indicadores, possivelmente, refletirdo esse novo redirecionamento.
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4.7 VETORES DE SENTIDO

A andlise do Direcionamento Estratégico da Petrobras permite que se observe a
transformagao de uma Corporagao monopolista, com uma cultura técnica, fechada, nacionalista,
corporativa, pautada no desafio e no comprometimento de sua for¢a de trabalho, que evolui e
inicia uma grande mudanca, adequando-se a novos cendrios politicos e econdmicos, buscando
instituir uma cultura empresarial que a permita atuar e sobreviver, em um mercado competitivo.

Através das andlises elaboradas, identificam-se os valores que a Petrobras vem
veiculando corporativamente ao longo da sua historia. Os vetores de sentido dessa Organizagdo
tém, como eixos principais, as logicas que emergiram e conduziram as suas praticas: a logica do
Abastecimento, a ldgica Empresarial, a 16gica Ambiental e da Satde e Seguranga e a logica da
Responsabilidade Social, lastreados na Capacitagdo Técnica e em valores e Comportamentos
esperados, onde se destaca a “Garra”.

Considera-se importante deixar claro que as ldgicas identificadas ndo sdo
excludentes, podendo-se identificar um mesmo elemento como integrantes de mais de uma dessas
categorias. Essa ¢ apenas uma forma didatica de se apresentar o foco do direcionamento
estratégico em um determinado periodo da trajetoria da Petrobras.

A Logica do Abastecimento se caracterizou pela énfase na produgdo e nas reservas,
hoje caracterizando a Dimensao Mercado. Esse foco visava o abastecimento do Pais, mesmo que
em detrimento de resultados econdmicos.

A Logica Empresarial se caracterizou pela busca do balanceamento das diversas
dimensdes, mas com um maior foco na Dimensdo Econdmica/Financeira e na Gestao Empresarial,
incorporada pela Dimensdo Processos Internos.

A Logica da Seguranga, Meio Ambiente e Satde, foca a operacdo com a exceléncia
dos requisitos de SMS, enquadrando-se dentro da Dimensao Processos Internos.

A Logica da Responsabilidade Social traz, em primeiro plano, uma nova consciéncia
com o papel empresarial e compromisso diante da sociedade em geral. Nao se enquadra em uma
dimensdo especifica, podendo ser identificada nos Processos Internos e, particularmente, na
perspectiva do Aprendizado e Crescimento com Responsabilidade Social.

O dominio da Tecnologia com a Capacitagdo técnica tem sido fundamental para o
desempenho da Organizagdo, e condi¢do bdsica para a operacionalizacdo das suas estratégias.
Encontra-se dentro da Dimensao do Aprendizado e Crescimento.

A Garra traduz um conjunto de valores e comportamentos que vem lastreando essa

Organizagdo e que conduziu toda sua trajetoria, através da sua capacidade de vencer desafios,
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atrelada a valores como a ética, o nacionalismo e o espirito de equipe, muitas vezes traduzido
como espirito de corpo ou corporativismo.

Percebe-se, assim, a existéncia de todos esses eixos, de forma integral ou parcial, ao
longo de toda sua trajetoria, tendo ocorrido uma maior ou menor saliéncia em fung¢ao dos cendrios
e direcionamentos estabelecidos. Cada um desses eixos traz, subordinado, um feixe de vetores que
irdo compor estratégias e diretrizes para que se atinja os objetivos a eles associados. Desdobrados
para as Unidades de Negocio de E&P, balizam e conduzem as praticas e os comportamentos na
organizag¢do, sinalizando os requisitos que caracterizam a representacdo de Um Bom Negocio.

A Figura 4.13 ilustra os principais vetores organizacionais identificados na trajetoria

histérica da Petrobras, através da andlise de seu Direcionamento Estratégico.
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Figura 4.13 - Vetores institucionais da Petrobras

No periodo de 1953 a 1997, prevaleceu a logica do abastecimento, com o foco
principal no atendimento as metas de producdo e reservas. A preocupagdo econdmica existia,
centrada em controle de custos e viabilidade econdmica. Ndo se buscava maximizagdao de
resultados. A responsabilidade social estava traduzida no compromisso com o desenvolvimento
do Pais. Tinha-se, como lastro, os valores da Capacitacdo técnica e da Garra, que pode ser
traduzida pela capacidade de vencer desafios, compromisso, amor a empresa e ao Pais. Este
periodo se caracterizava por um forte nacionalismo.

O ano de 1997, com a quebra do monopdlio, ¢ um marco simbolico da inser¢ao da
empresa no mercado globalizado e competitivo, e da sua transi¢ao para a logica empresarial, onde
se reforca o foco na economicidade e na gestdo empresarial, buscando a maximizagdao dos
resultados, agora mais voltado para a empresa. Os valores estdo mantidos, mas esmaecem o

nacionalismo e o foco no desenvolvimento do Pais. A busca do crescimento da producdo e das
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reservas devem ocorrer, visando a maximizagdo dos resultados empresariais, ¢ ndo mais o
abastecimento do Pais. O valor econdmico se sobrepoe a producao e reservas

O ano de 2001 consolida o direcionamento empresarial, refor¢ando a preocupacao
com os aspectos de Seguran¢a, Meio Ambiente e Satde. O reconhecimento da importancia desses
requisitos para o sucesso empresarial, aliado ao impacto de acidentes ambientais de grande
repercussdo e cobranga por parte da sociedade, transforma a busca da exceléncia em SMS em
objetivo prioritario na Organizagao.

O ano de 2003, com a mudanga do cendrio politico brasileiro traz um maior foco para
a Responsabilidade social. Esse vetor, que ja era sinalizado dentro do seu conceito mais amplo de
Responsabilidade Social empresarial no direcionamento de 2001, ¢, agora, refor¢cado, resgatando
a visdo de um compromisso maior com a sociedade do que o da busca do desenvolvimento
sustentavel como requisito para sucesso empresarial.

Emerge, assim, a Logica da Responsabilidade Social, balanceada com a Logica
Empresarial, que perde forca em relagdo ao periodo da quebra do monopodlio. Resgata-se o
compromisso com o Pais e com o desenvolvimento para a sociedade como fator prioritario,
devendo-se buscar o equilibrio do bindmio responsabilidade social e economicidade. Partindo
dessa perspectiva, entende-se que os seus valores centrais sdo mantidos, mas que, a partir de
1997, sua ldgica monopolista migra para uma légica empresarial, que se impde como necessaria,
para que possa exercer eficientemente o seu novo papel no Pais.

Hoje, a Corporagdo, inserida em um cendrio de mercado aberto, globalizado e
competitivo, e com um direcionamento estratégico alinhado ao cenério politico nacional, enfatiza
o equilibrio entre a Logica Empresarial e a Logica da Responsabilidade Social. O foco na
dimensao econdmico financeira continua existindo, mas tem sua énfase balanceada pelo resgate
do desenvolvimento do Pais e do compromisso com a sociedade. O nacionalismo volta a ganhar
peso.

O direcionamento atual reforca, também, a preocupagdo com os aspectos de
Seguranga, Meio Ambiente e Saude, trazendo a consciéncia e o reconhecimento da importancia
desses requisitos para o sucesso empresarial.

A Logica do Abastecimento, que perdeu for¢a no periodo da quebra do monopdlio,
continua presente, ¢ alguns de seus valores fundamentais sdo resgatados na perspectiva do
crescimento da produgdo e das reservas. O peso ¢ a énfase de seus vetores sdo refor¢ados e estdo,
claramente, sinalizados, ndo s6 na divulgacdo do Planejamento Estratégico, como no seu
desdobramento, através das estratégias e dos pesos a eles atribuidos no BSC. Sao estabelecidos

politicas e programas estratégicos, focando o crescimento da producdo e das reservas.
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Vale ressaltar que os vetores producdo e reservas estdo sendo valorizados, ndo mais
sob a oOtica do abastecimento do Pais, mas sim sob a 6tica do crescimento empresarial e da
responsabilidade com o Pais, com o seu crescimento economico e industrial.

Aumenta a énfase na capacitacdo técnica, sendo a capacitagdo e a tecnologia
consideradas vantagens competitivas no Planejamento estratégico e explicitadas na declaracdo de
principios de 2003. Recentemente, ao final de 2004, o Segmento E&P reestruturou a sua area
corporativa, de modo a dar maior peso as geréncias de Suporte Técnico, que foram destacadas e
tiveram seus niveis organizacionais elevados.

A Garra continua sendo um vetor de destaque, mantendo-se o lema “O desafio é a
nossa energia”.

Assim, dentro de uma perspectiva dindmica, identificam-se os vetores de sentido que
emergiram ao longo da historia da Petrobras, possibilitando a compreensdo da génese e das
transformagdes que caracterizam a representagdo de Um Bom Negocio para esse Segmento.

Para que se possa sinalizar para a UN-BA os fatores que estdo, no momento atual,
sendo valorizados institucionalmente, ¢ sinalizados como condutores das praticas corporativas,
sera importante que se detalhe, um pouco mais, os vetores que caracterizam a Ldgica institucional
vigente.

A andlise dos Termos de Compromisso, estruturados segundo a metodologia do BSC,
com seus indicadores e pesos definidos para o monitoramento do Negocio, permitiu uma

visualiza¢ao mais detalhada do foco que esta sendo adotado.

VALORES
E
COMPORTAMENTOS ESPERADOS

Etica e transparéncia

Identidade com o Brasil e no compromisso com o
desenvolvimento nacional e regional

Gestdo aberta, transparente e participativa.

Espirito empreendedor e de superar desafios

Integragao ¢ Alinhamento estratégico

Integragdo ¢ Espirito de equipe

Foco no desenvolvimento e sustentagdo de vantagens
competitivas

Quadro 4.24 - Valores e comportamentos esperados institucionalmente veiculados
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Encontra-se, em 2004, uma empresa que busca atuar sobre uma Otica empresarial,
agora condicionada a logica da responsabilidade social, sustentada por principios e
comportamentos, apresentados no Quadro 4.24, que priorizam a ética, a transparéncia, a
identidade com o Brasil, a seguranga, a responsabilidade social e ambiental, a valorizacdo dos
publicos de interesse.

Busca a exceléncia empresarial e a sustentagdo de vantagens competitivas, tendo a
lideranga como exemplo. Pressupde uma gestdo participativa, aberta, que valorize os seus
recursos humanos, reconhecendo, motivando, promovendo a integracdo e o trabalho em equipe, o
espirito empreendedor e de superagdo de desafios, priorizando a capacitacao tecnoldgica Reforca-
se a necessidade de integracdo e do alinhamento corporativo, trazendo a orientacdo para a
compatibilizacao da politica de terceirizacao, RH e gestdo do conhecimento com a preservagao do
core-business da Companbhia.

O tripé Crescimento, Rentabilidade e Responsabilidade Social e Ambiental, que
norteia o Plano Estratégico 2004, estd traduzido por vetores que, categorizados segundo as

dimensdes do BSC, estao apresentados no Quadro 4.25.

APRENDIZADO
FINANCEIRA “%EL'}E‘??SSE P&(;EES\JSOOSS E RESPONSABILIDADE SOCIAL
CRESCIMENTO
Crescimento de A N Compromisso com o
o ~ . Exceléncia em Capacitagdo .
Rentabilidade | producdo de 6leo . desenvolvimento
. SMS tecnologica .
e gas Sustentavel e o Pacto Global
. A Contribuicdo para o
S Desenvolvimento | Exceléncia na - ca0p
Otimizagdo de ~ Satisfa¢ao dos desenvolvimento e
do mercado de gestao . S
custos . . empregados competitividade das industrias
gas empresarial .
de bens e servigos.
Economicidade | Aumento das Disciplina de Impacto na economia e
do Portfolio reservas capital desenvolvimento regional
C s . Estreito relacionamento com as
Satisfagdo dos Eficiéncia . . .
. . comunidades influenciadas
clientes operacional ~
pelas acdes da CIA.

Quadro 4.25 - Valores institucionalmente veiculados

Busca-se, nesse momento, um equilibrio, um balanceamento da gestdo. A busca da
melhoria da rentabilidade e da maximizacao dos resultados pressupde, necessariamente, o
compromisso com a responsabilidade social, com o desenvolvimento do pais, com o impacto
estratégico nas areas onde atua, com a seguranga, com a busca da exceléncia ambiental.

A responsabilidade social, claramente explicitada nos tltimos planos, assume o seu
conceito de forma mais ampla, englobando a idéia de desenvolvimento sustentdvel e os
compromissos econdmicos, ambiental, social e cultural com a sociedade em geral, e em particular

com as comunidades na qual se insere.
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Ressaltam-se a preocupagdo com as relacdes com os publicos de interesse, o que
engloba a busca da melhoria na comunicagdo, nas relagdes sindicais, com os empregados e as
comunidades onde atua, sinalizando-se, claramente, a busca do exercicio da cidadania e da
responsabilidade social.

O foco financeiro introduzido formalmente no Plano de 2000, esta mantido em 2004,
embora com menor peso, constatado ao se observar, conjuntamente, as sinalizagdes do BSC para
a rentabilidade e custos.

Sinaliza uma preocupacdo com resultados de médio e longo prazo, equilibrando a
visdo de resultados de curto prazo, introduzindo-se a economicidade do portfolio. A estratégia de
crescimento esta sinalizada nos objetivos de crescimento da produgdo, das reservas e variagao da
economicidade do portfolio. Traz para o Segmento E&P o foco em dguas profundas, mas também
a priorizagdo da reteng¢do de campos onshore rentaveis, buscando sua revitaliza¢do e agregagao de
valor, através da identificagdo de novas oportunidades de incorporagdo de reservas, aumento de
produtividade e de reducao de gastos, sejam eles em custos operacionais ou investimentos.

Podem-se sintetizar, como os principais vetores de sentido institucionais, o
crescimento de produgdo e reservas de 6leo e gas natural, garantindo o aumento da rentabilidade
do investimento dos acionistas e a satisfacdo dos clientes, através da otimizac¢do de custos,
disciplina de capital e maximiza¢do do seu portfolio, exceléncia na gestdo € na drea de
seguranga, operacional e ambiental e ambiéncia interna favoravel, traduzida pela participagdo e
satisfagdo dos seus empregados. Capacitacdo técnica, comprometimento e motivagdo da equipe
sdo premissas para o atendimento desses vetores. Esses vetores estdo sustentados pelos valores do
nacionalismo, capacidade de vencer desafios, ética e transparéncia.

A Corporacao busca, nesse momento, um maior equilibrio entre a hierarquia dos
vetores, reduzindo a énfase na perspectiva Econdomica —Financeira ¢ SMS, e buscando o resgate
dos vetores Produgado e Reservas.

A Responsabilidade social da Petrobras nao estd, claramente, sinalizada no BSC, mas
se configura como um vetor de sentido primordial para a Organizacdo, que deverd condicionar
todas as suas agdes, prevalecendo, nesse momento, no discurso institucional, a Loégica da

Responsabilidade Social.



5. A REPRESENTACAO SOCIAL UM BOM NEGOCIO DE E&P

No capitulo anterior, foram sinalizados os valores veiculados pela Organizacdo, que
suportam a avaliagdo de desempenho de toda a Petrobras, em particular, do Segmento de E&P e da
sua Unidade de Negocio da Bahia. Dentro de uma perspectiva dindmica, identificaram-se os vetores
de sentido que emergiram ao longo da historia da Petrobras, possibilitando a compreensao da
génese e das transformagdes que caracterizam a representacdo de Um Bom Negocio para esse
Segmento.

Nesse capitulo, a partir de uma perspectiva estatica, através da caracterizacdo dessa
representacdo social para o universo dos gestores do primeiro escaldo do E&P, serd obtida uma
fotografia atual do conjunto de elementos que a configuram. Serdo discutidos como os vetores de
sentido estdo permeando o universo estudado. Pretende-se analisar em que medida hé coeréncia ou
dissonancia entre os valores institucionais e a hierarquizagao desses valores para o grupo analisado.

No caso especifico desse estudo, esse ponto parece ser particularmente importante,
quando se relembra o contexto em que se situa a organizagdo analisada. A Petrobras, depois de
quatro décadas inserida em um cendrio monopolista, passou, nos ultimos anos, por grandes
transformagdes que se refletem nos seus redirecionamentos estratégicos.

Faz-se, aqui, um paréntese para discutir como o conceito Vetor de sentido estd sendo
apropriado nesse trabalho. Entende-se que os vetores de sentido sdo os valores que, socialmente
instituidos, sinalizam as tendéncias latentes e conduzem as praticas e comportamentos. Ao se trazer
0 conceito para o contexto organizacional, ¢ importante ressaltar que as tendéncias e sinalizagdes
do direcionamento corporativo sdao definidas e divulgadas pela sua direcao, estabelecendo praticas
que conduzam aos seus objetivos, sem que, necessariamente, esses valores tenham sido
internalizados pelas pessoas.

Entende-se, assim, que a formaliza¢do e divulgagdo, ou seja, a “legalizagdo” dos
valores, ndo sao suficientes para que os mesmos sejam instituidos e incorporados nas
representacdoes de Um bom Negocio de E&P, pelos diversos individuos que compdem o universo
organizacional, e, particularmente, no caso desse estudo, pelo grupo de gestores corporativos do

E&P. Considera-se, assim, que essas representagdes para os gestores possam diferir da atual
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hierarquia dos vetores de sentido da institui¢do, influenciando a forma como cada um deles percebe
a UN-BA.

No item 5.1, sera apresentada a caracterizagdo da representacao social estudada. No

item 5.2, sera feito um confronto entre o discurso corporativo e as representagdes desses gestores.

