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Ass.: CARTA AEPET 007/11

Prezado presidente,

Em fungdo da carta referenciada recebemos manifestagdo da Geréncia de
Recursos Humanos, com quem tivemos trés reunioes produtivas com bastante
trocas de informagdes, mas sem evolugao na diregdo de uma politica de RH, hoje
incipiente, que nos pudesse tranquilizar. Assim, estamos enviando, a titulo de
colaboragio, uma sugestio de politica de RH preparada por alguns de nossos
associados, especialistas na questao.

2 Também recebemos uma resposta, em forma de carta, da diretoria de E&P, que
nos deixou ainda mais preocupados. A resposta, que segue anexa, nNos diz que
esta tudo bem e que os interesses da Petrobras estdo resguardados. Porém os
problemas graves apontados na nossa carta nao foram sequer esclarecidos. Como
a area de E&P se torna, para a Companhia, cada vez mais importante, em face da
Petrobras ser a operadora de todos 0s blocos do pré-sal, nos preocupa estar a area
de E&P subestimando o tamanho da sua responsabilidade.

3 Plataformas interditadas, equipes de manutengdo mal estruturadas €
gerenciadas, assédio moral aos empregados, técnicos e gerentes, estes impotentes
e, por isso insatisfeitos, s&o alguns dos graves problemas apontados. Sabemos
que o cartel internacional do petréleo néo se conforma com o fato da Petrobras ser
a operadora de todos os blocos. Portanto, qualquer falha sera amplificada ao
extremo na grande midia. E, pelo que apontamos, ha muitos riscos operacionais, de
falhas, sem merecer uma atengao adequada.
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4.Portanto, presidente, reiteramos as solicitacbes da nossa carta e esperamos
providéncias cabiveis e urgentes. Nao nos move qualquer interesse de cogestao,
mas temos defendido a Companhia, mais do que alguns gerentes, como obrigacao
estatutaria, tendo inclusive anulado o oitavo leilao da ANP e impedido, através de
uma série de agbes judiciais, que a Petrobras fosse desnacionalizada.

5 Também impedimos que a Petrobras perdesse acao judicial para a Porto Seguro
no valor de R$ 4 bilhdes, que a Companhia ja havia perdido por 3x2 no STF.
Argliimos o impedimento de um dos juizes e revertemos a acdo, mesmo com a
negativa de V.Sa. de nos receber e a do juridico da Petrobras de nos aceitar como
parceiro na acao.

6.Defender a Companhia é também apontar as falhas para serem corrigidas, pois
somos informados diariamente por nossos associados que sao pessoas serias e
competentes. Muitos deles mal reconhecidos, mas que se dedicam fortemente ao
cumprimento de suas obrigacdes. E até extrapolam quando nos transmitem as
fundadas preocupagbes e a sua constatacdo das nao conformidades, ora em
crescimento.

Esperamos contar com a sua atencao.

Atenciosamente,

Presidente

Av. Nilo Peganha, 50 - Grupo 2400 - Rio de Janeiro-RJ - CEP 20020-806 - Tel: 21 2533-1110 - Fax: 21 2533-2134
Enderego Eletrénico: aepet@aepet.org.br - Pagina: http://www.aepet.org.br




e

POLITICA DE RH PARA A PETROBRAS
(Anexo a CARTA AEPET 013/11)

Contribuicdo da AEPET

A - INTRODUCAO

A elaboragdo de uma “Politica de Recursos Humanos”, para qualquer empresa de porte e em
especial para a nossa Petrobras, técnica e necessariamente, deve ser sustentada sobre quatro pilares
bésicos e interdependentes, de modo que possa se tornar um Instrumento consistente e valido parza
se alcancar o Objetivo Maior da Companhia: sua exceléncia e perpetuacdo como uma Corporacdo

essencial para a grandeza de nosso Pais.

Esses quatro pilares basicos e interdependentes podem ser classificados e enumerados, =
partir de suas caracteristicas macroestruturais, até sua composi¢cdo micro operacionais, como se
segue:

12. - Politicas de Recursos Humanos:

S30 os valores, as crencas, os mandamentos basicos efetivamente adotados como
orientadores e sinalizadores essenciais para direcionar e comandar a relagdo Organizagao / Pessoas.

Esses instrumentos, quer estejam estabelecidos formalmente, quer sigam a tradicio da Companhiza,
forjados ao longo de décadas, constituem a peca basica para o seu Planejamento Estratégico para os
RH e fixac3o de suas politicas e forma de atuagao.

A “Politica” traca os caminhos maiores que a Administracdo ira percorrer no trato com sua forca de
trabalho e no estabelecimento de prioridades maiores ou menores, a ela referentes, em cotejo com
os demais insumos que compdem a for¢a de Entrada (“input”) da Organizacdo.

Esses “valores” e essas “crengas” devem ser estabelecidos pela Diregdo da Empresa, antes de
qualquer outro passo. S3o eles que vao direcionar as demais etapas.

9 - Objetivos de Recursos Humanos:

Os Objetivos de Recursos Humanos sdo fixados a partir das Politicas acima definidas e, em
primeiro lugar, visam conseguir que a forca de trabalho da Companbhia, se constitua como um insumo
facilitador e catalisador das demais atividades da Empresa, para se obterem os resultados
estabelecidos para a mesma.

E, em intima sintonia com o Planejamento Estratégico de Negocios da Companhia, para um cenario
futuro possivel de 10 a 20 anos, dizem também respeito, basicamente, ao “perfil” da mio de obra
necessaria e ao “Quantitativo” de cada uma dessas Especialidades, em seus varios niveis e nos varios
Orgdos da Companhia.

As etapas 1 e 2 s3o, pois, “Etapas Estratégicas”, de médio e longo prazo, desenvolvidas pela
Alta Administracio da Empresa e estruturadas pelos niveis estratégicos institucionais, essencialmente
diferentes da abordagem especifica das “Fungbes de R.H.”.




32 . Diretrizes de Recursos Humanos:

f Tendo, pois, como base Institucional as “Politicas” e os “Objetivos” de Recursos Humanos,
passa-se, entdo, a fase seguinte de Definicao das Diretrizes de R.H., que sdo agdes ja operacionais e
concretas, especialmente aguelas voltadas para a exploracdo e capitalizagdo de oportunidades dz
ambiéncia onde atua a Empresa e das potencialidades e fatores facilitadores existentes em seu
proprio desenho interno.

Essas Diretrizes s3o necessérias para conseguir a estabilidade de toda a Politica de R. H., se
antecipando aos naturais movimentos de “entropia organizacional”, presentes, sobretudo em
ambientes e insumos n3o deterministicos e l6gicos, como sdao aqueles que envolvem pessoas.

o - Programas, Atividades e Responsabilidades

A quarta etapa da Politica de R.H., também elaborada em sintonia com as trés etapas
anteriores é uma etapa ja especificamente direcionada para as chamadas “Fun¢des de Recursos
Humanos”. E basicamente operacional, envolvendo o médio e o curto prazo, voltada para a defini¢cao
de acdes do dia a dia que vao captar, desenvolver, acompanhar, recompensar e estabelecer vinculos
duradouros, entre os colaboradores e a Empresa, de modo que ela, através da capacitacao, da
motivagdo, da recompensa e do comprometimento de sua forga de trabalho, possa efetivamente se
tornar excelente e perpetuar-se em sua Missao maior.

Enquanto as etapas 1 e 2 sdo mais afetas e dependem basicamente das orientagdes e
decisdes da Alta Direcdo da Empresa, as etapas 3 e 4 sao atribuicdes especificas da Area de R. H. da
Empresa através de seus Orgdos especificos e em sintonia com 0s Orgdos Operacionais da
Companhia.

B - A IMPORTANCIA DA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS, PARA A EMPRESA

A Politica de RH se constitui como um dos principais instrumentos da Alta Administragdo para,
através de um conjunto de Valores, Crengas, Objetivos, Diretrizes e Programas, conseguir viabilizar
caminhos reais, concretos e vélidos para obtencdo de sua capacitacdo, de sua exceléncia, de sua
competitividade e de sua perpetuagdo positiva, em cenarios cada vez mais complexos, desafiadores
e globalizados.

Entre os insumos exclusivamente dependentes da propria Empresa, uma adequada Politica de
R. H. situa-se como o mais importante entre todos, pois € o que mobiliza e potencializa o
aproveitamento dos demais.

Objetivos setoriais, globais e a propria Missdo da Empresa, dificilmente serao atingidos,
quando nao existe uma sdlida, integrada e visionaria Politica de Recursos Humanos.

