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GERENCIAMENTO DE MUDANCAS NA INDUSTRIA DE
PETROLEO: AVALIACAO NA COMUNICACAO/DIVULGACAO
PARA FORCA DE TRABALHO

Fabio L. Ribeiro, Felipe R. Guimardes, Gustavo C. da Costa, Paula C. Léo, Rafael
da S. Mello, Raquel G. Soares

RESUMO

A mudanca esta presente em qualquer sistema produtivo de uma empresa e deve ser
gerida de forma a prever e minimizar seus riscos. A comunicagdo faz parte do
Gerenciamento de Mudancas (MOC — Management Of Change) de modo a garantir o
fluxo das informacdes e a execucao das atividades de maneira coordenada, e para isso
precisa ser feita de forma clara e objetiva. Para a realizacao do trabalho foi elaborado
um questionario sobre a comunica¢do dos MOCs, o qual foi respondido por diversos
profissionais que atuam em empresas de petrdleo. Foram abordados pontos como a
forma que a divulgacao é realizada e a absor¢ao da informacéao pela equipe, permitindo
verificar a eficiéncia da divulgacéo e uma melhor compreensao de como o0 assunto é visto
nas unidades operacionais. A partir dos resultados, pode-se concluir que existem falhas
na comunicacao do MOC na industria de 6leo e gas e cabe uma reflexdo sobre a técnica
de divulgacéo utilizada nas empresas. Como uma forma de promover ajustes e melhorias,
foi proposta pelo grupo o ajuste da comunicacdo com base na matriz de risco de gestédo
de mudanca assim como outras recomendacdes.

Palavras-chave: Seguranca de Processo, Gestdo de Mudanc¢as, Comunicagao

ABSTRACT

The change is present in any productive system of a company and must be managed in
order to predict and minimize its risks. Communication is part of Management of Change
(MOC) in order to ensure the flow of information and the execution of activities in a
coordinated manner, and for this it needs to be done in a clear and objective way. To
carry out this work, a questionnaire was prepared about the MOC communication, which
was answered by several professionals who work in oil companies. Points such as the
way in which disclosure is carried out and the absorption of information by the team were
addressed, allowing us to verify the efficiency of disclosure and a better understanding
of how the subject is seen in the operational units. As of the results, one can conclude that
there are flaws in the communication of the MOC in the oil and gas industry and it is
worth reflecting on the disclosure technique used in the companies. As a way to promote
adjustments and improvements, it was proposed by the group the adjustment of
communication based on the change management risk matrix as well as other
recommendations.

Keywords: Process Safety, Management of Change, Communication



INTRODUCAO

Diante do avanco industrial, diversos acidentes de Seguranca Operacional com
grande repercussdo ocorreram na decada de 80, como a explosao da refinaria da Shell em
Norco, Louisiana, EUA em 1988; da plataforma de petréleo Piper Alpha, no Mar do Norte
em 1988; de Pasedena, no Texas em 1989. Esses e outros acidentes motivaram os estudos
iniciais sobre os riscos envolvendo a seguranca de processos, resultando no surgimento
de algumas normas e diretrizes, como a Diretriz de Seveso (1982), a CCPS - Center for
Chemical Process Safety (1985), a API 750 - Management of Process Hazards (1990), a
PSM OSHA - Process Safety Management (1992), a Diretriz de Seveso Il (2005) e a
RBPS - Seguranca de Processo Baseada e Riscos (2007). Neste cenario, a Gestdo de
Seguranca de Processos evoluiu para uma nova abordagem focada na Seguranca de
Processos Baseada no Risco que pode afetar as instalagdes, pessoas e meio ambiente.

“O CCPS esta encarregado de desenvolver e divulgar informagoes
técnicas para uso na prevencdo de grandes acidentes quimicos, sendo
sua principal atividade a edicdo de diretrizes de seguranca para auxiliar
as pessoas que executam diversos elementos de um sistema de
seguranga de processos e gestdo de riscos.” (CCPS, 2019)

Em 2007, a Agéncia Nacional de Petroleo (ANP) instituiu um Sistema de Préaticas
de Gestdo que assegurasse a integridade das instalacGes de exploragdo e producdo de
petroleo e gas natural em todo o seu ciclo de vida, com base na Gestdo da Seguranca de
Processos Baseada em Risco do CCPS, o Sistema de Gerenciamento da Seguranca
Operacional (SGSO). O regulamento técnico do SGSO € aplicavel as instalaces
maritimas de perfuracdo e producdo de petr6leo e gas natural e conta com dezessete
praticas de gestdo objetivando estabelecer requisitos e diretrizes a serem implementados,
visando a seguranca operacional das instalacdes, protecdo da vida humana e do meio
ambiente. Tais préticas sdo divididas em trés grandes grupos: Lideranca, Pessoal e
Gestdo; Instalagdes e Tecnologia; e Praticas Operacionais. O foco deste trabalho esta na
pratica dezesseis que trata do Gerenciamento de Mudancas (ANP, 2007).

Um dos elementos do pilar de Gerenciamento de Riscos e de toda a abordagem de Gestao
da Seguranca de Processos Baseada em Riscos (RBPS) € o de Gerenciamento de
Mudangas ou MOC (“Management of Change”). Tais mudangas podem ser pecas chaves
na introdugdo de novos riscos ao processo ja estabelecido ou mesmo comprometer 0s

sistemas de seguranca j& existentes (CCPS, 2007).



A mudanca esta inserida em qualquer sistema produtivo de uma empresa. Dentro
de um processo, 0 gerenciamento da mudanca deve prever e minimizar 0S riscos
decorrentes da mesma, fazendo com que permanegam dentro do limite de aceitabilidade
definidos pela legislacdo ou pela propria organizacao.

Um gerenciamento de mudancas apropriado pode reduzir efetivamente potenciais
acidentes, a medida que uma gestdo ineficiente, mesmo atendendo a requisitos
regulatorios, pode deixar a unidade industrial ser operada com riscos substanciais.
Dentro do gerenciamento da mudanca (MOC) é a comunicacgdo que permite o fluxo das
informacdes e a execucdo das atividades de maneira coordenada. Quando nao é feita de
maneira adequada, pode trazer riscos as instalacdes, as pessoas, a0 meio ambiente e até
causar acidentes. Segundo o CCPS (2019), “o pessoal potencialmente afetado é
informado sobre a mudanga”. Diante disso, o trabalho tem como objetivo identificar as
principais dificuldades encontradas na comunicacdo e divulgacbes dos MOCs na
IndUstria de Petrdleo.