5.1 CARACTERIZACAO DA REPRESENTACAO Um Bom Negécio de E&P

A caracterizagdo da representacdo, adotando-se a perspectiva do nivel social de
avaliagdo, sera feita, inicialmente, a partir da andlise do seu contetido, seguindo a abordagem
teorica de Moscovici (1976, apud SA, 1996). Sera elaborada, em seguida, uma analise da sua
estruturagdo, utilizando-se a metodologia da andlise do nucleo central. Acredita-se que, conforme
postula Abric (1976, apud SA, 1996), sera importante para o entendimento da representacdo e
defini¢do do objeto representado, o conhecimento de como os elementos que definem o seu
conteudo estdo organizados.

Serdo apresentados e discutidos, no item 5.1.1, os resultados da etapa nao diretiva da
pesquisa que possibilitaram que se identificassem os Temas Econdmico/Financeiro,
Responsabilidade Social, Gestao, Comportamentos Esperados - Garra, Postura Estratégica, Espirito
de Equipe e Etica - e Recursos Humanos/Capacitacido Técnica, como os elementos mais relevantes
na caracterizag¢do da representacdo de Um Bom Negocio de E&P no universo estudado.

Seguindo a abordagem da Teoria do Nucleo Central, no item 5.1.2, a analise conjugada
da freqiiéncia de evocagdo por entrevistado e da énfase ou for¢a das idéias identificadas nos seus
discursos indicou a organizagdo interna dos elementos da representagao.

Complementando, o item 5.1.4 apresenta uma andlise dos processos de ancoragem e
transformagdo. O item 5.1.5 traz a tona a consisténcia entre esses resultados e a selecdo direta dos

fatores que mais influenciavam a Imagem de Um Bom Negocio de E&P na etapa semi-diretiva.

5.1.1 Analise do conteuido da representaciao

\

A andlise apresentada nesse item baseia-se na discussdo das respostas a questdo
indutora, elaborada na primeira etapa da entrevista: “Na sua opinido, o que faz uma Unidade de
Negocio de Exploragdo e Produgdo ser um Bom Negocio para a Petrobras?”.

Essa pergunta foi escolhida, por se entender que, retratando, diretamente, a questdo
pesquisada, permitiria que fosse captada, neste Universo analisado, a representacao social de “Um

bom negocio”. Relembre-se, aqui, que a Unidade definiu em 2002, como sua Visdo, “Ser o melhor
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Negocio do E&P do Norte e Nordeste”. Essa visdo estava associada a obtengdo da maior
pontuagdo na avaliacdo de desempenho empresarial realizada corporativamente, tendo como base a
ferramenta do BSC.

A caracterizagdo da representacdo através da andlise do contetido, abordard os
processos de objetivagdo, hierarquizagdo e associagdo dos seus elementos. Assim, nesse item, além
da identifica¢dao dos elementos que constituem essa representacdo, serdo discutidas as relagdes entre
0s mesmos, sua importancia relativa e a hierarquizagao quanto as seguintes variaveis: freqiiéncia de
evocagdo e énfase.

Sera trazida, inicialmente, nos itens 5.1.1.1 e 5.1.1.2, a hierarquizacdo dos elementos
por freqiiéncia de evocacao e énfase, de modo a embasar a anélise da objetivacdo e das relagdes,

que sera realizada através da técnica dos mapas cognitivos, no item 5.1.1.3.

5.1.1.1 Analise do contetido da representagdo: Hierarquizacgao por freqiiéncia

Identificaram-se, através da interpretacdo e analise das respostas das entrevistas, nove
temas gerais, que foram estratificados em categorias e subcategorias, englobando idéias captadas na
analise do discurso dos entrevistados. Ressalte-se que a denominacdo das categorias foi

determinada pelo contetido das narrativas.

TEMA GERAL No FREQ
Comportamento 82 24%
Economico 65 19%
Responsabilidade Social 59 18%
Gestao 44 13%
Recursos Humanos 36 11%
Eficiéncia Operacional 23 7%
Potencial 22 7%
Produgédo 3 1%
Produto 2 1%

TOTAL 336 100%

Quadro 5.1 - Estratificacdo por TEMAS GERAIS
Elementos da representacao “Bom Negocio de E&P”

O Quadro 5.1 apresenta os nove temas gerais que objetivam a representagao, ilustrando
a sua saliéncia quanto a freqliéncia de evocagdo. O tema Comportamento foi o tema de maior
saliéncia, dizendo respeito as evocagoes relativas a atitudes e comportamentos que se esperam da
forga de trabalho, para que se possa ter Um Bom Negocio de E&P. Pode ser associado aos valores e

comportamentos esperados veiculados no Direcionamento Estratégico da Companhia, e foi
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estratificado nas categorias Postura Estratégica, Espirito de Equipe, Garra, Capacidade de Mudanca
e Corporativismo.

O tema Econémico, com as categorias Financeira e Portfélio, e o tema
Responsabilidade Social aparecem em seguida, com saliéncias praticamente semelhantes.

A associacdo das categorias no tema Comportamento, mantendo uma correlagdo com o
Direcionamento Estratégico da Petrobras, sinaliza para a importancia desse tema na Corporagao.
Entretanto, ¢ importante notar que a analise ao nivel das categorias (Quadro 5.2) encontra esse tema
diluido, demonstrando que suas categorias perdem relevancia, frente as categorias dos temas
Responsabilidade Social e Econdmico.

As categorias do tema Comportamento apresentaram, individualmente, freqiiéncias de
selecao significativamente menores que as categorias do tema Responsabilidade Social e
Econdmico. Estas apresentaram freqiiéncias de evocag¢do equivalentes, 18% e 17%,
respectivamente. A distribui¢ao da freqiiéncia entre as categorias do tema Comportamento varia de
7% a 2%. A Garra e a Postura Estratégica destacam-se com 7%, seguidas de Espirito de Equipe
(5%), Capacidade de Mudanca (4%) e Corporativismo (2%).

Caso se optasse por um outro tipo de associa¢do, ndo considerando o agrupamento
dessas categorias em um unico tema, ter-se-ia o tema Responsabilidade Social € 0 Econdmico como
os de maior saliéncia pela freqiiéncia de evocagao.

Em um terceiro patamar de saliéncia, encontram-se os temas Gestdo e Recursos
Humanos. O tema Gestdo englobou as categorias Modelo de Gestao e Direcionamento Estratégico,
enquanto Recursos Humanos, as categorias Capacitacdo, Satisfacdo dos Empregados e Adequagao
da Lotagao.

Eficiéncia Operacional e Potencial foram temas com uma menor freqiiéncia de
evocagdo. Eficiéncia Operacional englobou as categorias Seguranga, Meio Ambiente e Saude —
SMS, Eficiéncia nos Processos, Planejamento e Controle.

Potencial, traduzindo as evocagdes quanto ao potencial de crescimento de reservas e
producdo, nio foi estratificado em categorias. E importante ressaltar a alta associagdo detectada nas
citagdes do Potencial com o Tema Econdmico, reforgando a sua importancia. Caso se incorporasse
esse tema como uma categoria do tema Econdmico, ter-se-ia o tema de maior saliéncia, com 26%
das evocagdes.

Apesar da associacdo encontrada, optou-se por manté-los separados, respeitando as
dimensdes do BSC, por terem caracteristicas bem definidas, além de apresentarem freqiiéncias de
evocacdo bem distintas. Essa ¢, também, a forma como vém sendo trabalhados dentro da

Organizacao, o que facilitard a discussao posterior do desempenho da UN-BA.
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Producgado e Produto foram os temas de menor saliéncia, com freqiiéncia de evocagdo
muito pequena, menor que 1%. Pontua-se que, para ilustragdo no quadro a seguir, foram feitas
aproximacdes matematicas.

O Quadro 5.2 apresenta a hierarquizagdo das categorias. A Responsabilidade Social, do
tema Responsabilidade Social, e a categoria Financeira do tema Econdmico s3o as que
apresentaram maiores saliéncias, destacando-se das outras categorias, com 35% das citacoes.

Importante notar a polarizagcdo nas categorias Rentabilidade e Responsabilidade Social,
que se distanciam, significativamente, das outras. Apresentam freqiiéncia no patamar de 18 a 17%,
enquanto o patamar seguinte situa-se em 7%. S@o seguidas pela Postura Estratégica, Capacitagdo,

Modelo de Gestao, Garra e Potencial, totalizando, juntas, 70% de freqiiéncia acumulada.

CATEGORIA No FREQ
Responsabilidade Social 59 18%
Financeira 58 17%
Postura Estrategica 25 7%
Capacitagdo 25 7%
Modelo de Gestao 24 7%
Garra 22 7%
Potencial 22 7%
DirecionamentoEstratégico 20 6%
Espirito de equipe 17 5%

—_
[}%)

4%
3%
2%
2%
2%
2%
2%
1%
1%
1%
TOTAL 336 100%
Quadro 5.2 - Estratificagdo por CATEGORIAS
Elementos da representagdo “Bom Negocio de E&P”

Capacidade de mudanga
Eficiéncia
Planejamento/Controle
Satisfa¢do dos empregados
Portfolio

SMS

Corporativismo

Lotagao

Produgao

Produto

[SO2 AUST NN Ko N Ko XN BN BN Kol [No}

Ressalte-se, ainda, a baixa freqiiéncia de evocacdo obtida para Produgdo, SMS,
Satisfacdo dos Empregados, Planejamento e Controle e Eficiéncia Operacional, variando de 1 a
3%.

Os temas foram, posteriormente, agrupados em dimensdes que tomaram como base as
dimensdes definidas pelo Balanced Scorecard, possibilitando a comparagdo desses vetores com o
Direcionamento Estratégico da Petrobras, com a percepc¢do obtida quanto a Imagem da UN-BA e

com o seu desempenho.
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5.1.1.2 Analise do contetido da representagdo: Hierarquizacao por énfase

Visando a caracterizacdo da representagdao, buscou-se, além da identificagdo dos
elementos que a constituem, da analise da sua saliéncia por freqiiéncia de evocacao e das
associacdes, a identificagdo da importancia relativa ou for¢ca dessas idéias. Essa forga foi
representada através da constru¢do de uma variavel traduzida como a énfase dada pelos
entrevistados, medida pela determinacdo de um grau de énfase. A identificacdo desse grau
permitird a andlise da hierarquizacdo das idéias evocadas, segundo o comportamento de duas
variaveis: Fregiiéncia e Enfase.

O grau de énfase foi quantificado a partir da conjugacdo de trés outras varidveis: a
ordem em que foi expressa, a freqiiéncia com que era evocada por um mesmo individuo em sua
fala, e o sentido ou valor simbolico da evocacao.

A partir da quantificagdo da énfase de cada entrevistado, nas evocacdes das idéias que
compdem cada categoria, foi possivel calcular um grau médio de énfase para cada categoria. A
defini¢ao e metodologia para o célculo do grau de énfase serdo discutidas a seguir.

A primeira variavel correlacionada a énfase foi a ordem de evocagdo. Tendo como
base os pressupostos da teoria das representagcdes sociais e da teoria do nucleo central,
particularmente a hipotese defendida por Vergés (1992, apud SA, 1996), na qual as idéias
expressas, inicialmente, sdo as mais significativas ou importantes para o respondente,
hierarquizou-se as categorias segundo sua ordem da evocagdo, em ordem decrescente, atribuindo-
se um maior grau a primeira idéia evocada. Esse grau foi normalizado, considerando a faixa de
variacdo obtida: a categoria citada em primeiro lugar correspondeu a 100% dos pontos para a
varidvel ordem de evocagdo, a mediana a 50% dos pontos e assim por diante.

Entretanto, apesar do reconhecimento do peso desse pressuposto, a analise do
conteudo das entrevistas indicava que, ndo necessariamente, se obtinha uma boa correspondéncia
entre a ordem e a interpretagdo da importancia. Em algumas situagdes, o teor do discurso, com
citagdes explicitas, o tempo ou o nimero de citagdes dedicadas a defesa de uma mesma idéia,
demonstrava algumas inversoes. Encontraram-se situagdes em que o entrevistado, apos discursar
sobre varios pontos, fechava sua fala dizendo: “Tudo isso que eu falei ¢ importante, agora o lucro
¢ fundamental”.

Ou no meio da fala, apds citar varios itens sobre os quais esperava resultado,
sintetizava:

Resultados dentro dos valores que a corporacdo advoga, com rentabilidade.
Resultados fisicos com rentabilidade que remunerem o capital empregado.
Agora, para se colocar dinheiro em uma Unidade ¢ necessario que esta tenha
bom Portfolio e rentabilidade adequada.
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O tempo que levava discursando sobre uma idéia ou a freqliéncia com que o
entrevistado evocava a idéia na sua fala, de forma geral, correspondia a defesa de um ponto vista.
Adotou-se, assim, a fregiiéncia de evocagdo das idéias de cada categoria dentro do discurso de
cada entrevistado como a segunda variavel a ser utilizada na quantificacdo da énfase.

Entretanto, foram também identificadas situagcdes em que o entrevistado alongou-se
falando sobre um tema, no qual demonstrava duvida quanto a sua relevancia, como se estivesse
tentando se convencer: “Aspecto Social (...) importante no contexto atual (...) ndo sei (...) E, é
relevante no cenario atual, deve ter um papel relevante para o pais (...)”.

Como sugerem Potter ¢ Whetherell (1987, apud SPINK,1987), caracteristicas como a
retorica do discurso, organizando-o para a argumentagao contra ou a favor de uma idéia evocada,
ou detalhes sutis, como siléncios, hesitacdes e lapsos sdo pistas importantes quanto ao valor ou ao
investimento afetivo presente, configurando a natureza ou sentido da evocagao.

O sentido da evocagdo foi adotado como a terceira variavel para o célculo da énfase.
Entendeu-se que o sentido com que a idéia foi evocada era preponderante na percepcao da
conotagdo de importancia que estava sendo dada a uma determinada idéia e, conseqlientemente,
na defini¢do da énfase, sobrepondo-se as variaveis ordem e freqiiéncia de evocagao.

Para a quantificacdo do sentido, adotou-se a seguinte escala: Sentido implicito 1 (um),
Sentido explicito 2 (dois), Sentido explicito reforcando a importincia 3 (trés). Essa
quantificagdo foi feita a partir da interpretacdo do contetdo das falas e de sinais emocionais como
tom de voz, gestos, hesitacdes e expressoes, captados e registrados pelo entrevistador ao longo das
entrevistas. Calculou-se, para cada categoria, o percentual dos pontos obtidos dentro da escala
definida.

Exemplificando: a escala definida para a medi¢do do sentido variava de um a trés.
Assim, o sentido explicito, com reforco de importancia, quantificado como trés, correspondeu a
100% dos pontos. O sentido implicito, quantificado como um, correspondeu a 33,3% dos pontos,
e o sentido explicito sem refor¢o a 66,6%.

Considerou-se uma conjugacgdo das variaveis - ordem, freqiiéncia na fala e sentido da
evocagdo - para a determina¢do do Grau de Enfase, que foi quantificado através da ponderagdo
das mesmas. As trés varidveis foram quantificadas, para cada categoria, em cada uma das
entrevistas. Foram atribuidos pesos para as trés variaveis, arbitrando-se um valor diferenciado de
40% para o sentido, que se entendeu como a varidvel preponderante, e valores equivalentes de
30% para a ordem, e de 30% para a freqiiéncia.

O grau de Enfase de cada categoria, para cada entrevistado foi entdo obtido através do

calculo da média ponderada entre a ordem, freqiiéncia e sentido das evocagdes.
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Entretanto, entende-se que cada um dos entrevistados, enquanto individuo, possui
esquemas individuais, moldados a partir de suas experiéncias e histdrias pessoais, configurando
padrdes de avaliacdo diferenciados, que distorceriam uma comparagdo entre os diversos graus
calculados.

Assim, de modo a se minimizar as diferencas de padrdes das avaliagdes individuais,
normalizou-se o grau de énfase de cada categoria: Para cada entrevistado, dividiu-se o grau de
énfase obtido para cada categoria pelo intervalo de variagdo dos graus calculados para todas as
categorias, obtendo-se um grau relativo ou normalizado. Dessa forma a Enfase pode ser
hierarquizada e classificada, a partir do grau normalizado, como Grande (grau maior que 70%),
Média (grau entre 50 e 70%) e Baixa (grau menor do que 50%).

Calculou-se, entdo, para cada categoria, o seu grau médio de énfase. Esse grau médio
de cada categoria foi obtido através da média aritmética dos graus normalizados, nessa categoria,

para cada entrevistado.

DISTRIBUICAO DA ENFASE | % ENTREVISTADOS )
QUE CITARAM A | GRAU MEDIO
TEMA CATEGORIA G M B CATEGORIA DE ENFASE
MODELO 79% 16% 5% 66% 85
GESTAO DIR.ESTRATEGICO 71% 21% 7% 48% 82
POTENCIAL POT.RESERVA 90% 0% 10% 34% 83
FINANCEIRA 76% 17% 7% 100% 82
ECONOMICO PORTFOLIO 100% 0% 0% 14% 82
CORPORATIVISMO 67% 33% 0% 21% 83
ESPIRITO EQUIPE 80% 0% 20% 17% 78
POST.ESTRATEGICA 57% 29% 14% 48% 73
GARRA 50% 29% 21% 48% 72
COMPORTAMENTO |CAP.MUDANCA 33% 67% 0% 21% 65
PRODUTO PRODUTO 50% 50% 0% 7% 74
RESP.SOCIAL RESP.SOCIAL 43% 9% 48% 79% 66
PRODUCAO PRODUCAO 38% 50% 13% 28% 65
CAPACITACAO 36% 43% 21% 48% 63
SATISFACAOEMPR 25% 75% 0% 28% 61
RECURSOS HUMANOS|LOTACAO 50% 25% 25% 14% 59
EFICIENCIA 38% 50% 13% 17% 65
EFICIENCIA SMS 1% 78% 1% 31% 62
OPERACIONAL  |[PLAN/CONTROLE 0% 71% 29% 24% 50

Quadro 5.3 - Representagdo social de Um Bom Negocio de E&P - Enfase das categorias

O Quadro 5.3 apresenta o grau médio de énfase, calculado para cada uma das
categorias definidas. Traz, também, o percentual do numero dos entrevistados que citaram a
categoria e a distribuicdo da énfase, segundo a sua classificagdo em Grande, Média ou Baixa,
considerando as respostas desses entrevistados para cada categoria. Essa distribuicdo da énfase
permite que se vislumbre a sua heterogeneidade em cada categoria, auxiliando a discussao do

confronto da representacdo com os vetores, que sera feita nesse capitulo.
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Esta representacdo sera feita a seguir e retomada na analise da sua organizagdo, que sera
elaborada no item 5.1.2. Ressaltem-se a grande énfase para as categorias dos temas Gestao,
Potencial, Econdomico e Comportamento, e a distribui¢do da énfase para a Responsabilidade Social,

mostrando uma visao heterogénea no grupo.