Por isso mesmo, muitas Organiza¢des, reconhecidamente excelentes, proclamam que “seus
Recursos Humanos séo o seu maior patriménio”! E, de fato, se comportam, dentro dessa crencal

Qutras, porém, infelizmente, so conseguem produzir “discursos” nesse sentido, enfrentando
conseqiientemente sérias dificuldades para se manter dentro de seus objetivos de rentabilidade,
crescimento e perenidade.

Os préprios Altos Dirigentes da Petrobras, entrevistados em 2008 sobre a situagdo da Politica
de Recursos Humanos na Companhia, para o Estudo “DESAFIOS DA VISAO 2020 DA PETROBRAS E
IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS”, promovido pela Geréncia Executiva de R. H. e pela Consultoria
PWC (PricewaterhouseCoopers), expressaram consideragdes e criticas sobre a atual Politica de R. H.,
considerando-a insatisfatoria em vérios de seus capitulos. Do mesmo modo, recomendaram a
necessidade urgente de que a Politica de R.H. seja redesenhada com novos padrdes. Essas criticas e
recomendacdes estdo explicitadas no Relatério do préprio trabalho acima citado e serao comentadas
a frente.




Infelizmente, a abordagem do Estudo fez uma inversdo de Causa e Efeito, ao considerar os RE
agentes passivos dos Desafios Estratégicos da PETROBRAS, preocupando-se com o impacto sobre
eles, e n3o como os principais agentes ativos para consecugdo dos DESAFIOS DA VISAO 2020 DA
PETROBRAS, levando, portanto a conclusdes errbneas, inclusive que agravam muitos dos problemas
indicados.

C - ELABORACAO DE UMA POLITICA DE R.H. PARA A PETROBRAS

——

Como estd mostrado acima, a elaboragdo de uma Politica de R. H. para a Petrobras, em suas
quatro etapas basicas, so pode ser implementada a partir de posicionamentos preliminares da Alta
Administragio que envolvam a defini¢ao dos valores e crencas sobre os Recursos Humanos (etapa 1]
e dos Objetivos Maiores a serem atingidos (etapa 2), dentro do Planejamento Estratégico basico
desenhado para os préximos 10 a 20 anos.

N3o ha como avancar no estabelecimento de Diretrizes (etapa 3) e de Projetos e Acdes de
Recursos Humanos (etapa 4), sem essa manifestacdo clara e politicamente assumida, pela Alta
Administracdo, em relagdo as Etapas 1 e 2. Estariamos assim somente fazendo exercicios teoricos

sobre Diretrizes e Fungdes de R. H., sem a necessaria validagao politica e institucional por parte do
Sistema de Poder da Empresa.

Que seja do nosso conhecimento, ndo existe ainda na Petrobras, um documento formal
emitido pelo Colegiado Maior da Empresa, onde estejam definidas e assumidas como validas
“politicas” e “Objetivos” de R. H., como acima definidos! H4 apenas uma “tradi¢d@o” velada / tedrica
n3o claramente explicitada de que os “Recursos Humanos da Petrobrds se constituem como um de
seus importantes patriménios”!

Mas, exatamente, por ndo ser algo formalmente definido e assumido pela Diregdo da
Empresa, essa tradicdo sobre a “importdncia maior de seus Recursos Humanos”, na pratica, tem sido
eventualmente “atropelada” ou “n3o-priorizada”, por interferéncias externas € politicas, por
desajustes internos de incompeténcia ou otimizagdes parciais, e, até, pela visio menor de alguns de
seus Gestores.

De inicio, temos, entdo, um impasse para poder avangar nesse Projeto de Contribuigdo para a
“Elaboracdo de uma Politica de R. H., para a Petrobrds”:
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& Ou se obtém preliminarmente, junto 3 Direcdo, esse seu posicionamento explicitado em
documento, onde estariam definidos os Valores, Crengas, Objetivos e as Necessidades
Estratégicas de Recursos Humanos da Empresa, para um cenario dos préximos 10 a 20 anos,
partindo, entdo, para a elaboracio de uma Proposta / Sugestdo tecnicamente consistente €
valida;

< Ou, na impossibilidade de ter esse documento formal ja definido pela Alta Direcdo reportar-

nos as avaliagdes, criticas e observagoes produzidas por essa mesma Diregdo, no ja citado

Estudo “DESAFIOS DA VISAO 2020 DA PETROBRAS E IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS”, e

partirmos para um “exercicio de inferéncias desejdveis e necessdrias” sobre possiveis

Valores, Crengas e Objetivos que seriam essenciais e imprescindiveis para uma Empresa do

porte e da especificidade da Petrobras. Isso pode ser o inicio do processo para que ela possa

fazer frente aos desafios tecnolégicos e situacionais que deverd enfrentar, em vista dos novos
cenarios advindos principalmente com o pré-sal e, com base nessas “desejdveis inferéncias”,

produzirmos um preliminar Projeto de Sugestdo de Politica de R. H.;

% Ou se tracam Diretrizes e Agdes basicamente “tedricas”, por ndo existir o necessario
posicionamento formal e explicito da Direcdo, sobre Valores, Crencas, Objetivos e
Necessidades Estratégicas de Recursos Humanos a serem perseguidos, correndo o risco de
estarmos produzindo um trabalho apenas tedrico, sem respaldo e valor junto ao Sistema de
Poder vigente;




Pela impossibilidade de termos concretizada a primeira alternativa e pela impropriec
seguirmos a terceira alternativa, nos resta a segunda possibilidade acima, que devera ser encar=c=
tdo0 somente como uma CONTRIBUICAO INICIAL da AEPET, elaborado por técnicos com experienc =
na drea, para uma Politica de Recursos Humanos da PETROBRAS, em suas linhas gerais, embasats
em inferéncias sobre o posicionamento dos Altos Executivos apresentado no citado Estudo dza =
de 2008,

D - VALORES E CRENCAS BASICOS EM UMA POLITICA DE R. H. PARA A PETROBRAS

A Petrobras é basicamente uma Empresa intensiva em capital, de produgdo continuz ==
riqueza com elevado conteudo técnico e peso da matéria prima, sustentada por um backgrounc
especifico e ndo disponivel no mercado nacional, de profundo conhecimento e de alta tecnoloz=
Essas caracteristicas singulares tornam-se ainda significativamente mais complexas, pois 0s nowvos
cendrios advindos com a descoberta do Pré-Sal parecem sinalizar para o advento de tecnologizs
ainda n3o devidamente conhecidas e dominadas, que exigirdo mais pesquisas, mais estudos e mz=
exceléncia de seus técnicos.

Além disso, o impacto do custo do Fator RH no total de custos de produgdo é relativament=

baixo, sendo, mais importante que o seu valor total, a qualidade de sua aplicagdo para obter =
permanente exceléncia de contribuicdo no Objetivo Maior da Companhia.

Acresce-se a esse cenario, a grande demanda por esse tipo de mdo de obra especial, por parte
de Empresas concorrentes, que também estdo sendo legalmente habilitadas a operar na indistria do
petréleo nos novos nichos da plataforma continental brasileira. Como esses profissionais ndo estao
disponiveis no mercado, a quase exclusiva fonte supridora dessa demanda extraordindria e
especifica, serd o contingente técnico formado, treinado e desenvolvido pela Petrobras.

S3o, pois, esses dois importantes cendrios presentes na atual realidade da Petrobras -
a necessidade de captar, treinar, desenvolver e manter uma grande quantidade de técnicos de alto
nivel em seus quadros e a ameaga de perder esses técnicos para as Empresas concorrentes - que
sinalizam para a urgente e essencial importancia de que a Empresa institua valores, crengas,
objetivos, diretrizes e Programas sélidos e consistentes de Recursos Humanos, que possam fazer
frente a essas duas significativas realidades.

H3 calculos projetados por especialistas, nos dando conta de que, nos proximos vinte anos, a
industria de petrdleo brasileira deverd absorver, somente de Engenheiros, dezenas de milhares
altamente especializados e que, via de regra, ndo serdo formados como tal pelo sistema formal
educativo brasileiro. As Empresas que necessitardo dessa mao de obra, inclusive a Petrobras, terdo
de investir pesado na formagdo e no aprimoramento técnico adicional desse grande contingente
especializado.

Diante dessa nova realidade que estd sendo colocada no caminho da Petrobras e do Pais,
pode-se inferir e até concluir que, para fazer frente a esses cendrios e atingir os resultados desejados,
é imprescindivel que a Alta Administragdo, assuma algumas premissas bdasicas essenciais, em
relacdo a seus Recursos Humanos.