Os autores deste trabalho atuam na area de Oleo & Gas e, baseados na propria
experiéncia em falhas na comunicacdo das MOC, foram motivados a entender a
comunicacdo na Gestdo de Mudanca sob o ponto vista de outros profissionais da area, ja
que essa € uma industria onde a cultura de Seguranca de Processos estd bem
implementada. Pontos como a forma que a divulgacdo é realizada e a absorcdo da
informacdo pela equipe avaliada foram abordados, permitindo verificar a eficiéncia da
divulgacdo e uma melhor compreensdo de como 0 assunto € visto nas unidades
operacionais.

A partir da anélise das respostas deste questionario foram sugeridas propostas e
formas de melhorias para a comunicagdo, na tentativa de minimizar o impacto que uma

deficiente comunicacdo do MOC pode trazer para a seguranga de processo.

REGULAMENTACAO DA SEGURANCA OPERACIONAL DA INDUSTRIADO
PETROLEO BRASILEIRA

O Regulamento Técnico do Sistema de Gerenciamento de Seguranga Operacional
(SGS0), instituido em 2007 pela Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustiveis (ANP), foi um marco no Brasil em termos de Seguranca Operacional,
pois se trata do primeiro regulamento deste tipo instituido no pais (ANP, 2022).

Conforme mencionado por Souza (2019), “a maioria dos grandes marcos

regulatorios € precedido por um incidente.” No caso do Regulamento Técnico da ANP,



ndo deixaria de ser diferente. O mesmo € precedido do catastréfico acidente da P-36,
situada no Campo de Roncador, na Bacia de Campos, no ano de 2001. Este acidente
deixou 11 fatalidades, além da perda total de uma das maiores plataformas de exploracéo
de petroleo offshore do mundo desta época.

Ap0s esse acidente, de repercussdo mundial, tornou-se cada vez maior a pressdo
da criacdo de uma regulagdo que obrigasse investimentos em seguranga operacional
(Souza, 2019). Desta forma, a ANP, como resposta, instituiu, por meio da Resolugdo ANP
n°® 43/2007, o Regulamento Tecnico do SGSO, sendo este aplicavel as instalacbes
maritimas de perfuracdo e producéo de petroleo e gas natural (ANP, 2022).

O SGSO da ANP é composto por 17 préaticas orientadas ao desempenho e a gestao
de risco, incentivando o processo de melhoria continua na operagdo das instalagGes. Essas

praticas estdo apresentadas na Quadro 1.

Quadro 1. Praticas de Gestdo da ANP

PRATICA DE GESTAO | DESCRICAO
1 Cultura de Seguranca, Compromisso e Responsabilidade
Gerencial
2 Envolvimento do Pessoal
3 Qualificacdo, Treinamento e Desempenho do Pessoal
4 Ambiente de Trabalho e Fatores Humanos
5 Selecdo, Controle e Gerenciamento de Contratadas
6 Monitoramento e Melhoria Continua do Desempenho
7 Auditorias
8 Gestdo da Informacdo e da Documentacéo
9 Investigacdo de Incidentes
10 Projeto, Construcdo, Instalacdo e Desativacdo
11 Elementos Criticos de Seguranca Operacional
12 Identificacdo e Andlise de Riscos
13 Integridade Mecanica
14 Planejamento e Gerenciamento de Grandes Emergéncias
15 Procedimentos Operacionais
16 Gerenciamento de Mudancas
Préaticas de Trabalho Seguro e Procedimentos de Controle
17 . =
em Atividades Especiais

Fonte: Adaptado da ANP (ANP, 2007)

GERENCIAMENTO DE MUDANCA

Um dos elementos do pilar de Gerenciamento de Riscos e de toda a abordagem de
Gestdo da Seguranca de Processos Baseada em Riscos (RBPS) é o de Gerenciamento de

Mudangas ou MOC (“Management of Change”), conforme ilustrado na Figura 1.



Figura 1. Representacdo do sistema de gerenciamento de seguranca de processos

Cultura de Seguranca de Processos
Confoermidade com Padries e Normas
Competéncia em Seguranga de Processo
Envelvimento dos Fundonérios
Alcance a Stakeholders
Gestdo do Conhecimento do Processo
ldentificacdo de Perigos e Andlise de Riscos
Procedimentos Operacionals
Préticas de Trabalhe Seguro
Integridade e Confiabilidade de Ativos
Gestdo de Terceiros
Treinamente e Garantia de Desempenho
Gestdo de mudanga
Prontiddo Operacional
Condugdo das Operactes
Gerenciamento de Emergéncia
InvestigacBes de Acidentes
Mensuragdo e Métricas
Auditeria
Revisdo da Gestdo e Melhoria Contihua

COMPROMETIMENTO A SEGURANCA DE [[CONIEREENSS — APRENDER A PARTIDA DA
A DE PERIGOS E GERENCIAMENTO DE RISCOS Ly
PROCESSOS o EXPERIENCIA

Fonte: Adaptado de CCPS, 2014

O CCPS (2019) sugere algumas etapas a serem seguidas de modo a auxiliar no
gerenciamento de uma mudanca a ser implementada. Tais etapas sdo apresentadas de

forma simplificada a seguir:

1. Manter uma Préatica de Gerenciamento de Mudanca Confidvel: um sistema
auditavel, onde fica registrado o escopo, a proposta, 0s responsaveis por cada
atividade e seus prazos, etc;

2. ldentificar potenciais situacdes de mudanca: identificar o que de fato é uma
mudanca atraves de uma checklist, por exemplo;

3. Avaliar os possiveis impactos: verificar a introducdo de um novo perigo ou
agravamento de algum risco ja existente;

4. Decidir se autoriza a mudanca;

5. Acompanhar a mudanca

Neste ultimo item encontra-se a atualizagé@o de registros, as medidas de controle
de riscos, os registros de MOC e a comunicagdo das mudancas para o pessoal, tema foco

deste trabalho.