5.1.1.3 Analise do contetido da representagcdo: Mapas cognitivos

Nesse item, sera consolidada a objetivacdo dos elementos da representacdo, através do
detalhamento das idéias evocadas ao longo das narrativas, e que estdo associadas aos temas gerais
identificados. Tendo como base os elementos da representacdo e sua hierarquizagdo por freqiiéncia
de evocagao das idé€ias, utilizou-se, para a representagdo grafica das narrativas, a técnica dos mapas
cognitivos.

Foi elaborado o mapa cognitivo de identidade da representagdo de “Um Bom Negocio
de E&P”, ja que esses definem as caracteristicas do terreno cognitivo, para os nove temas gerais
identificados, ilustrando as associagOes feitas entre as idéias identificadas na analise de contetido
entrevistas, e os agrupamentos feitos em subcategorias, categorias e temas gerais.

O tamanho da fonte e do desenho utilizado para cada tema ¢ proporcional a freqiiéncia
de evocacao. O mapa representard, através de linhas, as associacdes; € de setas, conexoes entre as
diversas categorias e temas. Além disso, a grande énfase estara representada pela cor vermelha para
a fonte da categoria.

As Figuras 5.1 a 5.10 trazem, primeiramente, os mapas individuais para cada um dos
temas e, por fim, o mapa cognitivo global da representacdo. Possibilitam uma visdo geral da
hierarquizagdo, associagdo e conexao dos elementos.

A Figura 5.1, apresenta o mapa cognitivo do tema Comportamento, que obteve a maior
saliéncia quanto ao niimero de vezes em que foi evocado (24%), tendo sido citado, pelo menos uma
vez, por 48% dos entrevistados. Dentro desse tema, encontram-se, sobressaindo quanto a

freqiiéncia de evocacdo, além da grande énfase, as categorias Garra e Postura Estratégica.
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Figura 5.1- Representacao Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Comportamento

A Garra traz os comentdrios sobre a capacidade de vencer desafios, exceder as
expectativas, buscando, sempre, uma superagao dos limites, motivacdo e comprometimento das
pessoas com a empresa, trazendo uma conexao com a Categoria Corporativismo que, com o sentido
de autoconfianca ou orgulho e espirito de corpo com o amor a empresa, unidade e integracao,
apresentou uma menor freqiiéncia de evocagdes (2%), sendo citada por 21% dos entrevistados com

grande énfase. Os comentarios ilustram algumas dessas idéias:

Olha, nosso pessoal é muito bom. Mesmo o nosso profissional considerado
mediano é mais preparado que a média do mercado. Ele tem mais compromisso.
E impressionante o que a gente vé, a atitude das pessoas. Elas estio sempre
disponiveis, trabalha-se a noite, aos sabados, domingos, o que for necessario.
Aceita-se o desafio com o sorriso.

Buscar superar problemas, vencer desafios(...) Esta UN estd viva isso ¢
importante (...) Dada as condi¢des de contorno, vai além.

Auto-estima: Nao pode ser perdida. Caso isso aconteca, existe o risco de se
falir.

Percebe-se, nao s6 a importancia que se da a capacidade de vencer desafios, como o
orgulho pelo desempenho do seu pessoal, que ¢ considerado como muito bom e muito melhor que a
média do mercado, apresentando mais compromisso. A auto-estima elevada, a confianca em vencer
desafios e o orgulho, a expectativa de sempre ir além representam, claramente, o que aqui foi
chamado de Garra e sua associagao com o Corporativismo.

A Postura Estratégica obteve saliéncia de evocagdo e énfase equivalente a Garra.

Trouxe, de forma incisiva, a valorizagdo do alinhamento estratégico das unidades com a
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Corporagdo e com o0s objetivos estratégicos, a integracdo entre os diversos Orgdos e,
particularmente, com a area corporativa da Companhia. Apresenta conexao com o direcionamento
estratégico, na medida que se postula um alinhamento aos objetivos desdobrados deste. Foi,
também, explicitada a necessidade de uma postura de certa forma humilde, de atitudes ndo

arrogantes e ndo auto-suficientes. Como ilustragao:

A Unidade deve ser pro-ativa na leitura do PE da BR e traduzir para o seu
planejamento. Isso significa alinhamento, a corporagdo como um todo deve
caminhar na mesma dire¢do, as Unidades t€ém que estar inseridas no contexto
global e direcionadas para os objetivos estratégicos da CIA. Devem se perceber
como parte do todo, nio sio empresas independentes, autbnomas.

Acho também muito importante o alinhamento das Unidades com a gestao
corporativa. O alinhamento é fundamental!

Alinhamento e integracio com os objetivos corporativos globais: Isso implica
em sinergia entre as Unidades. Existe uma multiplicacdo de resultados quando
todos estio alinhados e subordinados a um mesmo objetivo. E possivel e é
importante a integracio e o alinhamento, mesmo com autonomia.

Acredita-se que essa grande énfase entre os gestores da darea corporativa,
provavelmente, esteja também atrelada ao papel desses 6rgaos, que pressupoe uma visao global ou
sist€émica, abrangente, conferindo-lhes a atribuicao de zelar por caracteristicas que sao consideradas
fundamentais para o sucesso da corporagdo, como o alinhamento, a sinergia, a participacdo e a
integracdo, mantendo a autonomia prevista pelo seu Modelo de gestao.

Manter a integracdo e o alinhamento entre as diversas unidades e a Corporagdo, ao
mesmo tempo em que se preserva a autonomia dos 6rgaos, parece ser um ponto valorizado e que
preocupa os gestores corporativos do E&P, devendo ser levado em conta, ao se desenvolver um
plano estratégico de marketing para a Unidade.

A categoria Espirito de equipe, em um segundo patamar, foi bastante valorizada, com
freqliéncia de evocacdo significativa, sendo citada com grande énfase por 17% dos entrevistados.
Apresentou conexdo com o Corporativismo, dentro das idéias da integragcdo das pessoas, unido do
grupo e sinergia: “Em primeiro lugar: um bom corpo técnico, comprometido com o negocio.
Espirito de equipe, espirito de corpo, orgulho, gostar é muito importante ”.

A Capacidade de Mudanga foi evocada com freqiiéncia um pouco menor, por 21% dos
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respondentes, com énfase mediana. Dentro dessa categoria, estdo os comentarios ligados
necessidade de se manter um espirito inovador e criativo, da flexibilidade, da baixa resisténcia a
mudan¢a, com a capacidade de transformacdo e adequacdo a novos cenarios, como pode ser

percebido nos comentarios:
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E preciso que haja alinhamento para a mudanga com a corporagdo. Capacidade
de mudanca, de se ajustar ao redirecionamento, flexibilidade. Resisténcia a
mudancas é natural, mas tem limites. Nao pode haver uma resisténcia maior do
que a usual, a pertinente a gestdo de mudancas. Nao pode passar do limite
aceitavel.

Busca a melhoria continua, tem capacidade de mudanca, adapta-se aos
cenarios. Estar estruturada para aprender, tirar ligdes e incorporar nos seus Planos
de Negocios.

O mapa cognitivo, na Figura 5.2, traz o tema Econdomico, apresentando um grau de
énfase elevado, ainda maior que o do tema Comportamento. Engloba as categorias Financeira e
Portfolio, evocadas com alta énfase, predominando as evocagdes para a categoria Financeira.

Esse tema associa as idéias que abordaram, diretamente, o tema econdmico financeiro,
com evocagoes sobre a rentabilidade, lucratividade, viabilidade técnica econdmica, retorno, valor
presente liquido, custos baixos, maximiza¢do da economicidade. Incorporaram-se, também, as
evocacdes correlatas ou indiretas como visdo de negdcio, maximizagdo de resultados, garantia de
resultados futuros. Conecta-se com o potencial de reservas, elemento fundamental para a obtengao
de resultados econdmicos.

Dentro da categoria Financeira encontram-se as idéias sobre a importancia dos
resultados economico-financeiros, do lucro, da rentabilidade, da necessidade de otimizagdao de
custos, enfim, a preocupag¢dao com os resultados do negdcio, dentro da perspectiva financeira da

logica empresarial. Essas idéias foram evocadas, pelo menos, uma vez por todos os entrevistados,
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sendo que 76% deles deram grande énfase ao tema.
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Figura 5.2 - Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Econémico

Percebe-se, claramente, nas entrevistas, o peso desse vetor. Alguns entrevistados sdo
bastante categoricos, ndo discorrendo muito sobre o tema, mas colocando-o como premissa basica,

como demonstram os seguintes comentarios, que surgiram como o primeiro ponto abordado:
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A Unidade tem que ter retorno financeiro para os investimentos realizados. Os
projetos devem ter VPL positivos.

Investimentos rentaveis sao fundamentais. Deve existir uma Ancora de
rentabilidade e economicidade para que se tenha um bom negocio.

Resultado econdmico, claro, isso € basico.

Unidade com custos baixos e alta rentabilidade, Possuir bons Ativos,
lucrativos.

Os resultados financeiros decorrem em func¢ao da produgdo, preco do produto e
dispéndios, trazendo, para essa categoria, uma conexdao com as categorias producdo, produto e
planejamento e controle (disciplina de capital e prazos), que englobam essas variaveis.

A categoria Portfolio, com freqiiéncia de evocacao significativamente menor, mas com
grande énfase para todos os entrevistados que a citaram (14%), trouxe a necessidade de se otimizar
o Portfélio de negocios das unidades, maximizando o seu potencial econdmico. Traduz uma forte
visdo econOmica, mas explicita, também, uma preocupacio com a sobrevivéncia e longevidade do
negocio, buscando uma maior robustez e um menor foco nos resultados financeiros de curto prazo.
A categoria Portfolio apresentou uma forte conexao com as categorias Perspectivas Futuras e

Potencial de Continuidade do tema Potencial. Para efeito de Ilustracao:

Para se colocar dinheiro numa Unidade ¢ necessario que esta tenha um bom
Portfolio e rentabilidade adequada.

A perspectiva de resultados. Olhar para o Plano de Negocios e poder enxergar
perspectivas positivas (...) Pode ser um mix de crescimento com projetos certos,
que garantam resultados (...) Resumindo, estou falando de se ter um Portfé6lio
balanceado, sendo a Unidade ficaria estagnada.

A Figura 5.3 traz o mapa do tema Potencial de Reservas, trazendo a visdo da
importancia da gestdo e do crescimento das reservas, das perspectivas futuras, garantindo a
continuidade do negocio. Apresentando freqiiéncia de evocagdo significativa, obteve alta énfase

para a grande maioria dos 34% dos entrevistados que a citaram.

CONTINUIDADE
PERSPECTIVAS
3%

POTENCIAL DE
RESERVAS
7%

POTENCIAL
7%
CRESCIMENTO DE
RESERVAS
4%

Figura 5.3 - Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Potencial
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Esse tema apresentou uma forte conexao com o Tema Econdmico, ja que o enfoque das
evocagoes sobre o potencial de reservas esteve diretamente ligado ao desempenho econdmico da
Unidade.

A conexdo do Potencial de crescimento de reservas e perspectivas futuras com o tema
Econdmico ocorre ndo so6 dentro da perspectiva financeira, como também dentro da perspectiva da
categoria Portfolio. Entende-se que t€ém, como pano fundo, a questdo econdmico financeira, apesar
de também poderem ser analisados sobre a 6tica das Dimensodes Processos Internos e Mercado,
garantindo a eficiéncia e o atendimento ao mercado, em que apresenta forte conexdo com a
producdo. Reservas podem ser traduzidas como capacidade de produgdo futura. Essas dimensoes,
no mapa estratégico do E&P, elaborado segundo a metodologia do BSC, trazem os objetivos
estratégicos de “Assegurar o crescimento das reservas de oleo e gas” e “Otimizar o Portfolio de
Concessoes”.

A analise das falas sobre o tema Portfolio identificou, como idéia central, a otimizagao
do seu valor, considerando os riscos ¢ a visao de futuro ¢ da sobrevivéncia. Com o mesmo sentido,
encontraram-se evocagdes quanto ao potencial, maximizacao da lavra, incorporagdo das reservas,
identificacdo de oportunidades, que refletem, também, a preocupagdo com o futuro do negécio, a
garantia, a continuidade.

Importante ressaltar que, por definicdo, reservas sao os volumes de hidrocarbonetos
previstos de serem produzidos de forma técnica e economicamente viavel. Volumes sem
viabilidade econdmica ndo sdo considerados ou contabilizados como reservas. Identifica-se ao
longo das entrevistas, como pode ser observado nos trechos selecionados, uma clara associagdo das

reservas e do portfolio com o resultado econdmico:

Para mim a UN ¢ a gestora das reservas, portanto, o que faz dela um bom negoécio
¢ o quanto ela consegue de incorporacao de reservas e novas oportunidades,
maximizando os valores, o resultado do Negécio.

Identificacdo de oportunidades de incorporacio de reservas e maximizacio
do valor de seus Ativos do seu patrimonio... Deve otimizar a recuperacao de
suas jazidas, aumentar as reservas dos seus campos, ser eficiente na lavra, de
forma técnica e econOmica, otimizar o seu resultado. Em resumo: Maximizar,
otimizar resultados.

Entretanto, é preciso observar que a otimizacao da lavra ou a maximizagao das reservas
e a maximizagdo do resultado econdmico nem sempre sao convergentes, sendo a busca desse
equilibrio um desafio constante para um Segmento de E&P.

Considerando essa forte associagdo, uma analise do agrupamento dos dois temas mostra
que se obteria, nessa situagdo, a maior saliéncia quanto a freqiiéncia de evocacdo, a énfase, e ao

numero de entrevistados que abordaram o tema.
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A Figura 5.4 ilustra o mapa cognitivo do tema Responsabilidade Social. Engloba os
comentarios sobre o Impacto da Unidade na economia regional, com a capacidade de geracao de
empregos, alavancagem da indUstria nacional, inser¢do e integracdo com a comunidade,
desenvolvimento regional, cientifico e tecnologico. Apresenta, também, o conceito de
desenvolvimento sustentavel, da empresa cidada, preocupada com o aspecto social e a sua Imagem

perante as comunidades:

As Unidades da Petrobras geram muitos frutos: salario, lucros, resultados. Na
medida em que se instalam (...) dao relevo a aquela regiio. O desenvolvimento
que a empresa traz, a geracdo de riquezas é importante. Ela deve reforgar os
valores locais. A expectativa que se tem com esse impacto é maior do que
ganhar dinheiro. E possivel fazer as duas coisas.

A relacao com a comunidade ¢ importante para a Imagem que a CIA tem. Se a
Unidade tem uma boa Imagem, a CIA tem uma boa imagem ¢ se torna respeitada.

RESP. SOCIAL
18%

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL IMPACTO ECONOMICO
7% 11%

Figura 5.4 - Representacdo Social Um Bom Negdcio de E&P - Mapa Cognitivo: Responsabilidade Social

Engloba, no seu sentido mais amplo, a preocupacao ambiental, com a saude e a
seguranca, sinalizando para uma conexdo com a categoria SMS.

A Responsabilidade Social, com grande saliéncia por freqiiéncia de evocacao, foi citada
por 79% dos entrevistados, com grau médio de énfase classificado como mediano, conforme ilustra

0 comentario:

“Se nos restringissemos aos grandes projetos poderiamos ser uma empresa de
aguas profundas, fechando o resto. A vantagem de manter a diversidade é termos
a Petrobras como agente de beneficios e impulsionadora do pais. A Petrobras
nao é uma empresa que so6 visa o lucro”.

Entretanto, ¢ importante notar, quanto a essa categoria, a heterogeneidade do grupo,
sinalizada pelas respostas polarizadas, mostrando uma clara divisdo: 43% dos entrevistados
demonstraram grande énfase, 9% média énfase e 48% baixa énfase. Ressalte-se que essa foi a tinica
categoria que apresentou tamanha diversidade de posi¢des no grupo, tendo sido encontrada uma
consensualidade significativa quanto a énfase em todas as outras categorias.

Identifica-se, assim, para o vetor Responsabilidade Social uma posi¢do dividida, uma

visdo ainda ndo cristalizada. Ao se analisar o discurso de alguns entrevistados, percebe-se no
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proprio individuo, essa posi¢cao dual como uma falta de seguranga quanto ao peso desse tema, o que
pode ser exemplificado pela evocacdo: “Aspecto Social (...) importante no contexto atual (...)
nio sei (...) K, é relevante no cenario atual, deve ter um papel relevante para o Pais (...)".

Em parte desse grupo, o vetor aparece apenas como uma evocagdo secundaria. Apos
discursar bastante sobre outros temas, aparece como um tema que quase tinha sido esquecido, e, em

algumas das entrevistas, ¢ o ultimo fator a ser evocado, como:

QOutro aspecto a ser citado ¢ o desenvolvimento humano, seja cientifico ou
tecnologico. E um paralelo que fago para o Pais. Deve ter alcance social.