A questdo primeira a ser definida, diz respeito ao dilema:

Recursos Humanos devem ser tratados como Investimento, ou como Custo?

Recentemente, vimos nos jornais, entre tantas, as duas noticias abaixo:

“ ..Com uma capacidade de 2,5 milhées de metros ctibicos/dia, a UTG Sul ja nasce defasada, por isso,
a Petrobrds ira INVESTIR USS 700 milhdes (RS 1,15 bi), na construcdo do gasoduto Sul-Norte Capixaba, que
ligard, pelo mar, os campos do Litoral Sul na Unidade de Tratamento de Gas de Cacimbas, em Linhares...”




“ A Petrobras INVESTIRA RS 1,465 bilhdo no novo Porto de suporte ds operagdes do pré e pos-s=
que serd construido em Ubu...”

Como se vé, quando a Companhia constréi Oleodutos, Portos, Plataformas, Refinarias, =ic
ela define os recursos alocados a esses Empreendimentos, como “INVESTIMENTO”. Em verdace
esses recursos vio possibilitar a construgdo de Unidades que se comportam como a prépria “razzo
de-ser” da Companhia, pois é através delas que os objetivos serdo alcangados e a propria Missao ser=

atingida!

Por isso mesmo, essas Unidades serdo construidas com o projeto, o material, 25
especificagdes, a qualidade e a operacionalidade mais avangada possivel, em sintonia com os padr
exigidos para os objetivos das mesmas. Elas sdo feitas nos mais elevados niveis de exceléncia par=
n3o falhar, para n3o apresentar defeitos, para ndo estarem ociosas, para ndo causarem qualquer tipe
de problema.
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Como sdo INVESTIMENTOS, os recursos para sua constru¢do ndo serdo “minimizados” ou
“cortados”, em troca da qualidade exigida, da propriedade correta, do funcionamento devidol...

Valores e critérios semelhantes devem ser adotados em relagdo aos Recursos Humanos dz
Empresa! Tdo essenciais como a exceléncia das Instalagbes para o atingimento da Missdao da
Companhia, sdo igualmente seus Recursos Humanos, que devem ser “construidos e geridos” com o
mesmo padrdo de exceléncia, ndo podendo ser “feitos” de matéria prima inferior, com requisitos
apenas razodveis, com exigéncias menores, com atuacdo mediana, com disponibilidade duvidosa,
sem um comprometimento efetivo e duradourol...

As maquinas e equipamentos podem ser substituidos com relativa rapidez, quando se
apresentam defeitos e problemas.

E importante frisar que a exceléncia, a especificidade técnica, o conhecimento, a sintonia e a
absorcdo de tdo diferenciadas tecnologias dos Recursos Humanos da Empresa, sdo frutos de dezenas
de anos de trabalho e pesquisa de seu dedicado corpo técnico e, portanto, s6 podem ser repostos
apds anos e anos, além da defec¢do desses Recursos ser normalmente entre os melhores talentos,
sendo praticamente impossivel uma reposicdo adequada, no mesmo nivel e acervo tecnoldgico
acumulados!...

Portanto, o ponto essencial e basico para a elaboragdo de uma Politica de R. H. para a
Petrobras, deve passar pela defini¢do explicita e formal, por parte da Diregdo, de seu Valor Maximo,
em relagdo a seus colaboradores, a saber:

Na PETROBRAS os Recursos Humanos sio seu maior Patrimodnio, e sdo definidos como |
INVESTIMENTO de maior impacto no Resultado da Organizagdo e na perenidade no alcance de sua
Missdo, através de sua contribui¢do direta e potencializacdo dos demais investimentos. '

A partir dessa definicdo basica, podem-se inferir os demais valores e crencas que vao dar
suporte institucional a uma adequada e excelente Politica de Recursos Humanos da Empresa, unica
capaz de atingir a Miss3o e os Objetivos especificos da mesma.

Entre outros, dentro da especificidade e das peculiaridades da Petrobras podem-se enumerar
0s seguintes valores basicos essenciais especificos para a Area de Recursos Humanos:

a) A Empresa, para atingir seus Objetivos, deverd ser capaz de atrair para seus guadros, a mais
especializada e competente m3o de obra técnica e gerencial existente no mercado.

b) Diante da realidade de limitada formagdo educacional do Pais e diante da especificidade de
habilitagdes técnicas necessarias, a Empresa investira profundamente na formagdo e no
aperfeicoamento suplementar de sua mao de obra, especialmente a técnica e gerencial.




c) A Empresa implantara mecanismos que possibilitem manter motivada e produtiva, essa mao c=
. obra especializada, que ela formou, desenvolveu e tornou excelente, de modo qus =
conhecimento técnico adquirido e amadurecido em anos de atividades se constitua como um

acervo tecnoldgico vivo de conhecimento e de exceléncia permanentes.

d) Constitui-se como um valor basico da Empresa, proporcionar condicbes de aperfeicoamento, c=
capacitacdo e de ascensdo funcional de sua mao de obra, através dos mais avangados programas
de formacdo, treinamento e desenvolvimento, e de uma adequada politica de promocdes
baseadas na meritocracia.

[41)

e) Para captar e manter motivada e produtiva sua mao de obra especializada, sem risco de perde-
para o mercado, a Empresa adotara mecanismos de compensagao salarial, social, de satde e @
beneficios indiretos em niveis competitivos, e até mais avangados, que as grandes corporacoes
semelhantes.

f) Os objetivos de trabalho da Companhia, em suas atividades fins e correlatas e nas areas que
envolvem cuidados de preservacio estratégica de tecnologia, de informacgdes, e c=
conhecimento devem ser basicamente buscados e atingidos, através de mao de obra propria
mantida diretamente pela Companhia, de modo a ndo comprometer o controle de seu futuro
Objetivos de trabalho que ndo envolvem as atividades acima ou para excepcionais demandas
eventuais, podem ser buscados através de contratagao de terceiros, sob um consistente sistemz
de fiscalizacio e acompanhamento, exercido por pessoal préprio, devidamente qualificado parz
tal.

g) Constitui-se como um valor basico da Empresa, reconhecer a fundamental contribuicdo de suz
m3o de obra para o atingimento de sua Missdo, envidando esforcos para manté-la em seus
quadros, até o momento de sua aposentadoria, inclusive garantindo a tranquilidade futura da
mesma, através de um Plano de Aposentadoria e Saude dignos, que mantenha sua Qualidade de
Vida em niveis semelhantes ao da vida ativa na Companbhia.

E - OBJETIVOS BASICOS DE UMA POLITICA DE R.H. PARA A PETROBRAS

Dentro do arcabougo acima dos VALORES e CRENCAS bdsicos da Companhia, que norteiam
sua Politica de Recursos Humanos, podem ser estabelecidos os principais OBJETIVOS dessa mesma
Politica.

Em primeiro lugar, em consonancia com os Valores definidos no item D acima, sdo Objetivos
Bisicos de uma Politica de R. H. para a Petrobrds, manter uma relagdo positiva, de confianga,
motivada e produtiva, entre a Administracdo e sua forga de trabalho, através de mecanismos
profissionais e diferenciados da Gestdo de Pessoas, de modo que essa atividade se comporte como
um elemento facilitador e catalisador dos demais segmentos.

Esses OBJETIVOS, dizem respeito ao PERFIL e ao QUANTITATIVO da mdo de obra que sera necessaria
captar e manter na Companhia, segundo seu Planejamento Estratégico de Trabalho e de Atividades,
para os proximos 10 a 20 anos.

De modo especial, na Petrobras, faz parte da desse item, a definicio sobre QUAIS e QUANTAS
funcdes deverdo se constituir como mdo de obra propria e como mao de obra terceirizada,
evidentemente dentro do “Valor” definido no item D, letra f, acima.

Para a adequada elaboragdo dos segundo e terceiro OBJETIVOS acima registrados, seria, pois
necessario, como condi¢do sine-qua-non, que se tivesse conhecimento do Planejamento Estratégico
da Companhia e de seus Programas de Trabalho, nos cenarios acima identificados e em suas varias
areas de atividades:

Como n3o se tem acesso a esses dados, essa parte do Projeto fica prejudicada, de modo que
apresentaremos apenas as seguintes sugestdes:




a) O perfil e o quantitativo de Recursos Humanos para atender os Novos Negdcios e Tecnologias
da Empresa deverdo ser levantados pelas areas fim envolvidas e a Area de RH, coordenados
pela Area de Gestdo Estratégica Corporativa, de modo a atender as necessidades em tempo
habil, através de recursos proprios ou de terceiros.

b) Investir na Gestdo de Pessoas como o elo fundamental nas relagdes com os Recursos Humanos
visando o estabelecimento de padrdes baseados eminentemente na Meritocracia, com elevado
grau de confianga, justos, produtivos, integradores e de comprometimento com a Instituicdo, de
modo que todos tenham orgulho de sua contribui¢do e da Organizagao em que trabalham.