COMUNICACAO

Como citado anteriormente, um dos itens na gestdo de mudanca € a comunicagédo
da mudanca aos trabalhadores daquela organizagcdo. A comunicagdo dentro de empresas
é de grande importancia, como diria Litterer (1977):

“As comunicagdes sdo tdo essenciais para uma organizagdo que, se
pudéssemos identificar todos os canais que transmitem informacao e os
meios pelos quais a informacdo influencia o comportamento da
organizacdo, estariamos mais proximos de compreender a organizacao
em si”’

De acordo com Curvello (2012), a comunica¢do interna é definida como um
conjunto de agdes coordenado pela organizacdo que tem o objetivo de ouvir, informar,
educar, mobilizar e manter coesao interna a respeito de valores e que precisam ser
compartilhados ou reconhecidos por todos.

De forma simplificada, a comunicac¢ao pode ser dividida em:

= Comunicacdo administrativa: memorandos, cartas circulares, instrugdes;

= Comunicacao social: boletins, jornais internos, revistas, intranet;

= Comunicagdo interpessoal: comunicacdo funcionario / funcionério,
chefias / subordinados, geralmente face-a-face.

O processo de divulgacdo da gestdo de mudanca ocorre em todos esses niveis,
porém é dependente da efetividade da comunicacdo interna daquela organizacao.

Os estudos sobre comunicacdo interna organizacional vém evoluindo ao longo dos
ultimos anos. A comunicacdo tradicional, que valoriza a burocracia da producgdo de
mensagens e cria hierarquias de informaces, apresentacdo de ideias de forma que s
trabalhadores que estdo em cargos de lideranca tém voz, vem sendo substituida
lentamente pelo tipo de comunicacdo que da suporte para apresentacdo de ideias e
sentimentos; habilita tanto gestores como empregados a comunicadores e envolve as
pessoas no planejamento e na implementacdo de mudancas.

Uma boa cultura organizacional e uma comunicacdo interna integrada e eficiente
torna possivel a existéncia de programa de seguranca e de qualidade dentro da

organizacao.
METODOLOGIA

A metodologia deste trabalho se desenvolveu através da avaliagdo da

Comunicacdo na Gestdo de Mudangas na Industria de Petroleo por meio de um



questionario online que foi desenvolvido pelos autores deste trabalho e divulgado nas
midias sociais (LinkedIn, WhatsApp, Facebook, Instagram e Teams) e por e-mail para 0s
profissionais que atuam na Industria de Oleo & Gas, de modo a identificar as falhas de
comunicacgdo das mudancas.

O questionario online é composto por 13 perguntas relacionadas a comunicagédo
na Gestdo de Mudangas e ficou disponivel num intervalo de 30 dias corridos através da
plataforma GoogleForms, de forma a preservar o anonimato dos entrevistados. O mesmo
encontra-se no Apéndice A.

As respostas foram organizadas em graficos para facilitar a analise. Para as
respostas que abordam o processo de gestdo de mudancas, foram considerados somente
os resultados dos profissionais que tem conhecimento do assunto.

As informacgdes obtidas no ultimo item do questionario foram divididas em
sugestdes de facil, média, dificil implementacdo e comentarios.

A partir desses resultados foram propostas melhorias na comunicacdo da gestéo
de mudanca.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Foram obtidas 196 respostas ao questionario online. A primeira questdo visou
identificar a area de atuacdo do profissional na industria de Petrdleo, e foi identificado
que cerca de 83% dos trabalhadores atuam na industria de Petréleo na area de Exploracédo
e Producédo (E&P), conforme a Figura 2.

Figura 2. Resultados para a questdo 1 do questionario online

Transporte e
Refino
12%
Exploragdo e
roducse ‘Outros
83% 5%

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.



Desses 196 profissionais, 70% trabalham ha mais de 10 anos na mesma area, o
que demonstra um grau de maturidade e experiéncia no setor, como ilustrado na Figura
3. Também ¢é possivel observar que o perfil da funcdo desempenhada é, praticamente,
uniforme, sendo distribuida sem grande discrepancia entre Gestéo (profissional que atua
na gestdo tanto administrativa quanto na gestdo de processo), Operacional (profissional
que atua na area operacional) e Técnica (profissional de suporte técnico), para 0s

profissionais que trabalham mais de 10 anos na &rea.

Figura 3. Resultados para as questdes 2 e 3 do questionario online

A quanto tempo trabalha nessa area? Qual sua fungao?

Menos de 2 anos

5%
Gestdo
34%
5al0anos
11%
Mais de 10 anos Operacional

70% 32%
3ab5anos T:lnel/ca

14% °

Fonte: Elaboracédo prépria, 2023.

Dos 196 resultados obtidos, 93% deste grupo, ou seja, 183 profissionais,
responderam que sabem o que é gerenciamento de mudancas (MOC), de acordo com a
Figura 4. Desses profissionais que sabem o que é 0 MOC, cerca de 95% afirmam que seu
trabalho é impactado pelo MOC.

Figura 4. Resultados para as questdes 4 e 5 do formulario online



Trabalho é impactado
pelo Gerenciamento de
Mudanga?

Sabeoqueé
Gerenciamento de Mudancga?
Né&o
3%

N&o sei informar
2%

Sim
95%

Nao
7%

Fonte: Elaboragéo propria, 2023

Nas proximas andlises, foram considerados somente os profissionais que sabem o
que é Gestdo de Mudancgas (MOC), restringindo o publico-alvo a 183 pessoas. Estes
representam resultados de interesse para este trabalho, que tem como objetivo avaliar a
comunicacdo na Gestdo de Mudancas na Industria de Petroleo.

Dentre os 183 profissionais que sabem o que € a Gestdo de Mudancas (MOC),
cerca de 9,5% apontaram que ndo sdo comunicados ou ndo souberam informar se suas
atividades sdo impactadas pela MOC, conforme a Figura 5. Este dado reflete a
importancia em melhorar o processo de comunicacdo da Gestdo de Mudancas, visto que
todas as pessoas impactadas pela mudanca devem ser devidamente comunicadas, cabendo

a reflexdo sobre, por exemplo, a técnica de divulgacdo utilizada.