Outro ponto a se ressaltar ¢ o relacionamento com a comunidade, o fato de estar
inserido no contexto local, o seu relacionamento com o ambiente ¢ a comunidade.

Acredita-se estar captando a percepcao de um grupo heterogéneo - no que diz respeito a
incorporagao do valor responsabilidade social — cuja representacdo encontra-se em processo de
transformagdo, como sera discutido em item especifico.

O tema Gestao, com freqiiéncia de evocacao significativa e grande énfase, trazendo as

categorias Modelo de Gestdo e Direcionamento Estratégico, esté ilustrado na Figura 5.5.
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Figura 5.5 - Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Gestao

A categoria Modelo de Gestdo, com saliéncia por evocagao significativa, foi citada por
66% dos entrevistados, predominantemente com grande énfase. Essa categoria diz respeito a busca
da exceléncia e da qualidade, a necessidade de um modelo de gestao forte, equilibrado, com foco
em atendimentos as metas estabelecidas pela Corporacdo. Valoriza o papel da lideranca, do foco e

responsabilidade pelos resultados associando a representacao do “Dono”. Ilustrando:

Tem que possuir uma gestao forte, um modelo que concilie visio de resultados
com a visao dos recursos necessarios (...) A questdo chave aqui é, portanto, um
modelo de gestao adequado, forte, competente.

Para ter um bom negécio tem que ter mecanismos de gestdo empresarial,
controle, analise critica bem desenvolvidos, modernos.
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Dentro da perspectiva do modelo de gestdo com forte lideranca, focado em metas e
resultados, aponta para uma forte conexdo com a categoria planejamento e controle, que engloba
variaveis essenciais para o alcance desses objetivos.

Ressalta, também, a valorizagdo a um modelo de gestdo participativo, aberto, que
valorize as pessoas. A participagdo ¢ vista como uma forma de se obter comprometimento e
motivagao:

A UN deve valorizar as pessoas, incentivando e possibilitando a sua

participacio (...) Deve compartilhar com o grupo para que se tire o melhor
proveito para que se atinja os objetivos das Unidades.

Ter uma gestao participativa e transparente. Dessa forma tem-se uma equipe
participante, comprometida e motivada.

A gestdo participativa aparece, também, associada ao valor da transparéncia.
Participacdo e transparéncia sdo valores que se considera ndo terem prevalecido na historia da
Petrobras, mas que emergem com forca na atual gestdo, fazendo parte da declaragdo de principios
do E&P, o que ¢ ilustrado acima com a evocacao de um gerente que parece ter internalizado esses
valores .

A categoria Direcionamento Estratégico (DE), com saliéncia por evocagdo equivalente,
foi citada por 48% dos entrevistados, que ddo grande énfase a necessidade de uma visdo estratégica
de negdcio, visdo sistémica e holistica, de um posicionamento claro, focado em segmento do
negdcio e a importancia da existéncia de um diferencial tecnologico. Essas duas categorias estiao
associadas, dentro de uma visdo de um modelo balanceado e equilibrado, com cita¢cdes de um BSC

que equilibre as diversas dimensdes do negocio, contemplando a visdo estratégica, de futuro.

A UN deve primordialmente contribuir para os resultados empresariais de forma
equilibrada, global, na visdo do BSC. Um bom negdcio nao privilegia apenas
um aspecto, ele se institui pelo todo (...) E importante realizar o prometido.

Apresentam, também, conexdo com a Categoria Postura Estratégica, dentro do tema
Comportamentos, sendo este um comportamento necessario para o bom desempenho de um modelo

de gestao equilibrado e estratégico.

Em primeiro lugar a integraciio e sinergia entre as diversas areas da Unidade e a
Corporagdo (...) O foco da gestao estratégica ndo deve ser o seu papel
individualmente e sim o objetivo da Unidade e principalmente da Petrobras.

O tema Recursos Humanos (RH), representado no mapa cognitivo ilustrado na Figura

5.6, apresentou freqiiéncia de evocacdo e énfase medianas. A categoria de maior saliéncia por
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evocacdo foi a Capacita¢do Técnica, citada por 48% dos entrevistados, com grau de énfase

mediano.
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Figura 5.6 - Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Recursos Humanos

Essa categoria diz respeito a importancia da capacitacdo e desenvolvimento técnico e
gerencial dos empregados e a preocupacdo com a dissemina¢do do conhecimento, absor¢do das
melhores praticas, enfim, enfatiza a aprendizagem continua, trazendo o conceito da Organizagdo
aprendiz. Associada a capacitagcdo, encontra-se a experiéncia adquirida ao longo dos anos através

da pratica de trabalho.

Capacitacao técnica é fundamental, isso ¢ muito importante para o sucesso de
uma Unidade.
Acho que a tecnologia seria o diferencial. Tecnologia, associada a ela o

4

treinamento, treinamento também é um diferencial. A CIA esta investindo
muito nisso.

A capacitag@o e a tecnologia aparecem como fatores criticos de sucesso, fundamentais
para a obtencdo dos resultados empresariais esperados. A tecnologia ¢ reconhecida como um
diferencial, uma vantagem competitiva da Petrobras, construida ao longo de sua historia e na qual a
Companhia continua investindo.

Encontra-se, também, dentro dessa categoria, a nocdo da Organizacdo aprendiz, da
necessidade da aprendizagem continua, que traz a capacitacdo técnica a partir da perspectiva

dinamica, como um processo que busca a melhoria continua.

Demonstrar que é uma organizacio que aprende. Isso ¢ muito importante.
Incorpora os erros, aprendendo para nio repeti-los. Busca a melhoria continua.

Para que possa ocorrer uma aprendizagem continua ¢ necessario ter
capacitacfo, investir nisso, ¢ premissa basica.

Dentro desse tema, com pequena saliéncia por evocacao ¢ média énfase, encontra-se a
Satisfacdo dos Empregados, citada por 28% dos entrevistados, e a Adequagdo da lotagdo, citada

por 14% das pessoas.
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Gerenciar adequadamente as pessoas ¢ fundamental. Passa por maior
participacio, envolvimento reconhecimento. Temos caracteristicas diferentes.
Temos (...,) necessidades basicas ja satisfeitas e por isso € preciso procurar
condi¢des de melhoria para se obter ou manter a satisfagao das pessoas. A
responsabilidade ¢ grande.

Recapitulando o que eu disse: Objetivos claros, negociados, conhecidos.
Participacdo e comprometimento, envolvimento, motivacio. Participar da
realizacao faz as pessoas vibrarem. A motivacao ¢ um bom negécio.

A gestdo e a satisfacdo dos empregados ¢ considerada por parte desse grupo como um
fator fundamental. Associa-se a idéia da satisfagdo, ao gerenciamento adequado das pessoas, a uma
maior possibilidade de participagdo e reconhecimento, gerando o envolvimento e a motivagdo.
Pontua-se, também, o empregado Petrobras como pertencente a um grupo diferenciado, com
necessidades basicas ja satisfeitas, exigindo, portanto, mecanismos mais elaborados para a obtencao
da satisfacao dos empregados e aumentando o desafio gerencial.

A Figura 5.7 traz o tema Eficiéncia Operacional com uma menor freqiiéncia de
evocacdo e énfase mediana. Entende-se a Eficiéncia Operacional como englobando as idéias
relativas a eficiéncia dos processos operacionais, representados por produtividade, cumprimento de
or¢amentos operacionais ¢ de investimentos, comportamento de produ¢ao, atendimento a requisitos

de SMS, eficiéncia técnica, adequacdo de instalacdes e agilidade.
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Figura 5.7- Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P - Mapa Cognitivo: Eficiéncia Operacional

Importante ressaltar que se encontra, nesse tema, a categoria SMS, com pequena
saliéncia por evocacdo, e que foi citada por apenas 31% dos entrevistados, com média énfase.
Nessa categoria, encontram-se 0s comentdrios a respeito da exceléncia quanto aos requisitos de

SMS, muitas vezes conectados a Eficiéncia dos processos produtivos:
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Outro ponto relevante é o respeito pelo SMS, isso é importante.

Focando os processos internos: Previsibilidade (...) Entregar o prometido, honrar
os compromissos assumidos pela CIA, cumprindo os requisitos de SMS,
responsabilidade social e Imagem.

A eficiéncia dos processos produtivos incorpora as idéias quanto a produtividade do

pessoal, a previsibilidade dos processos, de modo a se atender aos compromissos estabelecidos,

atendendo aos requisitos de SMS, e, conseqiientemente, atender as metas de producao, categorias

com as quais se pontua uma conexao:

Quando comparo com CIAS internacionais que tive oportunidade de ter contato,
vejo que a relacdo deles de numero de pessoas para volume de trabalho é
muito mais favoravel.

Focando os processos internos: Previsibilidade. Entregar o prometido, honrar
os compromissos assumidos pela CIA, cumprindo os requisitos de SMS,
responsabilidade social e Imagem.

A categoria Planejamento e Controle, também com pequena saliéncia quanto a

freqliéncia de evocacdo, foi citada com énfase mediana, tendendo a baixa, por 24% dos

entrevistados. Engloba os comentarios relativos a disciplina do capital, o controle dos resultados,

organizagdo e o planejamento. Essa categoria diz também respeito ao controle fisico orcamentario e

a boa gestao do capital, tendo impactos e conexao direta com as categorias Financeira ¢ Modelo de

Gestao.

A Unidade tem que cumprir o que foi prometido, como por exemplo, as
previsdes, os compromissos, 0s projetos. Esse ¢ o seu papel principal, claro que
com seguranga, sem impactar o meio ambiente. Isso tudo com custos
compativeis, com disciplina financeira.

Foco na gestao de recurso, buscar a exceléncia dos recursos que lhe foi
disponibilizado (financeiros, fisicos, humanos) Atendimento as metas, com
disciplina de capital.

Os temas Produgdo e Produto (Figuras 5.8 e 5.9) apresentaram a menor saliéncia

quanto a freqiiéncia de evocagdes. A categoria Produgdo foi citada por 28% dos entrevistados, com

media énfase. Engloba os comentarios sobre atendimento as metas e crescimento da producdo de

Oleo e gas. Essa categoria esta conectada ao potencial de crescimento de reservas e, implicitamente,

aos resultados financeiros.
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Figura 5.8 - Representagdo Social Um Bom Negocio de E&P — Mapa Cognitivo: Produgdo

O Produto, citado por apenas 7% dos entrevistados, mas com grande énfase, incorpora
as evocagdes sobre a importancia da qualidade dos produtos 6leo e gés a da regulacdo dos precos,

estando, portanto, conectada a categoria Financeiro.
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Figura 5.9 - Representagdo Social Um Bom Negoécio de E&P — Mapa Cognitivo: Produto

A Figura 5.10 apresenta uma visdo geral do mapa cognitivo da representagdo de Um
Bom Negocio de E&P para o staff desse Segmento, permitindo uma visdo global dos temas
emergentes nas entrevistas, da sua hierarquiza¢ao quanto a freqiiéncia de evocagdo e énfase das
conexdes entre os diversos elementos, conforme analisado nesse item. Ressalte-se a complexidade

dessa representagdo, tanto pelo grande nlimero de elementos identificados como pela associacdo e

conexao existente entre estes.
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5.1.2 Estruturac¢ao da Representacio Um Bom Negocio de E&P.

Tendo como base a teoria do nucleo central, segundo o conceito de Abric (1994, apud
SA,1996), para que a caracterizagdo dessa representagdo possa ser adequadamente apreendida e
trabalhada, impdem-se, ndo s6 a identificacdo do seu conteudo, com a compreensao dos seus
processos de objetivagdo e ancoragem, como também a apreensdo da sua organizacao interna.

A organizacdo interna da representacdo de Um bom Negocio serd identificada através
da analise do nticleo central, caracterizando os possiveis elementos centrais e periféricos. Tomando
como base essa teoria, pontua-se que os elementos centrais, coerentes e estaveis a representacao,
geram os seus significados, trazendo-lhe consisténcia, pregnancia, ¢ perenidade, enquanto os
elementos periféricos, flexiveis e evolutivos, permitem a adaptagdo a realidade concreta, a
diferencia¢do do contetdo e protegem o sistema central.

Adotou-se, para o levantamento inicial dos elementos do ntcleo central, uma adaptacao
do método proposto por Vergés (1992, apud SA, 1996), que explicita uma estratégia metodologica
de acesso ao nucleo central, com base na evocagdo de palavras ou idé€ias, a partir de um termo ou
questdo indutora. O autor propde que a combinagdo dos critérios freqiiéncia e ordem média de
evocagao das palavras possibilitam o levantamento daquelas que mais provavelmente pertencem ao
nucleo central da representacdo por sua saliéncia.

Neste trabalho, adotou-se o critério da freqiiéncia de evocagdo, proposto por Vergeés,
como o dado de natureza essencialmente coletiva. Para a identificacao da forga da idéia, como um
dado de origem individualizada, utilizou-se o critério da énfase conferida pelos entrevistados. A
énfase, conforme descrito anteriormente, incorpora, além da ordem da evocacdo proposta por
Vergeés, a freqiiéncia de evocacdo de uma mesma idéia no discurso de cada entrevistado e o sentido
com que foi evocada.

Foram identificadas e hierarquizadas, as extensdes com que as categorias apareciam no
grupo de respondentes, através da freqliéncia de nimero de entrevistados que evocavam a categoria
e a forca da sua evocacdo, através da énfase identificada. O Quadro 5.4 apresenta as categorias,

hierarquizadas quanto a freqiiéncia dos entrevistados, assim como a énfase de evocagao.



% ENTREVISTADOS GRAU
QUE CITARAM A | MEDIO DE
CATEGORIA CATEGORIA ENFASE
FINANCEIRA 100% 82
RESP.SOCIAL 79% 66
MODELO 66% 85
DIR.ESTRATEGICO 48% 82
POST.ESTRATEGICA 48% 73
GARRA 48% 72
CAPACITACAO 48% 63
POT.RESERVA 34% 83
SMS 31% 62
PRODUCAO 28% 65
SATISFACAOEMPR 28% 61
PLAN/CONTROLE 24% 50
CORPORATIVISMO 21% 83
CAP.MUDANCA 21% 65
ESPIRITO EQUIPE 17% 78
EFICIENCIA 17% 65
PORTFOLIO 14% 82
LOTACAO 14% 59
PRODUTO 7% 74

Quadro 5.4 - Representagdo de Um Bom Negocio de E&P - Freqiiéncia de evocacio e Enfase
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A analise da organizagdo interna foi elaborada a partir do cruzamento dessas variaveis.

A combina¢do dessas duas hierarquias permitiu a indicacdo das idéias que, possivelmente, sdo

centrais, periféricas e residuais nos comentarios, estando representadas no Grafico 5.1. O Nucleo

Central inclui o conjunto de idéias mais difundidas, permeando um maior percentual do grupo ,e as

de maior forca de evocacdo ou de maior énfase para esse universo.
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Grafico 5.1 - Estrutura da Representagdo Um Bom Negocio de E&P
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Destacam-se, no quadrante de maior freqiiéncia e maior for¢a, como possiveis
elementos do nucleo central as categorias Economico/Financeira e Gestao/Modelo. Ambas estao
diretamente conectadas a visdo de negocio, a gestdo empresarial e, portanto, vinculadas a légica
empresarial que emergiu fortemente na Corporacdo apos a quebra do monopdlio. Seriam, dessa
forma, elementos de maior estabilidade e dificuldade de transformacao, sinalizando que, para que
esse grupo perceba uma Unidade de Negocios de E&P como Um Bom Negocio, sera
indispensavel que ela apresente resultados econdmicos e financeiros com rentabilidade e lucro
favoraveis, dentro de um modelo de gestdo forte, integrado, equilibrado e participativo, que
atenda aos compromissos estabelecidos pela Organizagao.

Essa avaliacdo de centralidade, que em um primeiro momento pode parecer
inconsistente com a velocidade da transformagdo, passa a fazer sentido ao se considerar que o
vetor econdmico sempre esteve presente na trajetoria e nos objetivos empresariais da Petrobras.
Esse processo de transformagdo, que serd mais detalhado em item posterior, pode ser entendido
como uma ampliacdo do seu papel: O que antes era uma condi¢do necessdria, passa a ser uma
condicao fundamental.

O Direcionamento Estratégico e a Postura Estratégica também estdo no quadrante de
alta énfase com alta freqiiéncia, tendo sido identificada na andlise do mapa cognitivo uma
conexao com a categoria Modelo de Gestdo. Poderiam ser, da mesma forma, consideradas como
possiveis elementos do nucleo central.

Entretanto, entende-se que a realizagdo de um teste de validacdo poderia mudar essa
sinalizagdo. Caso fizéssemos a pergunta — Uma Unidade de Negocio de E&P pode ser um bom
negocio se ndo tiver um modelo de gestdo equilibrado.. ou forte... ou focado em resultados?- é
bem provavel que a resposta fosse positiva, o que invalidaria a hipotese da categoria Modelo de
Gestado ser um elemento do nucleo central.

Os elementos da Categoria Modelo de Gestdo e os a ela conectados tém suas
definicdes oriundas de teorias de gestdo, que vém mudando muito rapidamente, atreladas a
conceitos ¢ modismos que variam dentro da logica empresarial adotada. Sdo, portanto, de
natureza flexivel, dindmica, ndo consensual e mais facilmente sujeitas a mudanga, suspeitando-se
que possam ser elementos do nucleo periférico. Como tais, possibilitariam a adequacdo da
representacdo as mudangas de cendrios externos, preservando-a em sua esséncia.

A Garra, também situada na regido de maior énfase e maior freqiiéncia, traz a
capacidade de vencer desafios, que pode ser considerada um dos principais valores que nortearam
toda a historia da Petrobras. Sua perenidade poderia leva-la a uma classificagdo como elemento

central, mas as associagdes simbolicas, que determinariam a sua centralidade para a representagdo
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de Um Bom Negocio, ndo pareceram claras na interpretagdo dos discursos. Um teste de validagdo
seria necessario para elucidar essas questoes.