¢) Manter Programas vitalicios e confidveis de aposentadoria e de suporte a saude de seus
profissionais como meio importante para obtencdo de sua dedicagdo, permanéncia e
comprometimento com o sucesso a longo prazo e perenidade da Empresa. Ou seja, comprometer
o futuro individual de seu pessoal com o futuro da Empresa.

F - DIRETRIZES DE RECURSOS HUMANOS

As Diretrizes de Recursos Humanos, sempre respaldadas pelos Valores e Crengas e pelos
Objetivos fixados pela Alta Administragdo, sdo aquelas acBes ja operacionais e concretas,
especialmente voltadas para a exploragéo e capitalizagao de oportunidades da ambiéncia onde atua
a Empresa e das potencialidades e fatores facilitadores existentes em seu préprio desenho interno,
bem como, as dimensdes restritivas desses mesmos ambientes

No caso de elaborag3o de uma Politica de R. H. para a Petrobras, devem ser considerados os
seguintes fatores principais, facilitadores ou restritivos, na dimensdao EXTERNA:

< Acentuado Desenvolvimento tecnoldgico do Pais, em muitas areas onde atua a Empresa.
< Sensivel melhoria tecnolégica de Empresas que atuam no Pais.

% Desenvolvimento cultural acentuado, do Pais.

< Aumento do compromisso com a Protecio Ambiental e com o Papel Social da Empresa.

% Avanco na relagdo e na busca de caminhos interdependentes, entre Escolas, Universidades e
as Necessidades das Empresas.

% Crise econdmica mundial, ainda presente e atuante

% Interesses politicos e de Corporagdes concorrentes, sobrepondo-se as decisoes técnicas
% Indefini¢des a nivel de governo, sobre investimentos e prioridades

< Competi¢do crescente de outras Empresas, na industria do petréleo.

% Legislacdo imperfeita na drea da relagdo Empresa / Empregado. Capacidade do mercado
fornecedor de mao de obra, equipamentos, materiais, etc.

Na dimens3o INTERNA da Companhia, do mesmo modo, devem ser considerados os seguintes
fatores facilitadores e restritivos:

& Crescente amadurecimento do conhecimento técnico da Empresa, sobre petrdleo e da
plataforma continental.

% Crescente acumulacdo de experiéncia tecnoldgica em todas as areas de sua atuagao.

% Estagio avancado da estrutura de pesquisas e desenvolvimento, e integragdo com as
disponibilidades externas.

% Estruturas de formagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal, e integragao com as
disponibilidades externas.




& Desafios tecnoldgicos, em relagdo as novas descobertas.
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& Tabelas salariais defasadas em relagdo ao mercado,

% Plano de Cargos defasado, desatualizado e improprio para a atual realidade da Empresa.

% Dificuldade em atrair e reter mdo de obra especializada, em vista das disfungdes da atuz
Politica de R. H., especialmente em relacao ao Sistema de Remuneracio, aos Beneficios ce
Saude e ao atual Plano de Aposentadoria.

% Ja dispds de uma Politica de RH reconhecidamente avancada, integrada e coesa, gus

representava suas necessidades e do pessoal ao longo de toda sua carreira.

% Importancia da PETROBRAS para o desenvolvimento do Pais, em todos os sentidos.

Neste ponto, antes de ser desenvolvido o capitulo sobre possiveis Diretrizes basicas
referentes as principais Fungbes de Recursos Humanos da Petrobras, sempre em sintonia com ©s
Valores e Objetivos definidos pela Alta Administracdo e com os cendrios Externos e Internocs
intervenientes, permitimo-nos fazer aqui uma importante referéncia ao Estudo “DESAFIOS DA VISAO
2020 DA PETROBRAS E IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS”, promovido pela Geréncia Executiva de

R. H. e pela Consultoria PWC (PricewaterhouseCoopers), em 2008.

Participaram desse Estudo os seguintes Altos Executivos da Petrobras

Nome
José Sergio Gabrielli
Antonio Sérgio Santana
Celso Fernando Lucchesi
Diego Hernandes
Guilherme de Oliveira Estrella
José Antonio Figueiredo
José Miranda Formigli Filho

Paulo Roberto Costa

Carlos Eduardo Sardenberg Bellot

Maria das Gragas Foster
Antonio Eduardo Castro
Jorge Luiz Zelada

Alexandre Penna Rodrigues
losé Fernando de Freitas
Almir Barbassa

Daniel Lima

Renato de Souza Duque
Ricardo Santos Azevedo
Claudio Ribeiro Teixeira Campos
Marcus Vinicius

Reinaldo José Belotti Vargas

Solange Musa

Fungdo Area
Presidente
Gerente Executivo
Gerente Executivo
Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo
Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo
Diretora

Gerente Executivo
Diretor Internacional
Gerente Executivo
Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo
Diretor

Gerente Executivo

Unidade

Corporativa

DSG

ESTRATEGIA

RH

Exploragdo e Produgdo
E&P-SSE

E&P-ENGP
Abastecimento

AB-LO

Gas e Energia

GE-CORP

INTER-CORP
NTER-CS
Financeira
FINCORP

Servigos

SMS
TRANSPETRO/DTO
TRANSPETRO/RH
BR/DRPS

BR/GRH




Gal. Francisco Roberto Albuguerque Conselheiro Conselho Administragao.

Dr. Jorge Gerdau Conselheiro Conselho Administragao

Embora o “Estudo”, tenha sido conduzido de forma inapropriada, ocupando-se somente com
aspectos ligados as “Fungdes de R. H”, e n3o sendo, pois, um “Estudo sobre Politicas”, mesmo assim
ele foi bastante importante, como instrumento de avaliacdo da atual Politica de R. H. da Empresza
explicitada por aqueles que sdo seus Dirigentes Maiores e, como tal, os principais responsaveis pelos
resultados da Companhia.

A visdo e as percepgdes desse Grupo de Alto Nivel, sobre a atual Politica de R. H. da Petrobras,
n3o foram positivas, apontando varias disfuncdes que, segundo eles, poderdo afetar o desempenho =
a exceléncia buscados pela Companhia, ficando clara a necessidade de mudangas no atual modelo de
R. H.

Conforme registrado no Relatério do referido Estudo, os Participantes acima indicados, entre
varias constata¢des e sugestdes, deixaram expressas as seguintes observagdes sobre a atual Politica
de R. H. da Empresa, muitas delas perfeitamente relacionadas com a auséncia dos “Valores”
constante no item D, acima.

1 - A Petrobrds néo percebe que as mudancas estio ocorrendo rapidamente no mundo e que, embora seja
uma Empresa forte, s6 com isso ndo consequird vencer os obstdculos.

2 - A Fungéio R.H. precisa perceber o seu papel de provocadora de mudancas / provedora de solucoes
integradas de Gestdio de Pessoas.

3 - Hg um visivel crescimento de mercado e uma forte pressdo externa nos proximos anos.
4 - As Politicas e praticas de Gestdo de Pessoas precisam ser revisadas e alinhadas.

5 - £ preciso reforcar a imagem da Petrobrds junto a futuros candidatos e publicos que interessam. A
Empresa transmite uma imagem de “porto seguro” gos seus empregados, mas isso ndo é suficiente
para reter os talentos.

6 - E preciso desenvolver um pacote atrativo para o empregado: plano de carreiras, remuneracdo e
beneficios competitivos e flexiveis, segundo solugoes locais.

7 - A remuneracdo varidvel ndo é atrativa para reter quem interessa para a Companhia.
8 - O programa existente para reter pessoas de alto nivel e grupos especiais, ndo € eficaz.

9 - E preciso Implantar modelo de gestdo de talentos (reter talentos - medida de curto prazo, gerir
talentos - preparar os talentos atuais para 0s desafios do futuro).

10 - Hd que se definirem estratégias para atragdo de pessoas, com agdes continuas que atinfam os
melhores do mercado.

11 - Hé necessidade de adequagdo dos Cursos de Formagdo as necessidades das dreas de negocio.

12 - E preciso desenvolver os Profissionais nas dreas criticas para a Empresa e preparar 05 talentos para os
desafios do futuro.

