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RESUMO

O case desenvolvido pela Petrobras € uma iniciativa da area de Estratégia e
Integracdo de RH, responséavel, entre outros, pela Gestdo de Mudancas das
iniciativas de RH. Trata-se da reestruturacdo e da remodelagem da
Coordenacédo de Gestdo de Mudancas ao longo dos anos de 2022-23, com 0
objetivo de facilitar as transicGes organizacionais da area de RH, com foco nas
pessoas, através de uma atuacgao estruturada, contribuindo com a construcéo de
um RH e uma empresa cada vez mais atentos ao lado humano das mudancas.

O novo modelo de trabalho da Coordenacéao de Gestao de Mudancas de RH foi
desenvolvido baseado no modelo de Parceria com o Negocio em RH — HR
Business Partnering, e na metodologia de Gestdo de Mudancas da Prosci®.
Novos processos e ferramentas foram desenvolvidos e o projeto de gestédo da
mudanca do Novo Modelo de Vale-Refeicdo/Vale-Alimentacdo da Petrobras foi
utilizado como case de sucesso deste trabalho.
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INTRODUCAO

O mundo atual € caracterizado por alguns estudiosos como sendo VUCA,
acronimo para Volétil, Incerto (Uncertain), Complexo e Ambiguo ou como tendo
evoluido para ser BANI, acrénimo para Brittle, Anxious, Nonlinear and
Incomprehensible, em portugués, FANI: Fragil, Ansioso, N&o linear e
Incompreensivel. Em ambas as definicdes se nota a prevaléncia do aspecto da
instabilidade, da incerteza e da mudanca, que associada a velocidade em que
a tecnologia evolui, traz a necessidade de rapida adaptacédo das pessoas e das
empresas.

Estudos realizados pelo PMI® indicaram que na lista de problemas que
ocorrem com maior frequéncia em gestao de projetos nas grandes
organiza¢des, o nimero um é a comunicacao, citado em 86% dos casos. O
estudo The Pulse of the Profession, edicdo 2014, relata que apenas 9% das
organizagOes se autoavaliam como excelentes na entrega bem-sucedida de
iniciativas relacionadas a objetivos estratégicos. Essa mesma fonte cita que
cerca dos 70% dos projetos que contam com uma abordagem de Gestao de
Mudancas eficaz alcancam sucesso em suas iniciativas estratégicas. E mais:
cerca de 60% dos projetos que ndo contam com uma abordagem sistémica de
Gestéo de Mudangas fracassam em suas iniciativas estratégicas (HCMBOK —
O Fator Humano na Liderancga de Projetos, 32 ed., 2016, p. 2).

Em seu contexto interno, a Petrobras reestruturou a area de RH em 2022,
criando a area de Estratégia e Integracdo de RH, e a Coordenacéo de Gestao
de Mudancas Organizacionais nesta area, responsavel por coordenar
metodologias e temas relacionados a Gestdo de Mudancas Organizacionais
em iniciativas e projetos do RH.

Com o objetivo de alavancar o valor da Gestdo de Mudancas para as iniciativas
de RH, a GMO criou um projeto de Novo Modelo de Trabalho, que reorganizou
a equipe em Parceiros de GM (modelo de HRBP), e desenvolveu novas
ferramentas e processos baseados na metodologia de Gestdo de Mudancas da
Prosci® (ADKAR model), visando melhorar a experiéncia dos clientes e dos
profissionais de GM, especializando-0s nos processos das areas clientes,
possibilitando maior entendimento das suas necessidades e oferecendo
produtos e servicos de melhor qualidade e maior valor agregado.

Neste case vamos destacar a fase de desenvolvimento e o piloto do novo
modelo de atuacéo da area de gestdo de mudancas para o RH, um caso
préatico de sucesso da GM aplicada ao projeto no Novo VR/VA na Petrobras.

O PROJETO

O Projeto do Novo Modelo de Trabalho da GMO constituiu-se das seguintes
fases:

1. Preparacéao
2. Desenvolvimento
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3. GMda GM

O projeto foi construido colaborativamente pela lideranca e a equipe da GMO do
RH, que se dividiram em frentes de trabalho para desenvolver e propor novos
processos e ferramentas de GM.

Fase 1 - Preparacéo

Na fase de preparagdo foram realizados workshops de diagnostico e de
entendimento da necessidade da mudanca, para fortalecimento do engajamento
da equipe aos novos desafios e do sentimento de pertencimento a nova area
recém-criada.