Ainda com base na hierarquizacao das idéias nos dois eixos (€nfase e evocacgdo),
identificou-se um segundo conjunto de temas que ¢, possivelmente, periférico, aparecendo menos
freqlientemente, mas com for¢a ou énfase significativa, ou aparecendo muito freqiientemente, mas
com pouca énfase. Dentro desse grupo, encontram-se as categorias Responsabilidade Social,
Capacitagao Técnica, Potencial de Reservas, e com menor peso, o Espirito de Equipe, Portfolio,
Corporativismo e Produto.

Ressalte-se a ndo inclusdo do Potencial de Reservas no primeiro quadrante. Tratando-
se de uma funcao basica do Segmento E&P, que tem como razdo de ser “Explorar e Produzir
petroleo” e conseqlientemente gerar reservas, suspeita-se que esse elemento faga parte do ntcleo
central. Acredita-se que uma unidade de E&P, dificilmente, seria considerada Um Bom Negocio,
caso nao possuisse um bom potencial de reservas. A associacdo dessa categoria ao tema
Econdmico, conforme ja discutido, a classificaria como provavel elemento do nucleo central.

A Responsabilidade Social, apesar da alta freqiiéncia com que foi citada, nao
apresentou uma alta énfase, que a configurasse como um possivel elemento central. Conforme
discutido, identificou-se uma percep¢ao bastante heterogénea quanto a énfase dada a esse vetor
por esse grupo.

Por fim, identifica-se um terceiro grupo de idéias, que serdo denominadas de
Residuais por apareceram com baixa freqiiéncia e baixa énfase. Interessante notar que as
categorias SMS e Producdo estdo inseridas nesse grupo, o que ndo se mostra compativel com o
peso dado pela Organizagdo a esses elementos. A consisténcia dessa analise, com o resultado da
selecdo direta dos fatores, permitird que essa questao seja um pouco aprofundada.

Pontua-se a limitacao da andlise imposta pela nao realizagdo de um teste de validacao
do niicleo central, conforme proposto por Moliner (1994, apud SA, 1996).

Esses elementos puderam ser associados, segundo as Logicas corporativas
identificadas na historia da Petrobras, e hierarquizados de modo a serem consistidos com o
resultado da sele¢do direta e confrontados com os vetores de sentido.

Os niveis hierarquicos foram estabelecidos a partir do cruzamento das hierarquias das
freqiiéncias e énfase, conforme analise da Teoria do Nucleo central, e estdo ilustrados no Quadro
5.5. O nivel hierarquico 1 (um) corresponde ao possivel nicleo central. Os niveis 2 (dois), 3 (trés)
e 4 (quatro), aos possiveis elementos do ntcleo periférico. O nivel 5 (cinco) engloba elementos de

menor peso, indicados como residuais.



Quadro 5.5 - Hierarquizagao e associagdo dos elementos da representagdo Um Bom Negocio

Quadro 5.6 - Hierarquia das Logicas corporativas - Etapa ndo diretiva

A associagdo dos elementos com as Logicas que emergiram na Corporagdo, ao longo da
sua historia, sinaliza a for¢ca da Logica empresarial na hierarquia da representagdo desse grupo, assim
como o esmaecimento da Logica do Abastecimento, ao se analisar as respostas que emergiram,
livremente, a partir da pergunta indutora. O Quadro 5.6 ilustra a hierarquia obtida para as Logicas

identificadas. Sera elaborada, no proximo item, uma consisténcia entre esses resultados e as respostas

CAP.TECNICA TODAS

NIVEL CATEGORIA LOGICA
1 |FINANCEIRA EMPRESARIAL
MODELO GESTAO
2 (FOCO RESULT., LIDERANCA) EMPRESARIAL
RESP.SOCIAL RESP.SOCIAL
DIR.ESTRATEGICO EMPRESARIAL
3 POSTURA ESTRATEGICA |[EMPRESARIAL

SMS SMS
SATISFACAO
EMPREGADOS RESP.SOCIAL

de E&P. Etapa Semi-Diretiva

NIVEL LOGICA

1 EMPRESARIAL

3

4 SMS

2 RESP.SOCIAL

obtidas por sele¢ao direta dos fatores.
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5.1.3 Consisténcia dos elementos e hierarquizacoes: Métodos Nao-diretivo e Semi-diretivo.

Foram selecionados pelos entrevistados, a partir de um quadro de elementos apresentados,
aqueles que eles consideravam de maior impacto para a instituicdo da Imagem de Um Bom Negocio
para uma Unidade de Negocio do Segmento de E&P da Petrobras.

Os resultados da selecdo direta encontram-se no Quadro 5.7 que apresenta os fatores

hierarquizados pela freqiiéncia com que foram selecionados. Para efeito de discussdo nesse texto,
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foram consideradas: como Altissimas, as freqiiéncias acima de 80%; Altas, entre 80 e 60%;
Moderadas, entre 60 e 40%; Baixa,s entre 40 e 20%; e Baixissimas, as menores que 20%.
Destacam-se, com altissima alta saliéncia, a Etica, Capacitagao Técnica, Exceléncia em
SMS, Rentabilidade, Capacidade de Vencer Desafios, Foco nos Resultados, Espirito de Equipe e
Responsabilidade Social. A associacdo e hierarquizacdo dos elementos que caracterizaram a
representacao, a partir da analise da etapa semi-diretiva, esta representada no Quadro 5.8. Os niveis

hierarquicos foram definidos a partir de ranges de variag¢do da freqiiéncia de seleg¢do (10%)

FREQ

FATORES %
Etica 83
Capacitagdo técnica 79
Exceléncia em SMS 72
Rentabilidade 72
Capacidade Vencer Desafios 72
Foco nos Resultados 66
Espirito Equipe 62
Responsabilidade social 62
Direcionamento Estratégico 59
Satisfacao dos empregados 59
Satisfagdo dos clientes 55
Transparéncia 52
Lideranga 52
Potencial de crescimento de reservas 48
Capacidade de mudanga 45
Disciplina de capital 45
Custos operacionais 38
Atendimento a produgdo de dleo 34
Flexibilidade 31
Empreendedorismo 31
Atendimento a produgdo de gas 31
Agilidade 28
Diferenciagao tecnologica 28
Espirito inovador 24
Atendimento a prazos 24
Potencial de produgao 21
Experiéncia 21
Impacto na Economia Local 17
Divulgag@o de resultados 14
Qualidade das Instalacdes 14
Numero de Pessoas 14
Controle 10
Qualidade do ¢6leo e gas 10
Corporativismo 10

Quadro 5.7 - Hierarquizagao dos fatores selecionados na avaliagdo direta

A comparagao entre os resultados obtidos através da selecdo direta dos fatores com os
citados livremente traz algumas diferencas relevantes, chegando mesmo a ocasionar a inversao

hierarquica de alguns elementos (Quadros 5.5 ¢ 5.8).
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Os valores Rentabilidade e Responsabilidade Social confirmam a sua importancia,
com alta freqiiéncia de selecao. Mantém, inclusive, de forma equivalente, a diferenca relativa

apresentada, colocando a rentabilidade com uma maior saliéncia.

NIiVEL FATORES LOGICA
. ETICA TODAS
CAP.TECNICA TODAS
SMS SMS

RENTABILIDADE EMPRESARIAL

(5]

RESULTADOS EMPRESARIAL

RESP.SOCIAL RESP.SOCIAL
3 DIR.ESTRATEGICO |EMPRESARIAL
SATISFACAO
EMPREGADOS RESP.SOCIAL
SATISFACAO
CLIENTES EMPRESARIAL

TRANSPARENCIA RESP.SOCIAL

LIDERANCA EMPRESARIAL

£

CAP.MUDANCA EMPRESARIAL

DISCIPLINA CAPITAL |EMPRESARIAL

CUSTOS EMPRESARIAL

N

Quadro 5.8 - Hierarquizagao e associag@o dos elementos da representacdo Um Bom Negocio de E&P.
Etapa Semi-Diretiva

Entretanto, ¢ preciso ressaltar que, na etapa ndo diretiva da entrevista, esses dois
elementos destacaram-se, sendo os de maior saliéncia, com diferenca significativa em relagdo a
outros evocados. Ja na etapa semi-diretiva, apesar da alta freqliéncia de selecdo, a Rentabilidade
cedeu lugar a valores como a FEtica, Capacitagio Técnica, e Exceléncia em SMS. A
Responsabilidade Social, por sua vez, aparece com uma taxa de freqiiéncia que a posiciona apos a
Capacidade de Vencer Desafios, o Foco nos Resultados e Espirito de Equipe.

Esses elementos - com excecdo do Foco nos resultados - ganharam um destaque
significativo nessa etapa. A Etica é o valor de maior freqiiéncia de seleciio, sendo escolhido por
83% dos entrevistados. Interessante notar que esse valor ndo foi citado livremente, como
determinante para se obter um bom negécio de E&P por nenhum dos gerentes, levantando um

questionamento quanto ao motivo dessa selecdo macica: Seria, apenas, o efeito da indugdo,
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reconhecendo-se um valor “institucionalizado” ou “legalizado”, ou conseqiiéncia de se ter um
valor tido como pressuposto, nao diretamente ligado a visao de negdcio e que, portanto, nao
emerge naturalmente?

Entende-se, apoiando-se no codigo de ética da Petrobras, que a ética ¢ o ideal de
conduta humana, instituido paralelamente a um processo de constru¢do de uma civilizagdo ou
estruturagao de uma sociedade e de sua cultura, que orienta cada um de seus integrantes sobre o
que ¢ bom, ¢ correto € o que deveria orientar o seu comportamento, visando o bem comum.

Assim, como um ideal, representa um modelo de conduta que deve ser buscado, mas
ndo, necessariamente, sempre adotado. Sendo um modelo socialmente instituido, a partir de
valores socialmente classificados como corretos, serd sempre um valor apontado como importante
numa organiza¢ao ou sociedade, em que estd sancionado como socialmente aceito e correto. A
ética diz, diretamente, respeito a valores individuais, pessoais, situando-se como pano de fundo,
premissa basica para a instituicdo de vetores de sentido ou comportamentos esperados para uma
organiza¢do ou como no caso estudado, uma Unidade de Negdcio.

Essas consideragdes podem ser tomadas como base para uma explicagdo para o fato
da ética ndo ter sido citada por nenhum dos entrevistados, na pergunta aberta sobre o que torna
uma Unidade de Negocio de E&P, Um Bom Negocio para a Petrobras. Mesmo sendo um valor
instituido na Organizacdo, a ética poderia ndo ser espontaneamente evocada, por ser um pré-
requisito para o sistema, ou mesmo um valor associado a comportamento de individuos, e ndo
uma caracteristica de um Negodcio. Ao ser solicitada a escolha direta, o reconhecimento do valor
explicitado faria com que fosse selecionado. Nessa situagdo, acredita-se que a formulagdo da
pergunta induziria as respostas para requisitos, deixando para tras os valores de suporte.

Poderia-se, entretanto, argumentar que o valor ndo foi citado, espontaneamente, por
nao estar, de fato, instituido e que, na pergunta direcionada, por ser um fator “legalizado”, nao
poderia deixar de ser selecionado. Refor¢a esse argumento, o fato da ética ndo ser um trago
fortemente instituido na cultura brasileira, onde, por muito tempo, a malandragem, o jeitinho, os
privilégios foram socialmente aceitos e, at¢ mesmo, louvados.

Entretanto, no contexto Organizacional interno, a referéncia a Etica pode ser rastreada
ao longo de toda a historia da Petrobras, derivando da influéncia do nacionalismo e do
positivismo, doutrinas que inspiraram os movimentos militares da década de cingiienta. Essa
referéncia pode ser identificada em documentos organizacionais que explicitam esse valor, a
exemplo dos Planos estratégicos discutidos anteriormente, que, sistematicamente, trazem a ética
como valor, comportamento esperado, objetivo permanente ou dentro das suas praticas e

politicas.
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Fortalecendo o valor, os sistemas de avaliacdo de desempenho dos empregados
sempre trouxeram o comportamento €ético como uma referéncia a ser adotada, e as pesquisas de
ambiéncia apontam esse comportamento como reconhecido e praticado pela Organizagdo. Como
exemplo, a pesquisa de Ambiéncia Organizacional de 2003 traz um percentual de concordancia
de 78% na UN-BA para a afirmativa: “As atividades da Petrobras sdo praticadas de forma
ética’.

A administragdo da Petrobras possui um trago de formalismo na sua forma de
organizacdo e gestdo, regulada por um rigido conjunto de normas de recursos humanos que,
apesar de estarem sendo modernizadas e flexibilizadas, foram, durante muito tempo, verdadeiros
trilhos que regulamentaram essas relacoes. Da mesma forma, procedimentos e manuais
administrativos e de contratacdo, baseados na Lei 8.666, que orientavam as licitagdes e
concorréncias, e, hoje, aparecem mais flexibilizados apds a nova Lei do Petrdleo, ainda limitam
essa area, pelo temor de que se levantem suspeitas.

Dentincias ou fatos considerados impréprios sdo rigorosamente apurados através de
comissdes de investigacdes internas, tendo, como conseqiiéncia, a adogdao de diversas medidas
disciplinares. O impacto entre os empregados, causado por atos ilegais ou antiéticos, porventura
cometidos, ¢ muito grande, havendo uma grande rejeicao as pessoas responsaveis por tais atos.

A Petrobras possui um codigo de ética que tem, como objetivo, ser uma referéncia
formal e institucional, para a conduta pessoal e profissional de todos os empregados do Sistema
Petrobras, de forma a tornar-se um padrao de relacionamento interno e com os seus publicos de
interesse. Esse cddigo procura viabilizar um comportamento ético pautado em valores
incorporados por todos, por serem considerados justos e pertinentes.

A declaracdo de principios €ticos desse codigo diz que a honestidade, a dignidade, o
respeito, a lealdade, o decoro, o zelo, a eficacia, a transparéncia e a consciéncia dos principios
éticos sdo os valores maiores que orientam a relacdo do Sistema Petrobras com seus publicos de
interesses.

Considerando o historico dessa Organizacdo, a analise dos seus regulamentos e
documentos, e algumas de suas praticas, levanta-se a hipotese de que a primeira explicacao
estaria mais perto da realidade. Um retorno ao grupo de pesquisa, com metodologia adequada,
seria necessario para se definir essa questdo, ja que a abordagem adotada ndo foi adequada para
suportar uma conclusao a esse respeito.

Da mesma forma, pode-se tentar explicar a maior saliéncia na selecdo direta da
Capacitacao Técnica, Capacidade de Vencer Desafios, e Espirito de Equipe. Foram evocados,
livremente, de forma moderada a baixa, aparecendo com alta freqiiéncia de sele¢do nessa etapa.

Acredita-se que isso ocorra por serem valores professados e reconhecidos corporativamente,



201
pressupostos que, nao necessariamente, emergem na discussdo de Um Bom Negocio. Essa
discussao foi fortemente polarizada pelo binomio Econdmico-Financeiro e Responsabilidade
Social. Esse parece ser o foco das idéias que, nesse momento, emergem, livremente, no universo
dos gestores do Segmento de E&P da Petrobras.

Levanta-se, pois, a hipdtese desses valores ndo terem surgido com maior freqiiéncia,
nas evocagoes, por nado terem sido o foco principal do desafio que se configurou no final da
década de 90, mesmo ja estando consolidados. O grande foco nos ultimos anos tem se
concentrado na mudanga de cultura técnica para a cultura empresarial.

Os elementos que constituem ou podem ser associados ao Tema definido como
Gestao - Foco nos resultados, Direcionamento estratégico, Lideranca, empreendedorismo,
confirmaram a sua importancia, mantendo posi¢do equivalente, com freqiiéncia de selegdao de
moderada a alta.

A Exceléncia em SMS cresce, significativamente, de importancia na sele¢ao
“induzida”. Apenas 32% dos entrevistados a citaram livremente, com énfase mediana, de forma
geral como requisito para as atividades operacionais, sendo sinalizado como um possivel
elemento residual. Entretanto, a selecao direta trouxe a exceléncia em SMS como um dos fatores
com maior freqiiéncia de selecdo: 72% dos entrevistados o selecionaram como um dos mais
importantes fatores para a instituicdo da Imagem de Um Bom Negocio de E&P.

Os requisitos de SMS sao elementos, diretamente, ligados ao processo operacional e
ao negocio, alvo de grande preocupacao corporativa, nao se acreditando que possa ter ocorrido
algum viés pelo foco da pergunta elaborada, ou por serem considerados valores de suporte.

Esses resultados ndo parecem consistentes, mas se pode tentar explica-los, tomando
como base o fato da explicitacao de fatores ja propiciarem um certo nivel de inducdao no processo
de sele¢do, e uma maior conexao com o cognitivo. Fatores que sdo, cognitivamente, reconhecidos
como importantes, mas ndo internalizados, tendem a serem esquecidos ou citados nao
prioritariamente, ao se utilizar a técnica ndo diretiva, favorecendo a associac¢do de idéias. Segundo
Abric (1994, apud SA, 1996), a associagdo de idéias possibilita expressdes mais espontineas,
menos controladas, permitindo mais facilmente o acesso a elementos implicitos ou latentes.

A Satisfacdo dos empregados, Satisfagdo dos Clientes, Transparéncia, Capacidade de
Mudanga e Disciplina de Capital, apesar de ndo estarem no grupo de alta freqiiéncia de selecgdo,
também apresentaram crescimento significativo, passando de uma saliéncia baixa para moderada.
O Potencial de reservas e o Atendimento a producao de Oleo e gés mantiveram o patamar de
saliéncia, que variou de moderada a baixa, respectivamente.