13 - O Processo Seletivo ndo é um entrave: a preocupagdo estd no que acontece depois que o Profissional
entra para a Companhia (sua trajetéria...).

14 - O desenvolvimento dos gestores € aspecto critico para a realizag@o da estratégia da Companhia.

15 - Focar o Recrutamento e Selecdo em competéncias e no alinhamento dos valores pessoais aos da
Companhia.

16 - Direcionar o processo seletivo para privilegiar as competéncias necessdrias para o negocio, @
capacidade de aprendizado, e de colocar em prdtica o seu conhecimento e ndo apenas para questoes
agcadémicas.




17 - Destacar a capacidade de realizagdo e adaptacdo, o espirito empreendedor, e a possibilidade c=
crescimento humano.

18- Devem-se ajustar as estratégias de remuneragdo ao mercado e ds caracteristicas especificas de caca
Unidade.

19- E necessdrio trabalhar na possibilidade de crescimento humano na Empresa, através de instrumentos
para identificagdo de talentos.

20- Do mesmo modo, & preciso estruturar e implantar mapa de competéncias e reconhecimento de grupos
que a Empresa considera como estratégicos.

21 - Hd necessidade de reforcar a meritocracia e seu sistema de consequéncias. Reconhecer e repreencer
faz parte de um modelo de recompensas justas.

22- 0 modelo iqualitdrio desfavorece os que se destacam e refor¢a a situagdo de pleno conforto de quem
néo desempenha o esperado.

23- A cultura de iqualdade néo reconhece os grandes talentos.

24 - Hd risco de o Plano Petros perder sua sustentabilidade no tempo e ele ndo é mais tdo competitivo no
mercado, como jd foi no passado.

25 - A Petros nfio parece ser atrativa para o jovem

26 - E preciso buscar um modelo de AMS que atenda o futuro - estudar o que o mercado estd fazendo,
entender as experiéncias.

27 - Um bom Sistema de Satide é capaz de apoiar o processo de retengdo.

28 - A Empresa precisa definir o Modelo de Terceirizagdo que pretende adotar, alinhado com as praticas
da Industria de Petrdleo e Gds.

29 - Falta clareza sobre a Estratégia e as Politicas de Terceirizag@o.
30 - Falta, igualmente, controle sobre o quantitativo e o custo do trabalho terceirizado.

31 - Os conceitos de Terceirizacdo ndo sdo uniformes nas vdrias dreas e os Gestores ndo estdo preparados
para lidar com Terceiros. '

32 - Repensar a postura e o relacionamento do RH com o sindicato.

E importante frisar que esses incisivos reparos a atual Politica de Recursos Humanos da
Empresa, nio foram feitos por empregados descontentes, nem por sindicalistas reivindicadores!
Foram constatados e expressos pelo mais alto grupo Gerencial da Empresa!

E, segundo essas observagdes, basicamente, a Alta Administracao da Empresa ndo esta
satisfeita com as seguintes Fungdes bésicas de Recursos Humanos:

a - A Politica de Recursos Humanos da Petrobras estd parada no tempo e no espago, ndo
acompanhando o ritmo das mudancas que ocorrem no mundo e na Industria de Petroleo e Gas
e em seu correspondente mercado.

b - Apesar da forga simbdlica do nome Petrobrés, sé esse valor nfio se mostra hoje suficiente para
enfrentar os desafios que estdo por vir e é preciso adotar Politicas inovadoras de atracdo e de
retengdo dos melhores talentos que existem no mercado, e que desenvolvam lagos de confianga
com a Organizacao.

¢ — Os Processos Seletivos e os Programas de Formacdo e Aperfeicoamento precisam ser realinhados
para atender mais especificamente o Plano de Negocios da Empresa e suas necessidades, tanto
na atracdo quanto na capacitagdo e desenvolvimento das competéncias e habilidades para
contribuir para a Empresa.

d - A Politica de remuneracao e recompensas hoje em vigor esta defasada em relagio ao mercado e
n3o atende as especificidades e singularidades de nosso trabalho, ndo conseguindo reter 0s
talentos de alto nivel e grupos especiais que interessam estrategicamente a Empresa.
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e - E preciso reintroduzir na Empresa o Sistema que valorize a Meritocracia e que consig=
efetivamente distinguir e recompensar de modo diferenciado, os que se destacam D<=
exceléncia da contribuigio e comprometimento durante toda sua carreira, bem como um
processo de identificac@o, desenvolvimento e reconhecimento dos mais talentosos pz
comporem os grupos considerados estratégicos.

f - O Plano Petros, como é hoje oferecido aos empregados novos, ndo é competitivo e ndo s=
constitui mais como um fator de diferenciagdo atrativa para reter 0s talentos.

W

(i1

g - Do mesmo modo, face a atual gestdo do Programa de AMS ele esta perdendo seu atrativo e
validade como um excepcional beneficio diferenciado, no mercado.

h - A Politica de Terceirizagdo estd desarrumada e precisa ser reestruturada para exerces
adequadamente seu papel de complementagdo de méao de obra propria.

i - Repensar a postura e o relacionamento do gerenciamento dos Recursos Humanos com ©=
Sindicatos.

Esse incomodo explicito com a atual Politica de Recursos Humanos podera ser rapidaments
revertido, se a Alta Administragdo, com posicionamento visionario de futuro e com a grandeza ce
quem dirige a maior Empresa brasileira e a terceira maior Empresa de Energia do mundo.
simplesmente instituir os “Valores” acima registrados (item D), que respondem e ddo total suporte
para resolver essas disfuncdes apontadas e que, certamente, iriam redirecionar a Politica de R.H.
para os caminhos da Exceléncia e dos Resultados.

Deve ser destacado que vérias dessas constatagoes e percepgdes sdo consequiéncia da
diminui¢do do peso do saldrio permanente no total da remuneragdo percebida e do nao atendimento
adequado da evolugdo ao longo da carreira das necessidades individuais:

a) E importante que os RH tenham uma participagao nos Resultados da PETROBRAS para o0s quais
contribuiram, porém, numa Empresa de producao permanente e continuada, 0 peso exagerado dessa
participacdo anual em relagdo ao salario permanente acaba levando toda a estrutura a priorizar
excessivamente o resultado de curto prazo, perdendo o foco no longo prazo e na perenidade da
Organizagdo. Assim, por exemplo, postergagdo de servigos e atividades necessarias vdo sendo
sucessivamente adiadas a titulo de economia para melhorar o resultado, até acarretar perda total
e/ou custos muito maiores de reformas ou reposigao total.

b) E importante que os cargos de maior desafio e responsabilidades tenham uma diferenciacdo de
remuneracio, mas quando isso fica num nivel exagerado em relagdo ao saldrio permanente, acarreta
um excessivo apego ao cargo, causando varias disfung¢des para auto-preservagdo, COmo ndo aceitar
mas noticias, isolando seus portadores, e nem leva-las para os niveis superiores, bem como, uma
excessiva subserviéncia a esses niveis, mesmo quando estiverem errados, para nao se expor. Outra
conseqiiéncia é que a meritocracia, como critério de crescimento, acaba sendo substituida por
outros, como confianga pessoal, amizade, subordinacdo, lealdade pessoal acima da com a
Organizagdo, etc.

c) A importéncia relativa dos diversos planos de salario e beneficios para atrair e reter os talentos vai |
mudando 3 medida que as pessoas vao amadurecendo e evoluindo na carreira, conforme alteram |
seus niveis de necessidades. Assim, o saldrio e beneficios financeiros sdo mais importantes no inicio |
da carreira, mas quando o profissional chega ao seu auge, suas necessidades passam para a
seguranca dele e da familia, seu reconhecimento, a significancia de sua contribuicdo e a auto-
realizacao.

G - DIRETRIZES, PROGRAMAS, ATIVIDADES, RESPONSABILIDADES DE R. HUMANOS
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N3o se constitui como objetivo desta proposta / sugestdo, detalhar Programas, Atividades, e
Responsabilidades para as Funces da Politica de Recursos Humanos da Petrobras.

Contudo, tendo por base as principais disfungdes apontadas pelos Altos Executivos e fazendo
a correlagdo dessas disfungdes com os Valores constantes no item D, permitimo-nos apontar as
possiveis Diretrizes basicas para orientar a atuagdo das Func¢des de RH:

a - “A Politica de Recursos Humanos da Petrobrds estd parada no tempo e no espago, ndo
acompanhando o ritmo das mudangas que ocorrem no mundo e na Inddstria de Petrdleo e Gas
e em seu correspondente mercado”.