Figura 5. Resultados para as questdes 6, 8, 11 e 12 do questionario online
100,0% 90,6%

80,0%
59,4%
60,0% 53,3% 50,6%
46,7% !
40,0% 37 2%
40,0% !
20,0% 6,7% 11, 7%
2,8% 0%
0,0%
Vocé é comunicado sobre A comunicacdo das Vocé é relembrado das Em caso de mudancas
as mudangas que impactam mudancas nasua area e muodancas que estdo ativas temporarias, vocé &
o seu trabalho? feita de forma clara e na sua area? comunicado sobre o seu
objetiva? encerramento?
Nem sempre m Sim m Nio m N&o sei informar

Fonte: Elaboracéo prépria, 2023



Ainda na Figura 5, cerca de 60% dos entrevistados disseram que a comunicagéo
das mudancas nem sempre € feita ou ndo é feita de forma clara e objetiva, 0 que
corresponde a 110 profissionais. Este valor é bem expressivo, mostrando a necessidade
de aprimorar a comunicacgdo e torna-la clara e objetiva em todos os niveis. A escrita da
MOC precisa estar bem detalhada, com informagdes completas sobre o problema que
acarretou a mudanca, qual é a proposta, o local onde ocorrerd, as partes impactadas, tudo
numa linguagem acessivel a todos os profissionais envolvidos. Para isso, recomenda-se
treinamento e reciclagem periodicos, capacitando as pessoas envolvidas nas mudancas.

De acordo com a Figura 5, 53% dos profissionais disseram que séo relembrados
das mudancas que estdo ativas na sua area, enquanto 47% desses profissionais ndo sao
lembrados, refletindo um valor expressivo. Observa-se assim, a necessidade de ajustes no
processo de modo a relembrar a mudanga que esta ativa em campo. Como forma a reverter
o0 resultado desse item, algumas sugestdes foram dadas no proprio questionario pelos
entrevistados, como por exemplo: ser relembrado das mudangas ativas no campo s&o:
instalar painel com informativos na area impactada pela mudanca, mapas indicando onde
h& mudancas ativas no campo, reenvio sistematico da comunicacdo da mudanca e até
mesmo uma etiqueta sinalizadora no equipamento impactado pela mudanca.

Quando perguntados sobre a comunicacdo do encerramento das mudancas
temporarias, esse resultado é bem semelhante, pois cerca de 50 % dos entrevistados ndo
sdo comunicados ou ndo souberam responder sobre o encerramento das mudancas
temporarias em que estdo envolvidos, um valor bem significativo que remete novamente
a necessidade de reavaliar a estratégia de divulgacdo adotada.

De acordo com a Figura 6, quando questionados a forma como a comunicagéo
sobre a mudanca ocorre, 49 % dos profissionais responderam gue a comunicacao sobre a
mudanca ocorre através de um sistema especifico da empresa, 28 % através de e-mail e

12 % através de reunides de segurancga (DDS).

Figura 6. Resultados para a questdo 7 do questionario online



Aviso impresso

ReuniGes de
no local seguranca
1%
e-mail (DDS)
28% _\ 12%

Passagem de

— servico
3%
Outros
3%
Ndo sei_, Sistema
informar especifico
3% 49%

Fonte: Elaboracéo propria, 2023

Apesar da maioria fazer o uso de um sistema especifico para a comunicacdo sobre
a mudanca, acredita-se que ha espaco para ajustes e melhoria, ja que 51 entrevistados
(57,3%) afirmam que nem sempre a comunicacdo é feita de forma clara e objetiva
conforme a Figura 7. A mesma percepc¢ao acerca da qualidade da comunicagdo também
ocorre quando a mesma se da através de e-mail (62,3 %) e passagem de servico (66,7 %).
Durante as reunides de seguranca (DDS), a comunicagdo passa a ser percebida de forma
clara e objetiva por 57,9 % dos profissionais. Observou-se que ao utilizar a comunicagéo
baseada na leitura e escrita (e-mail, sistema especifico e passagem de servi¢o) a
comunicagdo ndo ocorre de forma clara e objetiva. Por outro lado, quando a comunicagéo
verbal ocorre em conjunto com a comunicagéo escrita, como € o caso das reunides de

seguranca (DDS), a comunicacdo é percebida de forma mais clara e objetiva.

Figura 7. Resultados para as questfes 7 e 8 do questionario online

60

50

51
38
40
33
30
20
20
12 s 11
10
. e - m
0 — | S

Aviso impresso Qutros Passagem de Por e-mail Porsistema  Reunides de
no local Servigo especifico seguranga
(DDS)

Respostas do Questionario

B Comunicagdo nao esta esta clara e nem objetiva

B Comunicacao clara e objetiva

Fonte: Elaboracéo propria, 2023



De acordo com a Figura 8, cerca de 12% destes profissionais ndo sabem onde
consultar uma mudanca na sua unidade, o que corresponde a 21 pessoas. Outro ponto
observado é que aproximadamente 41% dos profissionais disseram que ndo realizaram
nenhum treinamento para saber como executar mudancas, um valor bem significativo. Os
dados apresentados indicam a necessidade de melhoria de modo que todos 0s envolvidos

tenham treinamento para a execugdo MOC.

Figura 8. Resultados para as questfes 9 e 10 do questionario online

100,0% 88,3%

80,0%

59,4%

60,0%
40,0%

20,0% 11,7%

0,0%
Vocé realizou algum treinamento de como  Caso necessario, vocé sabe onde consultar
executar mudangas? uma mudanga da sua unidade?

B Sim B Nio

Fonte: Elaboragéo propria, 2023

A ultima questdo abordada no questionario é aberta para a participacdo dos
profissionais que quiseram contribuir com sugestbes e/ou criticas sobre como as
comunicacdes sao realizadas no seu local de trabalho.