Ressalte-se, ainda, a redu¢do da importancia do Impacto na Economia local e do

Corporativismo. O Impacto na Economia local foi a evoca¢ao que apareceu com maior saliéncia,
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ao se discursar, livremente, sobre a Responsabilidade Social, o que parecia demonstrar ser esse o
ponto que trazia suporte para a institui¢do desse valor para parte dos entrevistados. A baixissima
saliéncia obtida na selecdo direta, concomitante com a manutencdo do patamar do tema
Responsabilidade Social, pode ter ocorrido por ter sido compreendido dentro do tema mais
amplo, embora levante uma desconfianga quanto a institui¢ao desse valor.

O Corporativismo encontra-se no grupo de baixissima freqiiéncia de selecdo. Apesar
de também nao ter tido uma alta evocacao direta, foi identificado, nos discursos, como associado
ao espirito de equipe, que, por sua vez, obteve saliéncia significativa. Acredita-se que a conotacao
negativa com que, de maneira geral, ¢ visto influencie nesses resultados, inibindo a sua selecio ou

evocacao direta.

FATOR LOGICA MEDIA | NIVEL
RENTABILIDADE EMPRESARIAL 45 1
RESULTADOS EMPRESARIAL 4
CAP.TECNICA TODAS 3,5 )
DESAFIO TODAS 3.5
RESP.SOCIAL RESP.SOCIAL 35
DIR.ESTRATEGICO EMPRESARIAL
LIDERANCA EMPRESARIAL 3
ETICA TODAS 2,5
SMS SMS 2,5
ESP.EQUIPE TODAS 2
SATIS.EMPREGADOS RESP.SOCIAL 2 "
POT.RESERVAS ABASTECIMENTO 2
SATISFACAO CLIENTES  |[EMPRESARIAL 1,5
TRANSPARENCIA RESP.SOCIAL 1
CAP.MUDANCA EMPRESARIAL 1
DISCIPLINA CAPITAL EMPRESARIAL 1 5
PRODUCAO ABASTECIMENTO 1
CUSTOS EMPRESARIAL 0,5

Quadro 5.9 - Hierarquizagao e associagdo dos elementos da representagdo Um Bom Negocio de E&P

Visando consistir os resultados obtidos pelas duas abordagens metodologicas (ndo
diretiva e semi-diretiva) e possibilitar, no proximo item, a confrontagdo da sua hierarquia com a
dos vetores corporativos, atribuiram-se indicadores de 1 (um) a 5 (cinco), para cada nivel
hierarquico, sendo atribuido o maior grau — 5 (cinco) - para o primeiro nivel, e assim
sucessivamente. Calculou-se uma média aritmética entre os indicadores obtidos pelos dois
métodos para cada fator, hierarquizando-os em func¢do dessa média calculada, obtendo-se a
distribui¢do apresentada no Quadro 5.9.

A caracterizagdo da representacdo, consistindo os dois métodos utilizados, identifica
o vetor Econdmico — Financeiro da Logica Empresarial, e a Responsabilidade Social, da Logica
da Responsabilidade Social, como os elementos da representacdo de Um Bom Negocio de E&P

situados nos seus primeiros niveis hierarquicos. Da mesma forma, sdo identificadas a Capacitacao
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Técnica e a Garra, valores que permeiam toda a historia da Petrobras e fazem parte de todas as
Logicas corporativas identificadas.

Pontua-se, nessa caracterizagdo, o confronto do bindmio Rentabilidade x
Responsabilidade Social, que parece ter se estabelecido recentemente na corporagdo. Esses
vetores aparecem, com freqiiéncia de evocacdo equivalente, e como fatores de maior importancia,
na institui¢do da Imagem de Um Bom Negocio de E&P para a grande maioria dos entrevistados.

Na consolidagdo das duas etapas, a Rentabilidade ¢ os Resultados Econdmicos
ocupam o topo da hierarquia, com alta freqiiéncia e grande énfase. A Responsabilidade Social
apresentou alta freqiiéncia de evocacdo, mas uma énfase mediana. O tema Responsabilidade
Social, ao aparecer como tema individual, foi, muitas vezes, citado conjugado com o tema
rentabilidade, contrapondo a preocupacao com o aspecto social e desenvolvimento do Pais, a

busca da maximiza¢ao econdmica, como ilustram as falas a seguir:

Rentabilidade com Responsabilidade Social e ambiental: Nao faz sentido
existir sem as duas coisas. Tem que ter uma visdo ampla, desde a geragdo de
empregos a melhoria das comunidades impactadas.

O conceito formal de Unidades tem como base o lucro, o resultado financeiro
de curto prazo, imediato. Isso tem seu valor, mas tem que ser apreciado em
um contexto com insercio onde ela atua.

A freqiiéncia de evocacdo dos dois vetores foi bastante elevada. Entretanto, a
comparagdo com a Rentabilidade sinaliza diferencas de valoragdo: O vetor Rentabilidade na
selecdo direta de fatores mais importantes para Imagem de Um Bom Negdcio ocorre em uma
maior percentagem das entrevistas e, em 100% destas, na livre resposta a pergunta indutora.

E importante notar, também, que ao se avaliar a énfase que foi dada a
Responsabilidade Social no discurso, identificou-se que apenas 43% dos entrevistados
demonstraram uma grande énfase quanto a importancia desse vetor, contra 76% de grande énfase
para o vetor Econdmico. Existe uma grande énfase na Responsabilidade Social para parte do
grupo, que mesmo nessas situagdes explicitam, de uma forma geral, a associacdo ou a
necessidade do resultado economico, o que podemos perceber nas citagdes: “Lucratividade é
fundamental, mas inserc¢io ¢ muito importante”. “E possivel conviver com a dualidade. Os
dois tém retorno”.

Cerca de metade dos entrevistados (48%) demonstrou uma pequena énfase para a
Responsabilidade Social, em contraponto com a visao econdmica financeira, onde a baixa énfase
s6 ocorreu para 7%. Pontua-se, aqui, a heterogeneidade do grupo, da posi¢do dividida, ndo

consensual.
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A associagdo dos elementos com as Lodgicas corporativas, elaborada a partir da
consisténcia dos elementos e sua hierarquia, reforga a sinalizacdo da forca da Logica empresarial
na hierarquia da representacdo desse grupo, sobrepondo-se a Logica da Responsabilidade Social,
que mantém sua posicdo. Essa andlise, também, confirma o esmaecimento da Loégica do
Abastecimento, que ¢ identificada na base dessa hierarquia. Ao consistir os resultados, a Logica
do SMS ganha maior saliéncia, sobrepondo-se a Logica do Abastecimento. Ressalte-se, aqui, a
hipotese levantada, de que a forca do fator Reservas esteja sendo encoberta pela associagdo com

os resultados economicos.

NIVEL LOGICA

1 EMPRESARIAL

2 RESP.SOCIAL

3 SMS

4 ABASTECIMENTO
Quadro 5.10 - Hierarquia das Logicas Corporativas

Os vetores Capacitacdo Técnica e Garra ou Capacidade de Vencer Desafios, que se
destacam em todos os periodos, tém sua saliéncia realcada. O Quadro 5.10 ilustra a hierarquia
para as Logicas corporativas, obtida apos a consisténcia dos resultados das abordagens semi-

diretiva e ndo-diretiva.

5.1.4 Transformando o nao familiar em familiar e Ancorando os Elementos da
Representacio Um Bom Negocio de E&P.

Identificados os elementos que objetivam e a estruturagdo da representagdo, faz-se
necessario, a luz da Teoria das Representagcdes Sociais, para seu entendimento e caracterizacao,
que se analise os processos da transformagao do ndo familiar, em familiar, e de ancoragem.

Essa analise sera elaborada a partir dos valores que objetivam a representagdo. Serao
apresentadas, inicialmente, a Logica Empresarial, com os temas econdmico financeiro e gestao
empresarial e a Logica da Responsabilidade Social, com o tema responsabilidade social. Em
seguida, serd abordada a Logica do SMS, com o tema eficiéncia operacional e com requisitos de
SMS, e, por fim, a Logica do Abastecimento , com os temas potencial de reservas e producao.

A Dimensao do Aprendizado e Crescimento, com o tema Recursos Humanos,
trazendo, com destaque, a capacitacdo técnica e, com menor peso, a satisfacdo das pessoas, assim
como a Dimensdo Comportamentos Esperados, com o tema Comportamentos, que estdo

fortemente presentes em todos os cenarios, serdo discutidos ao final desse item.
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5.1.4.1 Loégica Empresarial

5.1.4.1.1 Economico / Financeiro

Observou-se, ao longo das entrevistas, a forga da dimensdo Econdmica/Financeira
nessa representacdo. Essa forca parece demonstrar o quanto o valor Economico foi incorporado
na cultura Petrobras, ao instituir-se como um vetor de sentido. Pontua-se a relevancia desse fato,
considerando a velocidade dessa transformagao, ja que, a Petrobras até¢ 1995, como empresa
estatal monopolista com a Missdo de abastecer o Pais, ndo tinha a maximizagdo dos resultados
como uma de suas diretrizes.

Nao se pode deixar de ressaltar, entretanto, que apesar de ndo se traduzir nesse
periodo como o objetivo principal da empresa, o tema econdmico sempre esteve presente na
Organizagdo, com sistematicas e orgdos de avaliagdo técnica - econdmica e de aprovagdo de
projetos, assim como nas politicas de controle e reducdo de custos operacionais. Serd, portanto,
interessante, analisar os fatores que favoreceram essa transformacgao, tanto do ponto de vista do
contexto externo, como interno.

O novo cenario do setor petroleo brasileiro, a0 mesmo tempo em que trouxe uma
ameaga para a Petrobras, trouxe, também, a oportunidade de obten¢do de niveis de rentabilidade
compativeis com os padrdes internacionais da industria, ao conceder liberdade de alocacdo de
seus recursos de capital e desvinculacdo da politica tarifaria. Apds a quebra do monopdlio, o
vetor econdmico comecou a ganhar destaque, traduzindo-se em desafios e macro-estratégias de
rentabilidade minima requerida.

A oportunidade de comprovar a sua capacidade, buscando sucesso e desempenho
compativel com as empresas de destaque da industria de petréleo, encontra eco em valores
socialmente instituidos, o que se considera tenha sido fundamental para a legitimacao dos novos
vetores.

Interessante notar como a Agenda de Mudanca Organizacional estabelecida,
adequando-se ao novo cenario, favoreceu a instituicdo do vetor econdmico. A forma estruturada e
a velocidade com que a empresa conduziu esse processo de mudanga organizacional, adotando
praticas que privilegiavam a visdo empresarial e introduzindo um intenso programa de
capacitagdo gerencial e técnica para os aspectos econdmicos financeiros e de gestdo empresarial,

foram cruciais para a ocorréncia desse fendmeno social.
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As mudangas na estrutura organizacional e de gestdo, introduzindo o modelo de
Unidades de Negdcio trouxeram profundas mudangas nas praticas da empresa, nos seus processos
de gestdo e nas tomadas de decisdo. Ressalte-se, nesse processo de mudanga, a importancia da
implantacdo do processo de avaliacdo de desempenho empresarial, através do BSC, visando
assegurar o retorno minimo sobre o Patriménio Liquido requerido pelo acionista. Ao introduzir
novos indicadores de desempenho, associados a perspectiva econdmica financeira, e fortalecer a
cobranga sobre a disciplina do capital e as novas sistematicas para o gerenciamento dos seus
projetos e gestdo do seu Portfolio, a direcdo da Petrobras trouxe a dimensdo econdmica para o
foco de toda a organizagao e da gestdo empresarial.

Pode-se dizer que a empresa passou, em um curto espago de tempo, por uma
revolugao profunda do seu modelo de organizacdo e gestdo, que foi fundamental para a
instituicdo do valor econdmico como um vetor de sentido para esse Segmento da Petrobras.
Entretanto, entende-se que para se obter sucesso nesse processo de mudanga, seria necessario que,
também, ocorresse uma mudanc¢a ao nivel da cultura organizacional.

Favorecendo a instituicdo de uma mudanca cultural, a ‘“ameaca” do cenario
economico de um mercado aberto, globalizado e competitivo foi transformada em desafio,
buscando, como suporte, os valores internos de orgulho, corporativismo, nacionalismo,
competéncia técnica, capacidade de vencer desafios. Esses valores estdo fortemente instituidos na
cultura Petrobras, como demonstra Soares (2000), em sua analise sobre a existéncia de mitos na
cultura Petrobras, que possam influenciar o processo de mudanga no Segmento de E&P da Bahia,
identificando o mito do Nacionalismo e da Auto-suficiéncia.

Ocorreu uma grande mobilizagdo nesse sentido, prevalecendo o mito da auto-
suficiéncia, que, para essa comunidade, pode ser traduzido pela idéia, que se acredita exprimir o
sentimento que pairava no imaginario dessa corporagdo: tendo sido bons o bastante até aquele
momento, seriam capazes de vencerem nesse mercado competitivo, provando, ao mundo, a sua
competéncia.

A mensagem do Presidente, no langamento do Plano Estratégico de 2000-2010,
exemplifica a transformacdo da ameaga no desafio, pontuando, na sua fala, o refor¢co a
rentabilidade, ao orgulho pela posicao de destaque, a responsabilidade pela grandeza e sucesso da
empresa, a confianca nos empregados, ao desafio, a capacidade de vencé-los, e por fim a forga do
nacionalismo.

Transforma-se a ameaga em desafio, assim como se transforma o novo compromisso,
desconhecido - competir e ter sucesso em um mercado internacional — no velho compromisso,

familiar, de construir uma empresa brasileira de sucesso, apoiando-se em valores arraigados na
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sua cultura, que configuram a “garra” de seus empregados. Apoia-se nos mitos da cultura
organizacional, identificados por Soares: o Nacionalismo e a Auto-Suficiéncia.

E importante ressaltar que a transformacio do valor econdmico em um valor central,
de forma tdo veloz, ocorre, adotando-se pressupostos da teoria do nucleo central, a partir da
transformagdo de um prescritor condicional, ja existente na representacdo, tendo como base a
percepcao da irreversibilidade das circunstancias externas, e a adogdo de novas praticas. O vetor
econdmico sempre esteve presente na trajetoria da Petrobras, podendo a nova situagdo ser
entendida como uma ampliagdo do seu papel: o que antes era uma condi¢do necessaria, passa a
ser uma condi¢dao fundamental.

Por fim, destaca-se um aspecto fundamental para essa mudanca. O vetor econdmico
ancora-se em valores ja instituidos na sociedade em geral, sendo um tema central para a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo empresarial. Na ambiéncia externa, tanto nacional como
internacional, proliferavam, nesse periodo, novas tendéncias e variaveis, destacando-se, como
mais importantes para o Brasil e para a Petrobras, a globalizacao e a liberalizagdo.

Prevalece, no mundo ocidental um sistema capitalista, globalizado, que tem o valor
econdmico como um dos seus pilares, ja fazendo parte da cultura nacional, onde todos os
trabalhadores da Petrobras estdo inseridos. O sucesso € o status nessas sociedades estdo, de forma
geral, atrelados, ao econdmico, a obtencao de lucro, ao acimulo de bens, a riqueza financeira.
Tem-se, aqui, também, uma forte influéncia da visdo empresarial de negocio, provavelmente
ancorando-se na representacdo social do Negdcio, dentro da perspectiva do modelo capitalista.

Assim, ancora-se a transformag@o na representacdo da Garra e na representagdo do
Econoémico, do Negocio ou do Sucesso das sociedades ocidentais contemporaneas. O apelo de
demonstrar a sua capacidade, de competir e vencer, de maximizar os resultados, de equiparar o
desempenho da empresa aos padrdes internacionais € muito grande.

Ressalte-se, ainda, o olhar voltado para a continuidade, para a incorporacdo das
reservas, para a sobrevivéncia e o futuro empresarial. Interessante observar esse ponto, onde,
também se acredita encontrar ancoragem em valores histdricos da Petrobras, como a visao de Pais
e o nacionalismo, associados a responsabilidade pelo abastecimento, pela manutencdo de
perspectivas, pela perenidade, continuidade e seguranga. O objetivo de maximizar reservas esta
associado a busca da maximizacao dos resultados econdmicos, mas traz, também, a preocupacao
com a otimizagdo da explotacdo das jazidas, impedindo uma lavra predatoria, entendendo ser esse
um bem essencial e estratégico para o Pais.

Dessa forma, pode-se dizer que o objetivo de construir uma empresa brasileira de

sucesso, que trazia como condi¢do necessaria resultados economicos favoraveis, ancora 0 novo
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objetivo de maximizagdo de resultados e de crescimento para uma empresa brasileira de sucesso

em um mercado competitivo.

5.1.4.1.2 Gestdo Empresarial

Dentro da Loégica Empresarial emergiu, também com for¢a, o vetor Gestdo
Empresarial, que foi identificado nas entrevistas como o Tema Gestdo.

A importancia dada a elaboragdo, divulgagdo e desdobramento dos Direcionamentos
estratégicos a partir de 1997, a ado¢do de novos modelos de estruturagdo organizacional e de
gestdo, a gestdo por resultados, incorporando a visdo do Negdcio nas rotinas gerenciais, sao
exemplos de praticas que sinalizam para o peso corporativo dado para a gestdo empresarial. Essa
importancia € coroada com a grande énfase na ado¢do do modelo de avaliagdo de Desempenho
empresarial do Balanced Scorecard, trazendo as ferramentas dos Termos de Compromisso e
mapas estratégicos.

O processo de transformagdo que ocorre ¢ o mesmo que o discutido no tema
economico, modificando e ampliando as representacdes de gestdo até entdo existentes, ao se
incorporar ao modelo de gestdo, o foco no negodcio, o foco econdmico.