Diretriz : A elaboracdo da Politica de Recursos Humanos da Petrobrds deve passar por uma
profunda remodelagdo, tendo como seu Valor basico a classificagdo de Recursos Humanos como
Investimento. S6 com a devida valorizagio diferenciada de sua forga de trabalho, sera possivel que a
Empresa se torne excelente e altamente competitiva, para conseguir vencer seus desafios no
agressivo mercado globalizado da Industria do Petréleo.

b - “Apesar da forca simbdlica do nome Petrobrds, s6 esse valor ndo se mostra hoje suficiente para
enfrentar os desafios que estdo por vir e é preciso adotar Politicas inovadoras de atragdo e de
retencdo dos melhores talentos que existem no mercado”.

Diretriz : O Programa de atragdo dos melhores talentos do mercado para suprir as necessidades
futuras da Empresa e os desafios tecnoldgicos que estdo por vir, devera ser estruturado com base em
um inovador e competitivo Sistema de Remuneragdo, de Beneficios, de Desenvolvimento e de
Carreiras, que possam dar perspectivas de crescimento pessoal e de tranquilidade ao corpo de
empregados.

¢ — Os Processos Seletivos e os Programas de Formagdo e Aperfeicoamento precisam ser realinhados
para atender mais especificamente o Plano de Negdcios da Empresa e suas necessidades, tanto
na atragdo, quanto na capacitacdo e desenvolvimento das competéncias e habilidades para
contribuir para a Empresa.

Diretriz : A Empresa deve investir pesado na suplementacdo da formacdo de seus técnicos e
gestores, através de Projetos de Formagdo, Treinamento e Desenvolvimento, de alto nivel, focados
em seu Plano de Negdcios e em suas necessidades especificas, visando dispor permanentemente de
todas as competéncias necessdrias para a exceléncia de contribuicdo de seu pessoal, inclusive com
eventuais parcerias com Universidades e Centros de Exceléncia nacionais e estrangeiros.

Diretriz : O processo de Recrutamento e Selecdo deve ter condigdes de atrair competitivamente
e pelas perspectivas de desenvolvimento e crescimento os melhores do mercado, e seleciona-los
privilegiando as competéncias necessarias para os Negocios da Empresa, contetudo de eventual
complementagdo de formacao, espirito empreendedor, a capacidade de aprendizado e de colocar em
pratica seu conhecimento, e ndo apenas questdes académicas.

d - “A Politica de remuneragéo e recompensas hoje em vigor, estd defasada em relagdo ao mercado e
ndo atende as especificidades e singularidades de nosso trabalho, ndo conseguindo reter os
talentos de alto nivel e grupos especiais que interessam a Empresa”.

Diretriz : A Area de R. H. da Empresa deve promover com urgéncia a elaboragdo e implantacdo
de um novo Plano de Carreira e Avaliacio de Cargos - PCAC, conduzida por Empresa externa de
reconhecida competéncia nessa area, onde sejam valorizadas acima do mercado as carreiras ligadas a
Atividade Fim da Empresa, em nivel superior e em nivel médio, em seus niveis iniciais e médios, de
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modo a atrair e reter os melhores talentos. A medida que as vérias carreiras vdo incorporancc
fun¢bes de supervisio e geréncia, em seus niveis finais, as tabelas salariais devem ser
homogeneizadas.

A elaboragdo técnica de um Plano de Carreira e Avaliagdo de Cargos, deve necessariamente
seguir os principais passos indicados no Anexo .

e - E preciso reintroduzir na Empresa o Sistema que valorize a Meritocracia e que consigz
efetivamente distinguir e recompensar de modo diferenciado, os que se destacam pela
exceléncia da contribuicio e comprometimento durante toda sua carreira, bem como um
processo de identificagdo, desenvolvimento e reconhecimento dos mais talentosos parz
comporem os grupos considerados estratégicos.

Diretriz : Integrado com o novo Plano de Carreiras e Avaliagdo de Cargos, deve ser implantado
um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, com a participagdo do empregado, sua Chefia imediata,
seus companheiros de trabalho e seus clientes, de modo a minimizar a avaliagdo subjetiva de uma so
pessoa, e que essa Avaliacio possa efetivamente recompensar de modo diferenciado aqueles de
melhor desempenho e contribuicao.

Diretriz : Estabelecer um processo de identificagdo dos mais talentosos estrategicamente para 2
Companhia e prepara-los para novos desafios, visando seu crescimento profissional, um permanente
incremento na exceléncia de sua contribuic3o e sua retengdo, destacando-os com oportunidades de
crescimento, beneficios e remuneragao.

f - “O Plano Petros, como é hoje oferecido aos empregados novos, ndo é competitivo e ndo se
constitui mais como um fator de diferenciagdo atrativa para reter os talentos”.

Diretriz : Faz parte da Politica de R. H. da Companhia, ter um Plano de Beneficios que possa
oferecer trangiilidade futura ao empregado de hoje, de modo que ele crie lagos de lealdade para
com a Empresa, permaneca sempre ligado a ela e sua perenidade, e ndo tenha necessidade de
procurar outro trabalho ou outras atividades. Para isso, é fundamental que esse Plano seja
objetivamente consistente e sélido e que o empregado possa saber as bases de seu Beneficio futuro,
sem depender de resultados incontrolaveis das Bolsas.

g - “Do mesmo modo, o atual Programa de AMS estd perdendo seu atrativo e sua validade como um
excepcional beneficio diferenciado, no mercado”.

Diretriz : A area de R. H. deve reformular a atual filosofia de “custo” que norteia o Programa de
AMS, uma vez que o Plano de Saide ndo é um Plano que visa lucros, mas sim um Plano integrado a
Politica de R. H. da Empresa, como um Beneficio adicional, permanente e fundamental para a
retencio dos talentos de que ela precisa, inclusive ndo devendo fazer parte de negociagoes sindicais
anuais. O Programa deve voltar a ser um Programa diferenciado, que prime pela disponibilizacdo de
uma rede de credenciados de qualidade, que tenha um adequado sistema de controle e fiscalizagdo,
gerenciado por pessoal proprio qualificado e comprometido com o Resultado da Empresa,
concentrando na Sede o estabelecimento de suas diretrizes, orientagbes gerais e controle
corporativo, e distribuindo nas Unidades Operacionais, a execugcdo de seu dia-a-dia e o controle
operacional.

h - “A Politica de Terceirizacdo estd desarrumada e precisa ser reestruturada para exercer
adequadamente seu papel de complementagdo de méo de obra propria”.
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Diretriz : De acordo com os Valores e Objetivos definidos pela Alta Administracdo, as areas ce
Planejamento e de Contratacao da Empresa, com a participacdo da area de R. H., devem estruturar
um Modelo de Contratacdo com Diretrizes e Orientagdes gerais uniformes, mas que atenda as
necessidades e peculiaridades dos varios segmentos da Companhia. Para tal deve ser levado em
conta as condi¢des do mercado fornecedor, que a mao de obra terceirizada se constitui como um
complemento da m&o de obra propria, com formacio, capacitagdo, competéncia, condicbes de
trabalho e condicdes sociais equivalentes a da mao de obra prépria, e em niveis, quantitativos e
atividades que ndo impliquem em comprometimento do controle do futuro da Organizagdo.

i - Repensar a postura e o relacionamento do gerenciamento dos Recursos Humanos com O sindicato.

Diretriz : Os Sindicatos desempenham um importante papel na representagdo dos Recursos
Humanos, para se evitarem injusticas e erros na gestdo de pessoas, devendo as relagbes serem
desenvolvidas no mais alto nivel de respeito mutuo, mas sem co-gestdo, na busca de Qualidade de
Vida do pessoal, dentro das condi¢des de competitividade e compromissos Sociais da Empresa.

Como esclarecido no item C acima, este trabalho deve ser entendido como um “exercicio de
inferéncias desejdveis e necessdrias que ndo foi elaborado a partir de definigdes de Valores
explicitados pela Alta Administragdo, nem conforme os Objetivos advindos de seu Plano Estratégico
de Trabalho.

No entanto ele é valido, pois, se espelhou fundamentalmente na percepgao e nas
observacdes dos 24 Altos Executivos que participaram do Estudo “DESAFIOS DA VISAO 2020 DA
PETROBRAS E IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS”, realizado em 2008.

Deve ser ressaltado que a Empresa ja praticou a Politica de Pessoal mais avangada do pais,
em consonancia com os conceitos mais modernos desenvolvidos no mundo, e, no entanto teve um
grande retrocesso pois, por equivocos nas suas relagdes com as pessoas, estdo se perdendo valores
importantes, arduamente construidos ao longo de décadas e que todas as grandes Corporagoes
estdo procurando alcangar.