Dentre os 196 profissionais que responderam ao questionario, 60 contribuiram
com sugestdes ou criticas, correspondendo a 30,6 %. Ainda que as sugestfes/opinides nao
tenham tido um volume expressivo, tal resultado pode ser explicado em partes pela
propria metodologia, a qual permite resposta livre e voluntaria do assunto tratado na
questdo. Contudo, essas contribuicfes sdo relevantes ao presente estudo, sobretudo
considerando o grau de maturidade dos profissionais que responderam esse item,
conforme a sequir:

= 80% (48 pessoas) trabalham na area de Upstream (Exploracéo e Producgéo).
*  67% (40 pessoas) possuem mais de 10 anos de experiéncia na industria de petrdleo

e todas sdo da area Upstream (Exploracéo e Producdo).

» E existe uma distribuicdo proporcional das fungdes entre as 60 pessoas, ou seja,

33,33% sdo gestores, 33,33% operacionais e 33, 33 % técnicos.



Para a andlise desses dados, foi realizado um agrupamento de modo a identificar
as oportunidades de melhoria. Criou-se, entdo, duas categorias: as informacdes relevantes
(43 contribuigdes) e as informagdes ndo relevantes (17 contribuicGes). Estas ultimas séo
informacdes que ndo se aplicavam ao assunto abordado, sendo desconsideradas na
analise.

As informagdes relevantes foram classificadas entre comentéarios e sugestdes. As sugestdes, por
sua vez, foram reagrupadas de acordo com o grau de dificuldade de implementacao: facil
implementacdo, média implementacao, dificil implementacdo. A maior parte das informacdes
relevantes foram classificadas como de facil implementacg&o totalizando 17, correspondendo a
39,5 %. As informacdes de média implementacdo vem na sequéncia com 6 contribuicdes (14,0
%), seguida das informacdes de dificil implementacdo com 3 contribui¢des (7,0 %). Em relacéo
aos comentarios, foram apresentados um total de 17, correspondendo a 39,5%. Os resultados
estdo apresentados na

Figura 9.

As contribuicdes realizadas na questdo 13 do questionario estdo apresentadas no Apéndice B.
Os quadros exibem as informacdes conforme a classificagdo adotada durante a analise deste
trabalho, a saber: Quadro 2 — Sugestdes de facil implementacdo, Quadro 3 - Sugestdes de média
implementacdo , Quadro 4 - Sugestdes de dificil implementacao e

Quadro 5 - Comentarios.

Figura 9. Analise da questdo 13 do questionario online
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Fonte: Elaboragdo propria, 2023
RECOMENDAGCOES

Partindo dos resultados apresentados podemos perceber que a comunicagdo dos
processos de mudanca € falha na industria avaliada. 1sso ocorre por diversos motivos, seja

pelo numero muito grande de mudancgas que ocorrem nessa industria, o que dificulta a



criacdo de um processo de divulgacdo efetiva, ou pelo fato de que as ferramentas de
comunicagéo utilizadas ndo séo adequadas.

Outro problema identificado é que todas as mudancas, independente do grau de importancia,
seguem 0 mesmo processo de comunicacao para forca de trabalho. Uma solucéo que pode ser
adotada ¢ a aplicacdo de uma matriz de risco de impacto da informacao daquela mudanca,
conforme sugestdo apresentada na
Tabela 1. Nessa matriz, seriam avaliados o nimero de pessoas impactadas pela

mudanca e o nivel de risco da mudanca.

Apesar da definicdo de risco ficar a cargo do sistema de gestdo de riscos de
avaliacdo de cada empresa, uma possibilidade de avaliacdo deste critério seria utilizar
como referéncia os niveis de risco levantados na andlise de risco de cada mudanca,
fazendo uma correlacéo entre esse nivel de risco identificado com o grau de importancia

da mudanca.

Tabela 1. Matriz de Risco de Impacto da Informacéo na Gestdo de Mudanga

De 5 a 20 pessoas de | De 20 a 40 pessoas
diferentes de diferentes

Mais de 40 pessoas
de diferentes

Quantidade de pessoas impactadas pela Até 5 pessoas de
mudanga mesma supervisdo

supervistes supervisdes supervides

O ndo conhecimento da mudanga pode causar
grandes danos pessoais e materiais

0 ndo conhecimento da mudanga pode causar
peguenos danos pessoais e materiais

O néo conhecimento da mudanga pode causar
grandes perdas de produgdo

O nio conhecimento da mudanga pode causar
pequenas perdas de produgdo

Grau deimportdncia da mudanca
w

0 ndo conhecimento da mundaga gera baixo
risco

Informacdo com alto grau de importancia

Informacdo com médio grau de importancia

Informacdo com baixo grau de importancia

Fonte: Elaboragdo Prdpria, 2023

A utilizacdo dessa matriz poderia tornar o processo de comunicacdo da mudanca
mais personalizado e focado nas informacdes que sdo mais relevantes e que tem um risco
maior associado. Com isso, a comunicacao das informacdes se daria nos seguintes niveis:
informacdo com alto, médio e baixo grau de importancia.

Para as informagdes de alto grau de importancia, a comunicacao deve: ocorrer em
diferentes meios de divulgacdo (eletrénicos, reunifes de seguranca, passagens de
servigo); ser mais participativa, por exemplo, elegendo algumas pessoas que s&o
impactadas pela mudancga como participantes do processo de criagdo e de divulgagédo da

mudanca. O resultado obtido durante a analise do questionério confirma que o uso da



linguagem oral associada a linguagem escrita melhora o entendimento da comunicacao
sobre a mudanga.

Para mudancas com alto grau de importancia, torna-se importante relembrar que
a mudanca esta ativa em campo. A frequéncia para realizar esse procedimento dependera
do tempo previsto para o ciclo de implementacdo da mudanca. Uma sugestdo é que essas
mudancas devem ser relembradas pelo menos mais duas vezes com um intervalo de 30
dias entre as reciclagens ou até o fim do ciclo de implementagdo. Se aplicavel deve ser
identificada na area operacional, por exemplo, com a instalacéo de painéis informativos
na area, mapas indicando onde ha mudancas ativas no campo ou até mesmo uma etiqueta
sinalizadora no equipamento impactado pela mudanca, conforme as sugestbes do
questionario.

A comunicacdo para as informacdes de médio grau de importancia também deve
ocorrer em diferentes meios de divulgacéo (eletrdnicos, reunides de seguranca, passagens
de servico) enquanto vigente. Uma sugestdo € que essas mudancas devem ser relembradas
pelo menos uma vez com um intervalo de 30 dias ou até o fim do ciclo de implementagéo.