As evocagdes das entrevistas trazem a busca da exceléncia empresarial e de um
modelo de gestdo equilibrado, balanceado, forte. Valorizam o papel da lideranga, do foco e
responsabilidade pelos resultados, associando-os a representacdo do “Dono”. Acredita-se que,
dentro da Logica empresarial atual, também encontrem ancoragem na representacao genérica do
Negocio, possibilitando a sua instituicdo. As praticas de gestdo e os casos de sucesso empresariais
veiculados globalmente enfatizam a lideranca, os modelos de gestdo e a estratégia, como
fundamentais para o sucesso de um negécio ou de uma empresa.

Pelo exposto nos discursos, existe, também, uma grande preocupagao por parte dos
gestores com o direcionamento estratégico e o alinhamento as diretrizes da Companhia e,
conseqlientemente, com o alinhamento as diretrizes desdobradas e controladas pelos 6rgdos de
sede. Essa preocupacdo demonstra a importancia que a Corporagdo tem dado a gestdo e ao
planejamento estratégico, que tomou grande impulso a partir da década de noventa, trazendo, para
o imagindrio da Companhia, valores que se encontram instituidos em empresas subordinadas ao
sistema capitalista global, como, em particular, das empresas competidoras no mercado no qual a
Petrobras foi inserida.

A preocupacao com o alinhamento, lideranga e responsabilidade, pode, também, ser

interpretada como uma reagao ou transformagao da autonomia pressuposta pelo novo modelo de
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gestdo, ao antigo e familiar modelo centralizador, que prevaleceu na época monopolista,
construido, como toda a historia da Petrobras, com base no modelo militar do governo brasileiro.

A exceléncia da gestdo empresarial ¢ consistente com a Logica empresarial,
ancorando-se em valores ja socialmente instituidos, que facilitam a transformagdo de cogni¢des

nao familiares em familiares.

5.1.4.2 Logica da Responsabilidade Social

5.1.4.2.1 Responsabilidade Social

A andlise das entrevistas identifica a presenga do vetor Responsabilidade Social como
elemento da representacdo de Um Bom Negocio, tendo sido indicado como provavel elemento do
nucleo periférico. A pequena énfase para o vetor, demonstrada pela metade dos entrevistados,
sinaliza para uma visdo ainda nao cristalizada.

Para o entendimento do seu processo de ancoragem e da transformagdo do nao
familiar em familiar serd importante que se andlise, inicialmente, fatores do contexto externo e
interno.

No contexto externo, a radical evolucao pela qual tem passado o mundo dos negocios
¢ recente. A globalizagdo dos mercados, que dissolve fronteiras, promove, também, grandes
mudancas no paradigma das relagdes do mercado com a sociedade. Ao mercado sem fronteiras,
emerge uma cobranga civica de ética e transparéncia nas relagdes entre as empresas e a sociedade,
cobrando-se uma responsabilidade social, em contrapartida a abertura para o consumo. Para
adequar-se com sucesso ao novo ambiente, as empresas tém que se preocupar, também, com suas
relagdes com a sociedade, com seus empregados, com seus fornecedores, clientes, comunidade e
meio-ambiente.

O mundo contemporaneo busca a redefini¢do do papel de seus agentes econdmicos,
convocando-os a um compromisso profundo com o bem-estar social em sentido amplo. Neste
novo cendrio, a sustentabilidade empresarial exige mais do que a geracdo de empregos e o
oferecimento de produtos e servicos de boa qualidade. Além de arcar com todas as
responsabilidades sociais previstas em lei, toda empresa devera encarar sua atividade do ponto de
vista holistico e humano, pautado pela equidade social e pelo respeito a vida e ao meio-ambiente.

Dentro da Logica empresarial atual, Responsabilidade Social passa a ser parte do
negocio. A informagdo circula velozmente, ampliando a consciéncia, e consumidores e

investidores comeg¢am a cobrar das empresas o novo papel. O Sustainability Index da Dow Jones,



210
no maior mercado financeiro do planeta, enfatiza a necessidade de integracdo de fatores
econOmicos, ambientais e sociais nas estratégias de negocio das empresas.

No contexto interno, alinhando-se com o movimento global, a presenca do vetor
Responsabilidade Social no direcionamento da Companhia é crescente e explicita. E importante
notar que, ao longo de toda trajetoria da Petrobras, pode ser encontrada uma face da
Responsabilidade Social, traduzida pela sua responsabilidade especifica de contribuir para o
desenvolvimento do Pais, objetivo maior para o qual foi criada.

O vetor Responsabilidade Social que emerge com sentido mais amplo, abrangendo a
questdo ambiental, resgata essa antiga perspectiva. A mensagem do atual presidente Dutra, no
Relatério Anual de 2002, ilustra esse direcionamento, assim como a associa¢dao feita com a
histéria da Petrobras, com valores instituidos como o nacionalismo € o compromisso com o Pais.
O Presidente enfatiza a necessidade de atuar com Responsabilidade Social, extrapolando a l6gica
empresarial vigente, ndo apenas por esse ser um dos requisitos para o sucesso empresarial, mas,
principalmente, por reconhecer, pelo seu compromisso de empresa estatal, uma responsabilidade
maior com o desenvolvimento do Pais.

Apesar de explicito e enfatizado no planejamento estratégico atual, o desdobramento
desse valor ndo ocorreu com o mesmo peso dado a outros valores, como a rentabilidade e o
crescimento, aparecendo de forma difusa no desdobramento dos objetivos estratégicos. O mapa
estratégico da Petrobras e do E&P traz o tema Responsabilidade Social diluido em suas
Dimensdes e objetivos estratégicos, nao caracterizando um objetivo especifico. A configuragao
do mapa estratégico vigente até margo de 2004, e em processo de revisdo, nao traduz o peso desse
tema da mesma forma que traduz o peso do tema rentabilidade, ndo fazendo parte dos Termos de
Compromisso das diversas unidades de negocio do E&P.

Dessa forma, nao foram estabelecidos indicadores, nao existindo medi¢oes formais da
atuacdo de cada uma das suas Unidades de Negocio quanto a Responsabilidade Social. O vetor,
portanto, ndo faz diretamente parte da avaliacdo de desempenho empresarial formal das
Unidades, nd3o impactando a pontuacao que permite uma avaliagdo comparativa entre estas, €
influencia, entre varios outros fatores, a distribui¢ao de recursos nos processos de reconhecimento
por mérito e promogdes.

Levanta-se, aqui, a hipotese de que a forma diferenciada do desdobramento desse
vetor, em relacdo ao vetor econOmico, esteja tendo influéncia no processo de instituicdo. A
propria estruturacdo, velocidade e divulga¢ao do desdobramento e do direcionamento ¢ bem mais
difusa e lenta do que ocorreu com o direcionamento que marcou a emergéncia da Logica
empresarial. A forma subjetiva e difusa com que esta sendo conduzida, ndo favorece e ndo

determina, de forma contundente, a mudanga ou a incorporagao de novas praticas.
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Porém, o foco institucional crescente pode ser percebido por diversas acdes e
programas implantados nesse periodo, como a adocao do Global Reporting Initiative (GRI),
incorporando os indicadores Ethos da Responsabilidade Social Empresarial ao Balango Social da
Companhia. Varias praticas e programas foram instituidos nesse periodo, conforme citados no
Relatorio Petrobras Anual de 2003.
Ressalte-se, também, nesse periodo, a participacdo no Programa de Mobilizacao da
Industria Nacional de Petroleo e Gas Natural - PROMINP-, concebido no ambito do Ministério
de Minas e Energia, fazendo parte da sua governanca. Esse programa tem, como objetivo,
maximizar a participacdo da industria nacional de bens e servicos, em bases competitivas e
sustentaveis, em projetos no Brasil e no exterior. Trata-se de gerar emprego e renda no Pais, ao
agregar valor na cadeia produtiva local.
A mudanga de foco sinalizada no atual Direcionamento Estratégico, ¢ percebida pelos
entrevistados e explicitada, seja de forma imparcial, internalizada ou apenas “legalizada”, como

ilustram as citagdes a seguir:

Existe uma diferenca da visdo antiga para a visao atual. Se fossemos pensar
apenas como negocio, fechariamos algumas Unidades. Entdo, o que nos faz
manté-las? E, por exemplo, a possibilidade de trabalharmos no
desenvolvimento tecnologico e na questdo social. Também a questdo da
Imagem Nacional e a diversificacdo do Portfélio.

Houve uma mudanca de visdo na nova gestiao. A lucratividade deixou de ser o
maior balizador, a visdo esta ampliada (...) A questao chave nao é o lucro para
o acionista e sim o lucro geral para a sociedade. O foco mudou. Deve haver
equilibrio, balanco.

O novo contexto e as novas praticas trazem a necessidade da transformacdo da
representacdo. O vetor e sua importancia sdo reconhecidos, ja que estdo oficialmente
institucionalizados, mas em ndo sendo reconhecido como familiar, precisa ser transformado no
familiar para ser aceito. Assume-se “uma boa razdo familiar” para a incorporacdo da nova pratica:
associa-se ou justifica-se a responsabilidade social pelos beneficios econdmicos que possam ser
obtidos para a Companhia, enquadrando-a na légica empresarial. A responsabilidade social ¢
dessa forma ancorada no valor econdmico e na representacdo do Negdcio, instituida na logica
empresarial capitalista.

Percebe-se algumas vezes, na andlise das entrevistas, que este vetor ¢ citado de forma
redundante, como se houvesse necessidade de um convencimento da sua importancia, buscando
vantagens diretas ou indiretas para a Companhia. A necessidade de associar a questdo da
Responsabilidade Social com ganhos ou beneficios para a Companhia parece reforcar a hipdtese

de que, para essas pessoas, esse vetor ndo estd, de fato, internalizado ou instituido.
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A seqiiéncia de citagdes abaixo ilustra essa alternancia:

Temos ganhos associados a Imagem, considerando as Unidades inseridas no
contexto do pais.

Deve relacionar-se bem com a comunidade de modo a criar um estoque de
boa vontade sem comprometer os resultados. A Unidade deve ser capaz de
trazer a comunidade para junto de si, contribuir para o desenvolvimento da
sociedade tendo em contra partida a mesma do seu lado facilitando a sua
atuacdo. O equilibrio é importante, pois essa sua atuacio social nio deve
comprometer os seus resultados.

Na andlise da estruturacdo da representagdo social de Um Bom Negocio de E&P, a
responsabilidade social foi identificada como um provavel elemento do ntcleo periférico, o que a
classificaria como um elemento mais flexivel e mais sensivel ao contexto imediato, o que se
mostra coerente com as mudancas de cenarios vivenciadas. Entretanto, a grande dispersao das
respostas das entrevistas, quanto a énfase dada a esse vetor, sinaliza para a heterogeneidade do
grupo e, conseqiientemente, para a institui¢ao e a centralidade desse vetor para um subgrupo do
universo estudado.

Levanta-se a hipdtese de se ter, nesse grupo, individuos com alguns pensamentos e
valores divergentes - no que diz respeito ao valor da responsabilidade social - influenciados por
escolas filosoficas, politicas e economicas divergentes, trazendo dissonancias no
compartilhamento dos seus esquemas cognitivos. Acredita-se, também, que se estd diante de um
grupo cuja Representacdo Social de Um Bom Negocio de E&P encontra-se em fase de
transformag¢ao, em fun¢ao das velozes mudangas de contexto.

Ressalta-se que a Responsabilidade Social, dentro do conceito atual de
desenvolvimento sustentavel ou empresa cidada, diferentemente do vetor Econdmico, ainda ndo ¢
um vetor instituido na sociedade brasileira ou mesmo mundial. Tem sido, de fato, objeto de
consciéncia e de cobranca, reconhecido a nivel cognitivo pela maior parte dos cidadaos, mas
ainda nao pode ser considerado internalizado ou mesmo instituido no Imaginario coletivo. Esse ¢
um valor, emergente, que tem apresentado relevancia crescente, mas com trajetoria
demasiadamente curta, indicando pequena probabilidade de institui¢do.

A propria desigualdade social e economica existente na maior parte das sociedades
que adotam o sistema capitalista, e a dificuldade de se promover mudangas que possibilitem a
diminui¢do desses verdadeiros abismos sinalizam para uma ndo incorporagao desse valor. Isso se
torna, também, bastante explicito ao se analisar praticas e comportamentos de integrantes dessas

mesmas sociedades no ambito individual.
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Trazendo para o Brasil, pequenas acdes, ainda ndo incorporadas na rotina € no
comportamento das pessoas, sinalizam para essa dissondncia entre o cognitivo € os valores
instituidos: Denuncias e reclamacdes sobre produtos e servigos inadequados, reciclagem de lixo,
utilizagdo racional da 4gua e da energia, participagdo em programas de voluntariado,
envolvimento com educagdo, apoio ou patrocinio a estudantes e atletas, preocupagao ecoldgica e
ambiental, apesar de terem apresentado crescimento significativo nos ultimos anos, ainda sao
pequenos diante da potencialidade.

A sociedade brasileira s6 passou a se preocupar com as questdes ambientais e a ter
clareza do papel que as empresas podem ter como agentes de transformagdes sociais e da
responsabilidade social, de forma ainda timida e recente. A educacdo e a consciéncia social e
ambiental dos individuos na sociedade brasileira ainda ¢ muito baixa. Arrisca-se dizer que, além
de ndo se ter incorporado o conceito de empresa cidada, ainda ndo se incorporou a consciéncia do
“ser cidadao”, a consciéncia de cada individuo como um ser social responsavel e, como tal,
agente de transformacdes.

Acredita-se ser esse o principal fator que diferencia a velocidade de institui¢ao do
vetor econdmico para a institui¢do da responsabilidade social. O vetor econdmico, como valor de
uma sociedade capitalista, ja se encontrava instituido na cultura social local e, como tanto, ja fazia
parte da matriz de significagdes do Imaginario social, onde esse grupo se insere. Dessa forma,
podemos dizer que ja fazia parte dos esquemas de significa¢des individuais e, conseqiientemente,
dos esquemas de significacdes partilhados por esse segmento da Corporagao, apesar de, nesse
contexto interno, s6 ter ganhado maior destaque na ultima década.

Dentro da Petrobras, considerando o conceito atual, a declaragdo deste valor como
institucional ¢ também bastante recente, posterior inclusive a emergéncia da logica empresarial
com o refor¢o ao vetor econdomico. Como resgate do valor do nacionalismo e do papel historico
da contribui¢do para o desenvolvimento do Pais, possui uma maior ressonancia, o que se reflete
na entrevistas: a maior parte das citacdes sobre esse tema diziam respeito a importancia do papel
na economia, na geracao de empregos, na alavancagem da industria.

Considerando a Responsabilidade Social sobre a 6tica do impacto econdémico e do
desenvolvimento industrial do pais, a hipotese da centralidade encontra uma ancoragem historica.
Sobre a otica da sustentabilidade empresarial e do seu conceito mais amplo, ndo se identificou, no
Imaginario organizacional dessa corporag¢do, ou mesmo no Imaginario social, um valor instituido
que estivesse ancorando o novo valor. A hipdtese da ndo instituigdo como vetor de sentido e de
sua classificacdo como um valor periférico torna-se mais provavel.

A Responsabilidade Social, como valor que apenas recentemente emergiu na

sociedade globalizada mundial, necessita ser ancorada em valores ja instituidos, para que possa
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instituir-se no universo estudado. Entretanto, identifica-se esse valor como um vetor de sentido
organizacional no direcionamento estabelecido pela Corporagdo, buscando a ancoragem da
responsabilidade social ao resgatar valores arraigados a cultura Petrobras, como o nacionalismo e

0 compromisso com o desenvolvimento do Pais.

5.1.4.3 Logica da Seguranga, Meio Ambiente e Saude.

5.1.4.3.1 Exceléncia nos requisitos de SMS

A analise do nucleo central sinalizou a exceléncia em SMS como um possivel
elemento residual, enquanto que a selecdo direta trouxe a exceléncia em SMS como um dos
fatores com maior freqiiéncia de selecdo. Essa dissonincia parece sinalizar a existéncia de um
processo de transformacao, onde fatores de contexto externo e interno, que serdo discutidos a
seguir, estdo ainda atuando sobre o elemento prescritor.

Do ponto de vista do contexto externo, assim como a Responsabilidade social, ou
mesmo como parte dela, o valor de Seguranga, Saude e Meio-Ambiente ¢ um valor emergente nas
sociedades contemporaneas. Surge antes do conceito de responsabilidade social, como uma
preocupagdo crescente por parte da sociedade como um todo, passando a ser considerado como
elemento condicionante para o sucesso € a sobrevivéncia empresarial.

Na Petrobras, a l6gica da exceléncia nos requisitos de SMS foi identificada como um
dos eixos condutores do Direcionamento Estratégico dos tltimos anos da Companhia. O valor do
SMS vem sendo apresentado desde 1992, com énfase crescente, obtendo grande reforco a partir
de 2001, tendendo a ser associado ao conceito da Responsabilidade Social.

Essa énfase tem se traduzido pela definicdo de praticas e cobrangas corporativas. Os
requisitos de SMS vém sendo monitorados pelos indicadores de TFCA e IMA do BSC, com pesos
que, somados, colocam suas metas desafiadoras entre as de maiores impactos para a avaliacao de
desempenho das Unidades.

Como desdobramento da sua Politica de SMS, a Petrobras define, em dezembro de
2001, como programa estratégico prioritario, as “Quinze Diretrizes corporativas de SMS”. As
diretrizes abrangem todas as dimensdes dos processos corporativos, da Lideranca ao
relacionamento com a comunidade, definindo, para cada uma delas, requisitos a serem atendidos.

A implantacdo dessas diretrizes tem sido feita nas Unidades através do
desdobramento em agdes, rigorosamente acompanhadas e controladas. A necessidade da

disciplina ¢ reconhecida e pontuada pelo Presidente Dutra, na apresentacao das Diretrizes, quando
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reforca a necessidade de se cumprir, rigorosamente, o estabelecido, trazendo este como um ponto
de honra para a Companhia.