A Petrobras atingiu um alto grau de competéncia e de exceléncia, sua postura estratégica e
programas externos de investimento, tecnoldgicos, captagao de recursos financeiros e materiais, etc.
para os novos negocios e desafios sao do mais alto nivel. No entanto, como observam seus Altos
Executivos, se faz necessaria uma urgente mudanca interna, para atender 0s novos desafios e
responsabilidades que lhe estdo sendo cometidas na era Pré-Sal, as rapidas mudangas que estao
ocorrendo em nosso mundo, a competitividade e globalizagao que cercam a Industria de Petrdleo e
Gas, e que vao certamente exigir equipes de alta exceléncia, sustentadas por uma nova e inovadora
Politica de R.H.

Esse trabalho, com extrato apresentado no Anexo ll, é uma contribuicdo para que a
Companhia possa estruturar e implantar a Politica de R. H. que ela precisa urgentemente para seus
proximos anos.

A AEPET, face a importéncia desse problema e comprometida com a perenidade da
PETROBRAS, vem sugerir essa rota estratégica de solugdo, e coloca-se a disposicao para, através de
seus associados com experiéncia na drea, contribuir no desenvolvimento de um Projeto dessa
envergadura.

AEPET - Associacdo dos Engenheiros da Petrobras

Marcio Dayrell Batitucci Raul Tadeu Bergmann Wagner Paulino
Psicélogo IV Engo. de Equipamentos Il Engo. de Processamento IV
Aposentado Aposentado Aposentado
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ANEXO |
PCAC - Plano de Carreira e Avaliacdo de Cargos

Principais Passos para Elaboragdo

% Embasamento na Miss3o, Valores e Objetivos da Companhia, com definicao clara, pela Alta
Administragdo, das funges e cargos que s3o estratégicos para ela, segundo seu Plano de Negdcios.
(item “Valores”)

% Estudo do Plano Estratégico de Negdcios da Empresa, atual e para 0s proximos 10 a 20 anos
(necessidades de mdo-de-obra - ltem “Objetivos”).

< Seguindo essas definigdes prévias, entrevistas com 0s principais Executivos da Empresa, especialments

os responsaveis pelas atividades-fim prioritarias dos Orgdos Operacionais, para levantamento de
dados sobre as referidas fungdes.

& Com base nessas entrevistas e no trabalho de campo, montagem da grade de competéncias
necessarias e desejdveis para cada cargo, 0s estratégicos e os ndo-estratégicos.

< Montagem da grade de fatores ponderados de cada cargo, segundo, no minimo, as seguintes variaveis:

- grau estratégico do cargo, para 0s Negécios da Companhia

- nivel maior ou menor de formagdo académica ou legal, para o exercicio do cargo

- disponibilidade maior ou menor do cargo, no mercado brasileiro

- grau e nivel de investimento adicional que terd de ser feito pela Empresa, - custos, tempo €
profundidade - para a formagdo final dos admitidos, em relacdo a determinados cargos.

- descricdo detalhada das fungdes, resultados e atividades inerentes a cada cargo, em seus varios

niveis, inclusive com a explicitagdo de eventuais fungdes puramente técnicas, fungdes que

envolvam contatos ou negociagdo com outros segmentos, fungdes que envolvam Coordenagdo ou

Supervisao
* _ montagem da pontuacdo final de cada cargo, em seus vérios niveis
* _ definicdo da amplitude de niveis que se pretende agregar a cada cargo, sendo recomenddvel

que essa amplitude cubra toda a vida laborativa de seu ocupante, até sua provavel aposentadoria.

* _ definigdo dos blocos de niveis que formario as diversas categorias de cada cargo.
* _ definicdo dos critérios para a mudanca de niveis em cada cargo e da passagem de uma
categoria para a outra (tempo, mérito, etc.), mantendo-o desafiador e realizador.

* Criacdo de um Plano de Avaliagdo de Desempenho que, entre outras coisas, seja compativel e dé
respaldo técnico e meritocratico para a ascens3o do empregado aos varios niveis e categorias do
cargo.

(Veja Diretriz e - Programa Integrado de Avaliacdo de Desempenho)
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ANEXO Il
Politica RH PETROBRAS - Extrato

VALOR MAXIMO:

Na PETROBRAS os Recursos Humanos sio seu maior Patrimdnio, e sdo definidos como
INVESTIMENTO de maior impacto no Resultado da Organizagédo e na perenidade no alcance de sua
Missdo, através de sua contribui¢do direta e potencializacdo dos demais investimentos.

VALORES

Entre outros, podemos enumerar os seguintes valores basicos essenciais:

a) A Empresa, para atingir seus Objetivos, devera ser capaz de atrair para seus quadros, a mais
especializada e competente mdo de obra técnica e gerencial existente no mercado.

b) Diante da realidade de limitada formagdo educacional do Pais e diante da especificidade de
habilitagdes técnicas necessdrias, a Empresa investira profundamente na formagdo e no
aperfeicoamento suplementar de sua mdo de obra, especialmente a técnica e gerencial.

¢) A Empresa implantard mecanismos que possibilitem manter motivada e produtiva, essa mdo de
obra especializada, que ela formou, desenvolveu e tornou excelente, de modo que o
conhecimento técnico adquirido e amadurecido em anos de atividades se constitua como um
acervo tecnoldgico vivo de conhecimento e de exceléncia permanentes.

d) Constitui-se como um valor basico da Empresa, proporcionar condi¢des de aperfeicoamento, de
capacitagdo e de ascensdo funcional de sua mao de obra, através dos mais avancados
programas de formagdo, treinamento e desenvolvimento, e de uma adequada politica de
promogcdes baseadas na meritocracia.

e) Para captar e manter motivada e produtiva sua mdo de obra especializada, sem risco de perdé-la
para o mercado, a Empresa adotara mecanismos de compensacao salarial, social, de saiide e de
beneficios indiretos em niveis competitivos, e até mais avancados, que as grandes corporagdes
semelhantes.

f) Os objetivos de trabalho da Companhia, em suas atividades fins e correlatas e nas areas que
envolvem cuidados de preservagio estratégica de tecnologia, de informagdes, e de
conhecimento devem ser basicamente buscados e atingidos, através de mao de obra propria,
mantida diretamente pela Companhia, de modo a ndo comprometer o controle de seu futuro.
Objetivos de trabalho que ndo envolvem as atividades acima ou para excepcionais demandas
eventuais, podem ser buscados através de contratagdo de terceiros, sob um consistente sistema
de fiscalizacio e acompanhamento, exercido por pessoal proprio, devidamente qualificado para
tal.

g) Constitui-se como um valor basico da Empresa, reconhecer a fundamental contribui¢do de sua
m3o de obra para o atingimento de sua Missdo, envidando esforgos para manté-la em seus
quadros, até o momento de sua aposentadoria, inclusive garantindo a tranqiilidade futura da
mesma, através de um Plano de Aposentadoria e Saude dignos, que mantenha sua Qualidade
de Vida em niveis semelhantes ao da vida ativa na Companhia.

OBJETIVOS BASICOS

Por falta de Conhecimento do Planejamento Estratégico e Programas de Trabalho apresentamos
apenas as seguintes sugestdes:
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a) O perfil e o quantitativo de Recursos Humanos para atender os Novos Negdcios e Tecnologias o=
*. Empresa deverdo ser levantados pelas areas fim envolvidas e a Area de RH, coordenados pe =
Area de Gest3o Estratégica Corporativa, de modo a atender as necessidades em tempo hzab
através de recursos proprios ou de terceiros.

b) Investir na Gestdo de Pessoas como o elo fundamental nas relagdes com os Recursos Humanos
visando o estabelecimento de padrdes baseados eminentemente na Meritocracia, com elevacc
grau de confianca, justos, produtivos, integradores e de comprometimento com a Instituicdo, c=

modo que todos tenham orgulho de sua contribuicdo e da Organizagdo em que trabalham.

¢) Manter Programas vitalicios confidveis de aposentadoria e de suporte a saude de seus
profissionais como meio importante para obtencio de sua dedicagao, permanéncia £
comprometimento com o sucesso a longo prazo e perenidade da Empresa. Ou seja, comprometer

o futuro individual de seu pessoal com o futuro da Empresa.