Como insumo para o planejamento foram coletados e apresentados 0s seguintes
materiais nos workshops de preparacao:

1. Resultado da Pesquisa de Melhores Praticas de GM + material da
Certificacdo em Gestdo da Mudanca (Prosci®) oferecida a toda a equipe

2. Melhores Praticas do forum interno de Gestdo de Mudanca da Petrobras

3. Benchmarking externo de Gestdo de Mudanca realizado em 2022 pelo
RH com 31 empresas de diferentes setores e portes.

Foi realizado o planejamento do projeto conforme EAP a seguir:

Novo Modelo GMO

1. Preparagao 2. Desenvolvimento
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Fase 2 - Desenvolvimento

Na fase de desenvolvimento foram criados grupos de trabalho responsaveis
por:

1. Desenho do novo modelo de Parceria de GM, onde cada profissional de GM
da equipe foi alocado para oferecer assessoria a duas ou mais areas do
RH, de acordo com seu perfil, sua experiéncia e o volume de iniciativas da
area.

2. Desenho do novo fluxo e processo de trabalho da GMO, baseado na
metodologia de GM da Prosci®, cuja certificacédo foi obtida por todos os
membros da equipe. A metodologia prevé 3 fases da GM (Fig.1), nas quais
deve ser aplicado o modelo ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge,
Ability, Reinforcement), para que através do resultado coletivo da mudanca
individual das partes interessadas os resultados organizacionais da
mudanca sejam obtidos.

Situacio @ Situacdo
Atual B Futura

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Preparacao Planejamento e Execucdo ~
para a Mudanca da Mudanca Sustentacdo da Mudanca
Avaliagdes e Planos de Monitoramento
Definigao de Estratégia Gestdo da Mudanca e Reforco
* Entendimento da * Plano de Patrocinio * Mecanismos de
Mudanca (Canvas) * Plano de Comunicacio Feedback
* Avaliacdo de Partes e Envolvimento » Avaliacao de
Interessadas * Plano de Capacitacaoe Indicadores
* Avaliacdo de Impactos Desenvolvimento = Acdbes corretivas

Fig.1 — Fases da Gestdo de Mudanca
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Fig.2 — Modelo ADKAR
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Novo fluxo de trabalho da GMO:

CONTATO
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ENTRADA

O PCT (Project Change Triangle) indica a
importancia dos trés pilares (Patrocinio,
Gestao de Projeto e Gestao de Mudanca)
e do equilibrio entre eles para o0 sucesso
do projeto.
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Fig.4 — Fluxo de Trabalho

2.1.Abertura de Projetos - Preparacao de GM:
Nessa fase o Parceiro de GM recebe a demanda, preenche o formulario
de entrada de projeto, registra a solicitacdo na ferramenta de workflow e
abre o card do projeto no Planner da GMO.
Ele aplica o PCT Assessment, elabora a proposta do Business Case
com o Canvas ja preenchido e apresenta ao cliente.

2.2.Desenvolvimento da GM de projetos:
Na fase de desenvolvimento o Parceiro de GM realiza a Pesquisa
ADKAR e faz as analises de partes interessadas e impactos,
alimentando o toolkit. Apds as analises é feita a proposta do Plano de
GM, com ac¢des de envolvimento e comunicacao, capacitacdo e
patrocinio baseadas no Banco de Acdes.
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2.3.

2.4.

O Plano de GM é acompanhado e atualizado ao longo de todo o projeto
conforme governanga estabelecida no Business Case, assim como a
medicado e acompanhamento dos indicadores de GM.

Sustentacdo da Mudanca - Encerramento:

Nessa fase sdo propostas acdes de sustentacdo, concluida a medicdo e
analise dos indicadores de GM, realizado o evento de Li¢cdes
Aprendidas e pesquisas de satisfacao, e criado o Relatorio de
Encerramento, que € enviado ao cliente para conclusdo da GM.

Acompanhamento de desempenho de GM:

Durante todas as fases da GM, a lideranga da GMO acompanha o
andamento das iniciativas, trata pontos de atencao e realiza a analise
de indicadores junto aos Parceiros de GM.

3. Melhorias das Ferramentas de Trabalho

A equipe foi dividida em 7 frentes de trabalho, responsaveis por revisar/criar as
seguintes ferramentas/produtos da metodologia da GMO:

3.1.

3.2.

3.3.

Business Case e Relatorio de Encerramento

O Business Case € uma proposta de trabalho utilizada no inicio do
projeto, que contém: o entendimento da mudanca atraves do Canvas
Integrado de Projeto/Mudanca, a forma de atuacdo da equipe de GM
(integral, assessoria ou acompanhamento), as entregas que serao
realizadas, matriz RACI, proposta de governanca, principais marcos e
proximos passos.

O Relatorio de Encerramento apresenta os resultados e as entregas do
processo de Gest&o de Mudancas ao longo de todo o projeto. E criado
e entregue ao final da GM.