As informac6es de baixo grau de importancia podem ocorrer por apenas um meio
de comunicacdo, por exemplo, de forma eletr6nica. Nesse caso, ndo € necessario
relembrar a mudanca ou fixa-la em passagens de servi¢os ou outros documentos

Cabe ressaltar que a comunicacdo, assim como a MOC, precisa estar bem
detalhada, com informac@es completas sobre o problema que acarretou a mudanca, qual
¢ a proposta, o local onde ocorrera, as partes impactadas, numa linguagem acessivel a
todos os profissionais envolvidos.

Outra recomendacdo é que o treinamento aborde a importancia de uma escrita
eficaz e que haja reciclagem periddica do treinamento, capacitando as pessoas envolvidas
nas mudangas.

Para mudancas temporarias, recomenda-se a comunicacdo sobre o encerramento

da mudanca em campo para as partes envolvidas.

CONCLUSAO

O presente trabalho, através do questionario, buscou identificar como o0s

trabalhadores estdo inseridos nos processos de gestdo de mudanca, a percepcao desses a



respeito da eficacia da comunicacdo nos processos de mudanca e as dificuldades
encontradas na comunicacao e divulgacdes dos MOCs na Industria de Petroleo. A andlise
dos dados obtidos identificou alguns pontos de melhoria e ajustes no gerenciamento de
mudancas (MOC), no que se refere a comunicacéo, foco deste trabalho.

A analise, restrita aos 183 profissionais que sabem o que é o MOC, mostrou que
cerca de 9,4% apontaram que ndo sdo comunicados ou ndo souberam informar se suas
atividades sdo impactadas pelo MOC. Quanto ao encerramento do MOC, 50% dos
entrevistados ndo sdo comunicados ou nao souberam responder sobre o encerramento das
mudancas temporarias em que estdo envolvidos. Outra observacdo sobre os dados do
questionario é que cerca de 12% destes profissionais ndo sabem onde consultar uma
mudanga na sua unidade, enquanto 41% dos profissionais disseram que nao realizaram
nenhum treinamento para saber como executar MOC.

A partir dos resultados, pode-se inferir que cabe uma reflexdo sobre a técnica de
divulgacao utilizada, visto que, ao utilizar a comunicacao baseada na leitura e escrita (e-
mail, sistema especifico e passagem de servi¢o), a comunica¢do ndo se mostrou clara e
objetiva para 59,5% dos profissionais. Por outro lado, quando a comunicacdo verbal
ocorre em conjunto com a comunicacao escrita, como € o0 caso das reunides de seguranca
(DDS), a comunicacdo é percebida de forma mais clara e objetiva por 57,9% dos
profissionais.

Outros pontos que merecem atencdo, no que se refere a comunicagdo é o
acompanhamento do MOC. Alguns profissionais ndo sabem se as mudancas estao ativas
ou mesmo encerradas, ou porque ndo foram comunicados, ou por ndo saber onde
consultar o MOC.

Realizar treinamentos, reciclagem periddicas, capacitando as pessoas envolvidas
nas mudangas, ajuste na técnica da comunicagéo utilizada com base na matriz de risco de
gestdo de mudanca, instalar um painel com informativos na area impactada pela mudanca,
mapas indicando onde ha mudancas ativas no campo, reenvio sistematico da comunicacao
da mudanca e até mesmo uma etiqueta sinalizadora no equipamento impactado pela
mudanga, sdo algumas sugestdes para que a comunica¢do do MOC ocorra de forma mais
eficiente, alcancando todas as partes envolvidas.

Espera-se que a comunicacdo do MOC ocorra de forma clara e objetiva, com
informacdes completas sobre o problema que acarretou a mudanca, qual é a solugéo para
este problema, o local onde ocorre, as partes impactadas, tudo numa linguagem acessivel

a todos os profissionais envolvidos ajudando a trazer seguranca a todos.



Diante do exposto, conclui-se que existem falhas na comunicacdo da MOC na

indUstria de 6leo e gas e que ha espago para implementacdo de ajustes e melhorias.
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APENDICE A. - QUESTIONARIO

Questionario sobre Comunicacéao de
Gestdo de Mudancgas

Este questiondrio foi elaborado por estudantes do curso de Pds-Graduacgédo em
Seguranga de Processos da Instituicdo SENAI CETIQT e é direcionado para
trabalhadores da industria Petrolifera com o intuito de ajudar a identificar possiveis
falhas na comunicagéo da Gestdo de Mudangas e desta forma contribuir com a
evolugdo da seguranga no setor. A participagao é voluntaria e o anonimato sera
preservado. Desde jd agradecemos a participagdo e empenho na resposta ao
questionario.

Definigdo: Gerenciamento de Mudanga ou MOC (Management of Change) refere-se ao
gerenciamento de qualquer adigdo , modificagdo de processo ou substituigdo de item
(por exemplo Pessoa ou coisa) que ndo representa uma substituicdo por
especificagdo equivalente (Fonte CCPS, 2019).

This questionnaire is prepared by students of the Process Safety course at the
SENAI/CETIQT Institution and is aimed at workers in the Oil Industry in order to help
identify possible failures in the communication of change management and thus
contribute to the evolution of safety in the sector. Participation is voluntary and
anonymity will be preserved. We thank you in advance for your participation and
commitment in answering the questionnaire.

Definition: MOC (Management of Change) refers to the management of any addition,
process modification or item replacement (e.g. Person or thing) that does not
represent an equivalent specification replacement (Source CCPS, 2019).

*Qbrigatorio

1.

Qual area da industria de Petréleo vocé trabalha? What area of the Oil
industry do you work?

Marcar apenas uma oval.

Exploracdo e Producéo / Upstream
Transporte e Refino / Midstream
Distribuigéo / Downstream

Outros / Others



2.

A quanto tempo trabalha nessa area? How long have you been working in
this area?