DIRETRIZES

Tendo por base as principais disfungdes apontadas pelos Altos Executivos e fazendo a correlacac
dessas disfuncdes com os Valores acima, apontamos como possiveis Diretrizes para orientar 2s
Funcdes de RH, as seguintes orientagdes basicas:

Diretriz 1 : A elaborac¢do da Politica de Recursos Humanos da Petrobrds deve passar por ums
profunda remodelagdo, tendo como seu Valor basico a classificacdo de Recursos Humanos como
Investimento. S6 com a devida valorizacdo diferenciada de sua for¢a de trabalho, sera possivel que =
Empresa se torne excelente e altamente competitiva, para conseguir vencer seus desafios no
agressivo mercado globalizado da Industria do Petrdleo.

Diretriz 2 : O Programa de atragio dos melhores talentos do mercado para suprir as
necessidades futuras da Empresa e os desafios tecnologicos que est3o por vir, devera ser estruturado
com base em um inovador e competitivo Sistema de Remuneracido, de Beneficios, de
Desenvolvimento e de Carreiras, que possam dar perspectivas de crescimento e de tranquilidade ao
corpo de empregados.

Diretriz 3: A Empresa deve investir pesado na suplementacio da formacdo de seus técnicos
e gestores, através de Projetos de Formagao, Treinamento e Desenvolvimento, de alto nivel, focados
em seu Plano de Negécios e em suas necessidades especificas, visando dispor permanentemente de
todas as competéncias necessarias para a exceléncia de contribuicio de seu pessoal, inclusive com
eventuais parcerias com Universidades e Centros de Exceléncia nacionais e estrangeiros.

Diretriz 4: O processo de Recrutamento e Selecio deve ter condigdes de atrair
competitivamente e pelas perspectivas de desenvolvimento e crescimento os melhores do
mercado, e seleciona-los privilegiando as competéncias necessarias para os Negécios da Empresa,
contetudo de eventual complementagio de formacgdo, espirito empreendedor, a capacidade de
aprendizado e de colocar em pratica seu conhecimento, e ndo apenas questdes académicas.

Diretriz 5 : A Area de R. H. da Empresa deve promover com urgéncia a elaboragdo e
implantagdo de um novo Plano de Carreira e Avaliacio de Cargos - PCAC, conduzida por Empresa
externa de reconhecida competéncia nessa area, onde sejam valorizadas acima do mercado as
carreiras ligadas a Atividade Fim da Empresa, em nivel superior e em nivel médio, em seus niveis
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Lld PETROBRAS

RH - 15/2011 Rio de Janeiro, 16 de setembro de 2011

A

Diretoria Executiva da AEPET

Associagédo dos Engenheiros da Petrobras
Av. Nilo Peganha, 50 Grupo 2409
20044-900 — Centro — RJ

Prezados Senhores,

Acusamos o recebimento do Oficio AEPET 013/11, de 09/09/2011, no qual € exposta
uma sugestéo de politica de RH preparada por associados.

Como colocado no referido Oficio a companhia, representada pela geréncia executiva
de RH, realizou 3 (trés) reunides com a diregdo da AEPET sobre temas relacionados
a gestdo de pessoas na Petrobras.

Foram tratados assuntos de grande relevancia como a gestao de efetivos, AMS e
cenarios e estratégia de RH para os préximos anos, completamente sintonizada com
o Plano Estratégico 2020 e o Plano de Negécios 2011-2015 da companhia. Hoje
podemos garantir que RH é tratado como um tema estratégico para a Petrobras.

Na crenca de que sugestdes sempre contribuem para melhorias, analisamos o
material enviado e gostariamos de agendar um encontro com 0s formuladores do
documento, quais sejam, Sr. Marcio Dayrell, Sr. Tadeu Bergmann e Sr. Wagner
Paulino, com objetivo de aprofundar tecnicamente o assunto visando o
fortalecimento da fungédo RH da Petrobras.

Para tal, estamos agendando reunido no dia 07/10/2011, as 14 horas, no Edificio
Sede da Petrobras — EDISE, 7° andar — ala 702, sala de reunido da Geréncia
Executiva do RH.

Aproveitamos a oportunidade para agradecer as contribuigdes e estamos sempre a

disposicéo.

Atenciosamente,

Die
Gerepte

f
V.- U
irf;ndes
xecutivo de Recursos Humanos

PETROBRAS - Recursos Humanos

Av. Republica do Chile, 65 -7° andar - Sala 702, Centro
Tels. (021) 3224-1800 Fax. (021) 2262-4673

CEP - 20031-912 - Rio de Janeiro - RJ - Brasil




PETROLEO BRASILEIRO S.A.

m PETROBRAS

RH-12 /2011 Rio de Janeiro, 19 de agosto de 2011.

A )

Associagdo dos Engenheiros da Petrobras — AEPET
Av. Nilo Pecanha, 50 — Grupo 2409 = ,,Z ﬁu%a
Rio de Janeiro - RJ

Prezados Senhores,

O Conselho de Administragdo da Petrobras aprovou no dia 22 de julho de 2011 o
Plano de Negécios 2011-2015. O Plano foi elaborado em um contexto de crescente
demanda mundial por energia, notadamente pelo petréleo, e de novas e promissoras
descobertas em campos brasileiros.

Para conhecer os principais destaques do Plano e, conforme entendimentos da
reunido realizada em 18/08/2011, estamos convidando essa entidade dia
20/08/2011, as 15h00, na sala 702/4 do Edise, localizado na Av. Republica do Chile,
60 — Centro, Rio de Janeiro, para apresentacéo do Plano de Negécios 2011-2015,
que sera realizada pelo Gerente Executivo da Estratégia.

Atenciosamente,

/] ' (
Dieg en%ﬁaé'

Ger Executivo de Recursos Humanos

Dntois. &
/[ Wf/{s%n

VI é&/’/

RECURSOS HUMANOS

Av. Republica do Chile, 65 - sala 702

Tel.: (21) 3224-1963 Fax: (21) 3224-1954
CEP 20031-912 - Rio de Janeiro - RJ - Brasil




PETROBRAS

RH - 11/2011 Rio de Janeiro, 11 de julho de 2011

Diretoria Executiva da AEPET

Associagao dos Engenheiros da Petrobras
Av. Nilo Peganha, 50 Grupo 2409
20044-900 — Centro — RJ

Prezados Senhores,

Como combinado na reunido realizada no dia 02 de agosto de 2011, estamos
agendando os seguintes encontros com essa Associagao:

e Dia 18/08/2011 — 15 horas — Tema: Projegao de Efetivo

e Dia 25/08/2011 — 15 horas — Tema: AMS

As reunides serdo realizadas no Edificio Sede da Petrobras, 7° andar-702, sala de
reuniao 4.

Colocamo-nos a disposi¢éo para qualquer esclarecimento.

Atenciosamente,

¢
A [ [
Diego\H Jr‘r‘f%ﬁdez
lente Executivo de Recursos Humanos

da Petrobras

c/c:

Geréncia Executiva do Compartilhado
Chefe do GAPRE

RH/GEF

RH/AMS

RH/AMB

Petrobras - RH
Av. Repliblica do Chile, 85 - 7° andar - Centro
CEP - 20031-912 - Rio de Janeiro - RJ - Brasil
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m PETROBRAS

RH - 10 /2011 Rio de Janeiro, 13 de julho de 2011

A

Diretoria Executiva da AEPET

Associagao dos Engenheiros da Petrobras
Av. Nilo Pecanha, 50 Grupo 2409
20044-900 — Centro — RJ

Prezados Senhores,

Acusamos o recebimento do Oficio AEPET@00%4d de Q6/06/209%% no qual sdo
anexados outros documentos dessa Associagdo que versam sobre assuntos
relacionados a Petrobras.

Tendo em vista a relevancia para a Companhia das suas politicas de Recursos

Humanos e de Seguranga, Meio Ambiente, Eficiéncia Energética e Saude,

gostariamos de convida-los para reunido com os Gerentes Executivos responsaveis

pelas respectlvas areas na Petrobras, quais sejam, RH e SMES, a ser realizada no
asto.de«2041, terca-feira, as 14 horas. o

A reunido sera realizada no Edificio Sede da Petrobras, 7° andar-702, sala de reunido
da Geréncia Executiva do RH.

Colocamo-nos a disposi¢éao para qualquer esclarecimento.

Atenciosamente

ndes
Gemxecu ivo de Recursos Humanos da Petrobras

PETROBRAS - Recursos Humanos

Av. Republica do Chile, 65 -7° andar - Sala 702, Centro
Tels. (021) 3224-1800 Fax. (021) 2262-4673

CEP - 20031-912 - Rio de Janeiro - RJ - Brasil