Formuléario de Entrada e PCT (Project Change Triangle) Assessment
Através do formulario de entrada séo obtidas as informacdes basicas
para entendimento da necessidade do cliente, como objetivo da
iniciativa, resultados esperados, principais marcos, processos
impactados, abrangéncia da mudanca, publico impactado, nivel de
patrocinio, entre outros. Através dele é possivel fazer uma andlise
prévia da forma de atuacéo da equipe de GM no projeto.

O PCT Assessment € um formuléario de avaliacdo das 3 dimensdes
(Patrocinio, Gestao de Projeto e Gestdo de Mudanca), através do qual é
possivel verificar a “saude” do projeto, identificando lacunas e fraquezas
com maior necessidade de atuacao, e forcas que devem ser
alavancadas ou mantidas.

Nele estdo contidas questdes a respeito da governanca, metodologia,
recursos, marcos, riscos, estratégia e atuacao do patrocinador, por
exemplo.

Pesquisa ADKAR
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A pesquisa ADKAR é uma autoavaliacdo sobre a consciéncia, o desejo,
0 conhecimento, a habilidade e o reforgo de cada parte interessada no
processo de mudanca. Através dela é possivel identificar os pontos de
barreira para a mudanca, auxiliando no planejamento das a¢cées mais
criticas. Deve ser aplicada na concepc¢éo, ao longo e ao fim do projeto
para analise da evolucdo de cada um dos aspectos avaliados.

3.4.Banco de Ac¢bes de GM
Consiste em uma base de a¢Ges de GM pré-definidas e recomendadas
para cada fase da mudanca, considerando a realidade da Petrobras. A
base contém diversos tipos de acdes de comunicacao, capacitacao e
patrocinio, e seus respectivos meios, responsaveis e publicos-alvo,
entre outras informacdes. Exemplos de ag0es da base: reunides, lives,
banners, posts, EADs, cards, entrevistas, pesquisas, workshops etc.

3.5. Pesquisa de Satisfacao
Destina-se a avaliacao da contribuicdo da equipe e sua atuacédo na GM
do projeto. E enviada aos lideres e equipe do projeto na fase de
encerramento, e € um importante indicador de qualidade da GM,
servindo como insumo para a melhoria continua do processo.
3.6.Indicadores de GM
Foi criada uma “cesta” de 20 indicadores, dos quais 4 devem ser
utilizados em todas as iniciativas, 3 sdo recomendados (Fig.7), e outros
13 opcionais, que podem ser utilizados de acordo com as
caracteristicas de cada projeto, como por exemplo: quantidade de
acessos ou visualizacbes de uma publicacéo, quantidade de
participantes de uma capacitacéo, taxa de rejeicdo de uma publicacao,
grau de favorabilidade de uma publicacéo, entre outros.

Prioridade

Nome (altamente sugerido o 0O queé? Obs/Exemplo Por qué é importante? Come medir/aplicar?
« uso do indicador) X - - - -
. Indicador da Satde do Avalia a salde do projeto e Formulario de avaliacdo da
PCT Obrigatério N = . .
Projeto possiveis agdes preparatdrias. salide do projeto
Competéncia no uso da Ex: Avaliagdo Al=70% ; A2 = 80%; A3= 50%; A4=40% Meade o nivel de proficiéncia do Ex. avaliagdo de aprendizagem
Proficiéncia Obrigatério novapsu\u 30 Média M= (70+80+50+40)/4 = 60% , que significa que o pablico iblico alvo p (A), autoavaliacdo (B), Avaliagdo
i alvo alcangou 60% da competéncia esperada P pelo gestor (amostragem)
Feedback dos clientes
e L . Pesquisa Forms ac final do
Satisfacdo do cliente  Obrigatdrio (patrocinadores, lider do rojeto
projeto, etc) proj
Acompanhamento simples ( X
IEF (agBes de GM) Obrigatério Mede eficiéncia do projeto agdes no plano / N agdes
concluidas)
E lo: @ = 100; N1 = 0; N2 = 30; N3 =50
Prazo da adogdo (plblico xemplo: Q L
N - . VA 1-2=30% Mede o qudo répido a mudanga foi Service now, pesquisa pulse
da adogio o que adotou a mudanca o
VA 2-3=20% adotada pelo publico alvo check, etc
no prazo)
VA 1-3=50%
Utilizagio Recomendado Taxa de usofadogio Ex.: Publico utilizando = 40 pessoas ; pdblico alvo 50 pessoas Medea eﬁ‘céma de t?dn o processo Service now, pesquisa pulse
Tx uso % = 40/50/100 = 80% de GM, além da eficicia do projete check (amostragem), etc
Avaliagdo da mudanga  Obs: Cada etapa do projeto? Definir: Inicio, meio e fim ; ou por Define o esforco necessario para a Ex. autoavaliagio, discussio com
ADKAR Recomendado & B pa o projetas ) ' Foup ¢ P equipe do projeto, anélise de

individual "gates”, etc.