Grandes investimentos tém sido feitos nessa area, com a criagdo do PEGASO.
Reconhece-se a dificuldade da instituicdo dessa mudanga comportamental, investindo-se,
também, em programas de conscientizag¢ao e educacao, envolvendo, ndo s6 os empregados, como
fornecedores e comunidades.

As Unidades de E&P adquirem certificagao ISO 14001- Sistema de Gestao Ambiental
- ¢ BS 8800 - Seguranca e Saude Ocupacional - obtendo resultados que se refletem,
significativamente, em seus indicadores, com a redu¢do do TFCA e do IAMA no periodo de
1999 a 2003, considerando todo o Sistema Petrobras.

Aparentemente, tem-se, aqui, um processo educacional e de mudanca cultural em
andamento. A énfase dada pela Corporacdo nos ultimos anos, os programas educacionais e de
investimentos implantados, a cobranga corporativa aliada a avaliagdo do desempenho e o impacto
sofrido na Imagem com o Acidente da Guanabara mobilizam para a adogdo das praticas de
exceléncia em SMS, mas parecem nao ter sido suficientes para que o valor obtivesse uma grande
saliéncia na representagdo de Um Bom Negocio de E&P.

Entende-se que, em se tratando de um processo de mudanga cultural e,
principalmente, de um valor que ainda ndo faz parte da cultura nacional, ndo instituido na
sociedade brasileira, que envolve a necessidade de uma grande disciplina, atencdo e uma grande
mudanga de comportamento em relacdo a todos os processos, a atividades corriqueiras, habitos e
posturas pessoais, ndo encontre, facilmente, um valor que o ancore.

A incorporagdo desse valor e das praticas decorrentes exige mudangas de cunho
pessoal no desenvolvimento de todas as atividades cotidianas, sejam elas de ambito profissional
ou privado, o que dificulta, grandemente, a sua instituicao. O valor ndo familiar parece ainda nao
ter sido transformado em algo familiar.

Vale ressaltar que a atuag@o da Petrobras na Amazdnia ¢ tratada com orgulho em toda
a Organiza¢ao, trazendo para a UN-BSOL um reconhecimento corporativo, citado em algumas
entrevistas. Tem-se, aqui, entretanto, mais do que o valor ambiental. A produ¢do na Amazodnia
remonta para o orgulho por mais um desafio vencido, considerando as imensas dificuldades de tal
feito e ao nacionalismo. A Amazdnia ¢ um simbolo da soberania nacional, e do potencial, das
“riquezas” de nosso Pais, simbolizadas pela exuberancia de suas matas. O reconhecimento pelo
diferencial da producao na Amazonia, respeitando as questdes ambientais, esta, provavelmente,
mais ligado a ancoragem nas representacdes da Garra do petroleiro e no nacionalismo do que no

vetor SMS.
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5.1.4.4 Logica do Abastecimento

5.1.4.4.1 Producao e Reservas

Apesar da importancia professada para esses vetores em todo o Planejamento
institucional, os resultados das entrevistas surpreendem, com baixa saliéncia, tanto na pergunta
aberta, quanto na sele¢do direta. Considerando a historia da Petrobras, que traz como Missdo, em
um longo periodo, o Abastecimento do Pais e, conseqiientemente, suas estratégias voltadas para o
aumento da produgao e reservas, esperava-se que esses fossem vetores, fortemente, instituidos no
universo estudado.

As saliéncias obtidas quanto a freqiiéncia de evocagdo e énfase classificam o
atendimento a producao como possivel elemento do ntcleo residual, e as reservas como provavel
elemento do nucleo periférico da representacdo de Um Bom Negocio de E&P. Ressalta-se
entretanto, conforme discutido anteriormente, a forte associacdo com o tema Econdémico, pelo
enfoque da perspectiva de crescimento de reservas, agregando valor ao negocio e aumentando o
seu potencial, o que suporta a hipotese de sua classificacdo como elemento do nucleo central.

Refor¢cando essa hipdtese, um negdcio de E&P, por definigdo, se caracteriza pela
exploragdo e producdo de petroleo. Sdo caracteristicas intrinsecas que podem ser traduzidas pela
producdo de 6leo e gas e/ou pelas suas reservas. Dessa forma, entende-se que a representagdo de
Um Bom Negocio de E&P devesse ter, gerando a sua significa¢do, ou seja, como constituinte do
seu nucleo central, elementos que objetivassem ou simbolizassem a producdo ou reservas de
hidrocarbonetos e sua perspectiva de crescimento.

Espera-se, considerando-se a teoria das representacdes sociais e, particularmente, a
teoria do nucleo central, que um elemento deste nticleo central, em sendo um elemento estavel,
ligado a historia do grupo, rigido e resistente a mudangas, corresponda a um valor instituido e
caracterize a representagao social estudada.

Na tentativa de entender esse processo, € necessario que se traga alguns elementos do
contexto organizacional.

Historicamente, o atendimento as metas de produgdo e reservas esteve entre 0s
objetivos de maior impacto para o E&P, e de grande importancia para a Petrobras. Mesmo com a
mudanga da sua Missdo, enquanto uma empresa de petroleo e de energia, para atuar na industria
de forma rentavel, serd necessario uma capacidade de atendimento as demandas do mercado e
uma incorporacdo de reservas que assegurem a sua sobrevivéncia.

Entretanto, essa capacidade de atendimento a demanda de producao e reservas devera,

agora, considerar os aspectos econdmicos e financeiro, traduzidos pela rentabilidade. Assim,
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quando emergiu a Logica empresarial na Organizagdo, os objetivos de aumento de producio e
reservas continuaram presentes, sO que aparentemente esmaecidos pela for¢ca adquirida neste
periodo pelos valores econdmicos e de SMS.

A andlise do BSC da UN-BA suporta essas idéias. Até 1999, o objetivo de maior peso
no Termo de Compromisso da UN-BA foi o atendimento & produ¢do. Producdo e reservas
totalizavam 40% do peso total. No periodo de 2000 a 2003, cedeu lugar a rentabilidade e a
eficiéncia em SMS, com tendéncia crescente em 2003 e 2004, voltando em 2004 a ter-se a
producdo como o objetivo de maior peso, equiparado ao SMS.

E importante notar como o atual direcionamento estratégico resgata esses valores. Os
temas aparecem, de forma explicita, nos Planos estratégicos, em particular, nas estratégias do
E&P de Aumento da Produgdo e Crescimento das reservas, ressaltando-se politicas e estratégias
de atendimento ao mercado de gds e a meta de obtencdo da auto-suficiéncia de producao de
petréleo no Pais no final de 2005.

O discurso institucional deixou de priorizar, por um breve periodo histérico, e em
nome da busca da instituicdo de novos valores, objetivos até entdo centrais para a corporagao.
Entretanto, ndo se acredita que esse fato tenha sido suficiente para a transforma¢do de um vetor
central em periférico ou residual.

O processo de mudanga cultural, a transformacdo ou destituigdo de um valor, a
mudanga de uma representacdo, conforme pontua a teoria das representacdes sociais, ndo ocorre,
de modo geral, em tao curto espago de tempo. Considerando reservas como um elemento que
simbolize o potencial de crescimento de produgdo, e reservas de hidrocarbonetos, que, como um
vetor de sentido e elemento central, ndo poderia ter sido destituido tdo rapidamente, acredita-se
ser esse, ainda hoje, um valor central na representacgao.

Levanta-se a hipodtese, tentando explicar esses resultados, que este tenha sido
mascarado e encoberto, dentro da Logica Empresarial, pelo discurso que enfatiza os resultados
econdmico-financeiros e, em menor grau, pelo vetor Satisfagdo dos clientes, que incorpora a
visdo de atendimento aos volumes contratados e, conseqiientemente, o atendimento as metas de
producao e da qualidade dos produtos.

A forte conexdo das reservas com a economicidade, como j& discutida, pode ser
tomada como uma pista desse mecanismo. No Segmento de E&P, toda a receita que impacta um
resultado econdmico financeiro ¢ oriundo da produgado de 6leo e gas e, conseqiientemente, de suas
reservas. Assim, quando se fala de maximizar resultados, esta-se falando de otimizar produgao, s6
que, considerando os custos, investimentos e premissas economicas envolvidos. O que parece ter
mudado ¢ a idéia da producdo como um fim absoluto, da producdo a qualquer custo. Entende-se

que aumentar a producdo e reservas ¢ fundamental para aumento de receitas e para a
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sobrevivéncia da organizagdo, s6 que esses vetores ndo podem mais ser pensados isoladamente, e
sim conjugados com as condi¢gdes de contorno que os viabilizem economicamente.

Assim, a pratica familiar da busca do aumento da producao e das reservas, que se
justificava pela responsabilidade do abastecimento, em um certo momento precisou ser
transformada. O licito passava a ser a busca da maximizagdo econdmica, de resultados
empresariais, que por sua vez justificavam, também, a busca do crescimento da produgdo e
reservas. O aumento das reservas passou a ser traduzido pela maximizacdo do valor, pela
otimizagao dos resultados.

Esse ¢ um aspecto interessante, de como o processo de mudanga vai ocorrendo na
Organizacao. Analisando-se o processo de desdobramento de metas do BSC nas Unidades e seus
processos de gestdo, com os indicadores controlados, conforme relatorios de gestao do PNQ,
percebe-se que a gestdo financeira nas Unidades de Negocio de E&P, apesar da for¢a com que €
citada nas entrevistas, ndo ocorre ainda de uma forma direta.

A busca da maximizacdo do resultado econdmico ¢ definida e gerenciada pelo
controle das variaveis que o compdem, como produgdo, custos e investimentos, garantindo-se a
rentabilidade requerida pelos acionistas. O processo de gestdo de Portfolio, que busca otimizar a
economicidade do Negdcio, encontra-se em fase de sistematizacdo. O atendimento as metas de
producado e a busca da incorporagdo de reservas sdo alvos de acompanhamentos sistematicos e de
programas estratégicos, como o de Revitalizacdo de campos maduros (RECAGE), que tem como
objetivo o aumento das reservas.

O que, muitas vezes, ¢ chamado de gestdo da economicidade, se traduz nas Unidades
operacionais pela gestdo da producdo, dos custos e das reservas. Nao se estd, aqui, querendo
argumentar que o vetor econdmico nao esteja instituido na Organizagdo. Acredita-se que a busca
de melhores resultados econdmicos e a incorporagao desse vetor como parametro na tomada de
decisdo seja uma realidade na Organizagdo. Esta-se, apenas, tentando demonstrar que a produgao
e as reservas continuaram a ser objetivos fundamentais no resultado do Negocio, apesar de nao
serem explicitadas como tal, sendo incorporadas pelo vetor econdmico.

Esta-se pontuando o fato de encontrar uma Organizacdo, ainda em fase de uma
mudanga, em fase de implantacao de processos, procedimentos e praticas que consolidem a sua
mudanga cultural. Pontua-se o fato de um novo valor ter sido tdo rapidamente instituido, apesar
de novas praticas e rotinas, a ele associadas, ainda estarem em fase de implantagdo,
aparentemente, incorporando e mascarando valores fortemente instituidos, com praticas
consolidadas.

Levanta-se, também, a hipotese de ter ocorrido, na entrevista, algum nivel de

transferéncia da representacdo do atendimento a producdo para o fator Satisfacdo de Clientes. A
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satisfacdo dos clientes, assim como o atendimento a produgdo, pertence a Dimensao Mercado e
Clientes do BSC, na qual estdo incluidos os principais vetores da Logica do Abastecimento.

A Satisfacdo dos Clientes foi selecionada por 65% dos entrevistados, sendo,
entretanto, pouco citada livremente. Esse resultado pode estar incorporando a idéia de
atendimento a volumes e prazos de entrega da produgdo de 6leo e gas natural e da qualidade do
produto. O BSC mede esse item através do IQPC (indice de qualidade percebida pelo cliente) que
¢ obtido através de pesquisa, que incorpora as duas varidveis no seu questionario. Essa pesquisa ¢
realizada tanto com clientes da producao de 6leo, no caso as Refinarias, como com os clientes da
producdo de gés, as Companhias estaduais de comercializacdo de gas, no caso clientes externos.

Importante notar o peso que tem sido dado a Satisfacio do Cliente nos diversos
planejamentos estratégicos. Entretanto, ndo teve grande peso no periodo monopolista quando
prevaleceu a logica do Abastecimento. Esse valor s6 passou a ter uma certa importancia com a
inser¢do da Petrobras no mercado globalizado, quando prevalece a Logica empresarial, ja que a
visdo do mercado e, conseqiientemente, dos clientes, tornam-se fundamentais para o sucesso
empresarial dentro de um sistema econdmico capitalista de livre mercado.

Suspeita-se que o enfoque da visdo do cliente, apesar de muito forte dentro da
filosofia de Gestao pela Qualidade Total, adotada na Companhia na metade da década de noventa,
nao tenha ainda um grande peso na cultura do E&P. Durante quase toda a sua historia, a grande
preocupacao sempre foi o atendimento aos compromissos de producdo e reservas, em funcao da
necessidade de abastecimento do Pais.

Esta-se falando de uma empresa que, durante a maior parte de sua existéncia, foi
detentora do monopdlio de uma commoditty, num mercado demandante e sem concorréncia, e,
principalmente, de um Segmento dessa organiza¢do que ndo trabalha diretamente com o cliente
externo. A sua alta freqiiéncia de selecao pode estar refletindo todo o esfor¢o que tem sido feito,
junto ao corpo gerencial, de uma mudanca de filosofia de gestdo, e a associagdo dessa satisfacao
ao atendimento a producdo. Hoje, seria quase que inadmissivel para um gerente ndo considerar
formalmente a satisfacdo dos clientes como uma variavel importante na avaliagdo de um bom
negdcio, fazendo parte de toda a conceituacgao tedrica de gestao a que véem sendo submetidos.

Assim, acredita-se que o resultado obtido para a Satisfacdo do Cliente possa, na
verdade, estar também incorporando o atendimento a producao, traduzida, dessa forma, dentro da
perspectiva da Logica empresarial.

Considerando o que foi até aqui argumentado, acredita-se que o atendimento e busca
de crescimento da producdo e reservas de petrdleo sejam elementos centrais, € ancorem a

Satisfacdo do Cliente e a busca de resultados economicos.
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5.1.4.4.2 Eficiéncia Operacional

A Eficiéncia Operacional engloba a eficiéncia dos processos operacionais, o
atendimento a requisitos de SMS, a eficiéncia técnica, entre outros. Os custos unitarios de
producdo também fazem parte dessa dimensdo, mas pela conotagdo genérica com que foram
citados, ¢ a forte associagdo com os resultados econdOmicos, foram incorporados ao tema
Financeiro.

Discutiu-se, pela sua importancia no direcionamento da Companhia, o vetor SMS
dentro da Logica da Seguranga, Meio-Ambiente e Saude.

A Eficiéncia Operacional esta, aqui, sendo apresentada dentro da Logica do
Abastecimento pelo grande peso corporativo concedido no periodo do monopdlio. Entretanto, €
importante ressaltar que pode ser identificado dentro da Logica Empresarial, do SMS e da
Responsabilidade Social. Pode-se, assim, dizer que a Eficiéncia Operacional ¢ considerada um
pré-requisito para o sucesso da empresa em qualquer um dos cenarios vivenciados, ancorando-se
em valores das quatro Ldogicas corporativas.

Apesar de poderem ser ancorados e identificados em todos os cenarios, os resultados
das entrevistas sinalizam esses valores como pouco significativos na representacdo de Um Bom
Negocio, estando classificados entre os possiveis elementos do nucleo residual. Na selecdo direta,
os itens de maior selecdo dentro desse tema foram a Disciplina de Capital e Custos Operacionais,
0 que parece sinalizar, considerando a associacdo com o tema econdmico- financeiro, a
preponderancia da Logica empresarial.

Acredita-se que esses resultados reflitam a mudanca de cultura que estd sendo
instituida na Organizacdo. Na cultura monopolista e operacional esse vetor tinha um grande
impacto na avaliacdo das Unidades. A tendéncia dos ultimos anos foi de se conferir um maior
foco aos requisitos Economico-Financeiros, Gestao, Responsabilidade Social, SMS e a Garra. Os
valores ligados a Eficiéncia Operacional continuam existindo, de forma mais implicita, como
premissa ou pré-requisito para o alcance de resultados e metas explicitados pelos indicadores das
diversas dimensoes.

O desempenho dos processos operacionais ndo estd, entretanto, esquecido na
Organizacdo. A pontuacdo dada a dimensdo Processos no BSC da UN-BA, abatendo os pesos
relativos aos indicadores de SMS- TFCA e IMA, varia de 200 para 300 no periodo analisado,
configurando-se como a segunda dimensao de maior peso, com tendéncia crescente.

Acredita-se que esses vetores, que caracterizam a Logica do Abastecimento, tenham
se transformado e sido incorporados ou traduzidos por vetores da Logica Empresarial. Passam,

nesse contexto, a serem considerados pré-requisitos para a obtencdo de resultados, deixando de
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ser objetivos finais. E preciso ter em mente, como declaram os principios do E&P em 2003, que o
Segmento E&P e, particularmente, as Unidades de Negocios, se realiza nas suas frentes
operacionais. A melhoria continua de seus processos ¢ fundamental para a sustentagdao de seus

resultados, o que ja vem sendo explicitado com maior for¢a a partir da revisao de 2003.

5.1.4.5 Aprendizado e Crescimento

Na analise dos vetores institucionais, identificaram-se valores da dimensao
Aprendizado e Crescimento permeando, com forca praticamente equivalente, todos os cendrios
analisados, destacando-se a énfase na Tecnologia ou na Capacitagdo Técni