Marcar apenas uma oval.

menos de 2 anos / less than 2 years
de 3 a 5anos / from 3 to 5 years
de 5a 10 anos / from 5to 10 years

mais de 10 anos / more than 10 years

Qual sua fungao? / What is your job function? *

Marcar apenas uma oval.
Gestao (Ex. Gerencial, Coordenagéo, Supervisdo, Administrativo) /
Management (eg Managerial, Coordination, Supervision, Administrative)
Operacional (Ex.: Trabalho de campo) / Operative (Ex.: Fieldwork)
Técnica (Ex.: Suporte a operagao) / Technical (Ex.: Operation support)
Outro:
Vocé sabe o que é o gerenciamento de mudanga (MOC)? / Do you know

what management of change means?

Marcar apenas uma oval.

Sim/ Yes
Nédo/ No

Seu trabalho é impactado pelo gerenciamento de mudanga? / Is your work
impacted by management of change?

Marcar apenas uma oval.
Sim/ Yes

Néo/ No

Nao sei informar / | don't know



6. Vocé é comunicado sobre as mudancgas que impactam o seu trabalho? / Are *
you communicated about changes that impact your work?

Marcar apenas uma oval.

Sim / Yes
N&o / No

Nao sei informar / | don't know

/. Como ocorre a comunicagao sobre a mudanga que impacta o seu trabalho? / *
How do you communicate about the change that impacts your work?

Marcar apenas uma oval.

Por e-mail / By email

Por sistema especifico / By specific system
Aviso impresso no local / Natice printed on site
Reuni6es de seguranga (DDS) / Safety Meetings
Passagem de Servigo/ Shift handover report
N&o sei informar / | don't know

Qutro:

8. A comunicagdo das mudangas na sua area é feita de forma clara e objetiva? / *
Is the communication of changes made clearly and objectively?

Marcar apenas uma oval.
Sim, a comunicagao sempre € clara e objetiva / Yes, communication is always
clear and objective

Nem sempre a comunicagao € clara e objetiva / Communication is not always
clear and objective

Nao, a comunicagao nao é clara e objetiva / No, communication is not clear
and objective

9. Caso necessario, vocé sabe onde consultar uma mudanga da sua unidade? / *
If necessary, do you know where to consult a change in your unit?

Marcar apenas uma oval.

Sim/ Yes
N&o/ No



10.

11

12.

13.

Vocé realizou algum treinamento de como executar mudangas? / Have you *
had any training on how to execute changes?

Marcar apenas uma oval.

Sim/ Yes
) Nao/ No

Vocé é relembrado das mudancgas que estéo ativas na sua area? / Are you *
reminded of changes that are active in your area?

Marcar apenas uma oval.

Sim/ Yes

N&o/ No
Em caso de mudangas temporarias, vocé € comunicado sobre o seu *
encerramento (ou seja, vocé é informado quando a situagdo retorna para a
condicdo do projeto? / In the case of temporary changes, are you notified of
their closure (i.e. are you informed when the situation returns to the regular
project condition)?

Marcar apenas uma oval.

Sim/ Yes
) Nao/ No

Nao sei informar / | don't know

Para contribuir com este trabalho, registre aqui sua sugestéo ou critica sobre
o0 modo como a comunicagao das mudangas é realizada no seu local de
trabalho. / To contribute to this work, record here your suggestion or criticism
about the way the communication of changes is carried out in your workplace.



APENDICE B - CONTRIBUICOES NA QUESTAO 13 DO QUESTIONARIO

Quadro 2. Sugestdes de facil implementacdo do Item 13 do questionario, retirado diretamente da
fonte de dados da pesquisa realizada

Sugestdes de Facil Implementacao

Acho importante as mudancgas serem revistas, embora isso ndo aconteca hoje.

Acho necessario um repositério em que figuem registradas, de forma resumida e clara, todas as mudangas ativas.

Deveria ser bem simples e resumido, mostrando apenas como era, e como estd atualmente. Hoje o sistema utilizado,

ndo é facil conseguir um extrato simplificado de todas as mudangas ativas.

Acredito que sempre deve haver uma comunicagdo pessoal, principalmente, quando envolve muitas pessoas. Isso, junto
com comunicagdo escrita (seja impressa ou digital) auxilia no entendimento da mudanca e na aceitagdo da mesma.

As mudancas realizadas através de sistemas informatizados nem sempre sdo bem entendidas. E necessario humanizar !
As mudancas realizadas em nossos locais de trabalho deveriam ser enviadas é exigido reconhecimento de concordancia
para aquelas especificas de sua area e ndo das demais , como mtas vezes recebemos e acabamos dando poucas
importancias as que realmente sdo de nossa necessidade saber....

As mudancgas sdo previstas , porém deveriam ser mais lembradas e revisadas se necessario..

Deve ser melhor divulgada ou disponibilizada para cada area da plataforma. Ou seja, se no médulo 1 tem algumas
MOCs, elas deveriam ser lembradas diariamente nos DDS e divulgadas e listadas claramente num quadro (talvez).
Disponibilizar um painel que seja de facil acesso das mudangas que estejam ativas ou em fase de implantagdo em cada
area.

é imprescindivel ter a comunicagdo também no ambiente administrativo. a drea operacional costuma ser maus
organizada neste sentido. no administrativo nem sempre as mudangas sdo tratadas com a devida atengdo que merece.
Estd faltando comunicagdo antecipada, clara e objetiva da lideranca em relagdo as mudancgas que ocorrem no local de
trabalho. Geralmente as mudangas sdo informadas quando estdo prestes a acontecer e as vezes alguns dos funciondrios
sdo os ultimos a saber. Precisamos ficar atentos ao local de trabalho pra buscarmos informag6es precisas para ndo
ficarmos desatualizados e conseguirmos executar nossas tarefas sem complicagdes. Em alguns momentos, percebo que
as informagdes ndo sdo passadas e que tem o intuito de prejudicar o trabalho do colega.

Muitas das mudangas sdo realizadas e posteriormente registradas, definidas muitas vezes pela equipe técnica de bordo,
com uns visdo restrita. A necessidade de mudanca deveria se originar em campo, e retornar para execugdo ja com a
definicdo do qué e como fazer. Pois algum cenario pode ndo estar sendo observado em uma avaliagdo ja diretamente na
execugao.

No meu entender a comunica¢do de mudangas principalmente off shoore,deveria ficar em.um.mural de facil
acesso,visualizagdo e atualizagdo sempre que necessario fosse.

E ndo apenas arquivos ou programas onde poucos tem acesso.

O sistema ndo é bem completo, falta uma visualizagdo mais simplista de todas as etapas do processo

Para toda alteragdo que impacta os servigos de manutenc¢do deveria ser enviada email para os setores responsaveis pela
unidade

Ter indicagdo da mudanca préximo ao local afetado por ela.
Ter um feedback sobre as mudangas encerradas!
Ter um quadro das mudangas temporarias vigentes.

Fonte: Elaboracdo propria, 2023

Quadro 3. Sugestdes de media implementacéo do Item 13 do questionario, retirado diretamente

da fonte de dados da pesquisa realizada
Sugestdes de Média Implementagdo

Ndo tem magica. Podem escolher a melhor forma de comunicagdo que ainda assim serd pouco efetivo. O ideal seria
reduzir a quantidade de GMs, simplificar apenas para mudangas com impacto em Segurancga de Processo. Seguranga
Ocupacional ndo deveria carecer de GM.

Penso ser importante haver um sistema com um mapa mostrando todas as GMs vigentes em cada area, atualizado
diariamente pelo sistema.

Poderia ser um item da Permissdo de Trabalho ou da ordem de servigo do dia. O trabalho sé seria liberado depois de
verificar o ponto relacionado a mudanca.

Sugestdo seria um banco de dados mais facil de consultar, exemplo power bi .

E que anualmente tivéssemos uma relagdo das mudangas por equipamento, isso faz com que alguma mudanga feita que
naquele momento ndo era tdo importante e agora ficou seria relembrada.

Tem g haver um reforgo da informagdo para cada mudanga, um canal somente, muitas vezes, dificulta que a informagao
chegue completa a toda a forga de trabalho que se faz necesséria ter.

Temos que ter mais agilidade para implementar todas as recomendagdes. Outro ponto é fazer cruzamento de todas as
acoes de GMs e recomendagdes de analises de risco, para verificar se sdo concorrentes.

Fonte: Elaboracao propria, 2023




Quadro 4. Sugestdes de dificil implementagdo do Item 13 do questionério, retirado diretamente

da fonte de dados da pesquisa realizada
Sugestdes de Dificil Implementagao

Devido ao elevado nimero de mudancas se torna dificil a gestdo, e muitas encubem a operagdo a atuagdo por padrdes.
Deveria-se priorizar o automatismo para melhorar as mudancgas e ndo ficar a cargo das pessoas a atuagdo.
Muitas vezes o encerramento das mudangas ndo é comunicado, e o sistema utilizado pela empresa ndo é muito

amigdvel. Sugiro um sistema que seja mais facil e eficaz a consulta das GM's bem como a comunicagao, via e-mail por
exemplo quando as GM's sdo encerradas ou ativas.

O pré-requisito para gestdo de mudanca deveria ter uma visita em campo como TODOS envolvidos para entender a
mudanga é parte do processo que iria estd envolvido.

Fonte: Elaboracao propria, 2023

Quadro 5. Comentarios do Item 13 do questionario, retirado diretamente da fonte de dados da

pesquisa realizada
Comentarios

A implementacgdo é via TRA. E o fechamento, fazemos um quality review das mocs que sdo fechadas no més, entdo
mesmo que ndo seja comunicado, tenho que acessar o dashboard para verificar.

Acho a comunicagdo bastante eficiente da forma que é realizada, mas temos que ficar sempre revendo para ndo sair no
esquecimento.

Agilidade nas informagoes.

Algumas mudangas sdo implementadas antes da devida comunicagdo e de treinamento para atuar de acordo com a

mudanca estabelecida podendo causar algum evento ndo desejado.

As comunicagdes de mudanca sdo realizadas por sistema proprio e reforgada por e-mail direcionado as equipes
envolvidas com a alteragdo

Através de Reunido

Com tantos sistemas automatizados, poderia ter uma para MoC, onde, quando uma alteragdo fosse feita,
automaticamente todos envolvidos fossem alertados. E para garantir que a pessoa esta ciente, tal alerta deveria ser
constante e s6 cessar quando a pessoa ler a mudanca e dar um "aceite digital" confirmando que esta ciente da mudancga.

Existe um software que faz o gerenciando de mudancas . Tudo comega com preenchimento de GIM e FAM. E necessario
muito treinamento a respeito de MOC, pois nem todos entendem as fases e as implicagdes de uma mudancga .

Falta coleta de feedback real das pessoas que trabalharam na tarefa.

Ndo sdo muito claras e objetivas, ndo tem a participagdo direta da equipe, ndo é formalmente informado o
encerramento de uma mudanca temporadria é necessario verificar diuturnamente o sistema.

O controle e evidéncia dessa comunicagdo ndo é rastreavel

O excesso na frequéncia de mudangas faz com que os trabalhadores tenham perda de eficiéncia, pois enquanto estdo
aprendendo a nova forma de trabalho, ja tém de mudar novamente.

O maior problema na GM é o entendimento do que é uma mudanca. Na maioria das vezes, quando é feita a pergunta se
a "GM deve ser aplicada?" a resposta é "Nao" , principalmente devido ao trabalho e o tempo necessarios para abrir e
executar uma GM.

Com isso, o processo é bypassado e a seguranga perde muito com isso.

Por este motivo as auditorias de GM sdo de grande importancia para corrigir essa falha ou omissao.

Pequenas mudangas que estejam dentro do escopo do trabalho sdo feitas por consulta técnica ao cliente e revisadas no
projeto, mudangas que estejam fora do escopo do projeto sdo feitas MoC ou revisdo de proposta.

Percebo na minha darea uma quantidade significativa e sucessiva de mudangas nos projetos. Embora exista um sistema e
o registro da mudanga seja feita, a quantidade de modificagdes nos projetos me passam a impressdo de acabam
causando novas necessidades de mudangas, de forma a modificar o escopo original algumas vezes de forma significante.

Nem sempre sdo critérios de seguranga que causam a mudanca, as vezes sdo melhorias de processo que almejam
aumentar a produtividade dos sistemas.

Somos sempre informados através de Reunides de seguranca de forma precisa e pontual.

Todos os dias no dds é passado.

Fonte: Elaboracao propria, 2023