mudanca

narrativas/comportamentos

Fig. 7 - Indicadores recomendados

3.7.Painel de GM (em construcao)
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Esta em desenvolvimento um painel Bl que apresentard todas as
informacdes relativas a GM das iniciativas em andamento de forma
gréfica. Sera integrado ao painel de Gestéo de Projetos, com visdes
distintas para clientes e equipe do projeto, onde serd possivel analisar a
saude do projeto através do PCT, a avaliacdo de risco da mudanca, a
matriz de Poder x Interesse dos Stakeholders, os pontos de barreira
identificados na pesquisa ADKAR, os aspectos impactados e grau de
impacto em cada parte interessada, 0 cronograma e principais marcos
da iniciativa, o plano de Gestao de Mudanga, os indicadores de GM do
projeto, pontos de atencao.

Fase 3 - GM da GM

Na fase de GM da iniciativa os clientes foram apresentados ao Novo Modelo de
Trabalho da GMO e ao seu novo Parceiro de GM para inicio dos trabalhos de
entendimento das necessidades e priorizacao das iniciativas com atuacao da
GMO.

Uma jornada de desenvolvimento da equipe foi construida com base nas
competéncias requeridas para o novo modelo de atuacao e nas necessidades
individuais previamente identificadas (Fig. 8). Foram realizados workshops
com a participacao de toda a equipe, abordando temas como: Comunicacgéo
Assertiva, Papel do Consultor, Conversas Dificeis, Habilidades Coach,
Ferramentas de Gestéao de Projetos e Atuacao Integrada entre PMO e GMO.

Resultados da Pesquisa

2. Indigque quais habilidades fariam maior diferenca para os resultados do seu trabalho neste momento?

N3o preciso desenvolver novas habilidades
Escutar ativamente )
Operar ferramentas de gestdo I
Desenvolver analises  IEEEGEGGE————
Promover desenvolvimento I

—————————————————————————————————————————————————————————

Conhecer o negdcio do cliente NG

I 1
1 I 0
I
1 Entender o papel do consultor I : 684
I I
— Ter habilidades de coach (fazer p 5 |
perguntas) I 0
t‘.:. ! ' 41%
= | Facilitar conversas dificeis | I

Fig. 9 — Resultado da pesquisa diagndstica para Desenvolvimento da Equipe

O piloto —= GM do Projeto Novo VR/VA

O RH da Petrobras, em parceria com as areas de Suprimentos, Juridico, TIC e
Comunicacao, realizou o projeto Novo VR/VA com o0s obijetivos de:

a) atender a nova legislacéo (Decreto n°® 10.854 — Nov/21, Medida
Provisoria n® 1.108 — Mar/22 e Lei 14.442 — Set/22 que proibe o deséagio
na contratacdo e o pagamento postecipado pelo beneficio;
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b) atender melhor as regionalidades das unidades da companhia pelo pais;
c) colocar o empregado no centro da decisdo de qual empresa fornecedora
do beneficio de vale-refei¢cdo/alimentagdo melhor Ihe atende.

O projeto trouxe as seguintes mudancas para os empregados:

« Multiplos fornecedores credenciados. No modelo anterior apenas uma
empresa fornecia o beneficio para todos os empregados da companhia,
sem opcéao de escolha.

+ Ranqueamento de fornecedores pelos empregados (janela de votacéo
de 30 dias).

» Disponibilizacdo de hotsite com os beneficios oferecidos por cada
fornecedor aos empregados.

» Critério para escolha entre empresas credenciadas de pelo menos 10%
dos votos dos empregados.

* Possibilidade anual de mudanca de fornecedor em janela fixada pelo
RH.

A GM foi iniciada na fase de concepcéo do projeto, e durante a fase de
preparacao (entendimento) da GM foi construido o Canvas Integrado
(modelo na Fig. 10) e o Business Case (proposta de trabalho).

ustificativa Mudanga/Entrega i Premissas Riscos

Partes Interessadas

Objetivo/ Propdsito Dimensdes da Mudanga

Histdrico da Mudanca gD isténcias e

Beneficios Indicadores de Sucesso e Mecanismos | | Equipe
de Feedback

Tempo Custo / investimento

Fig. 10 — Modelo de Canvas Integrado

Foi estabelecida a governanca da GM com checkpoints semanais entre a
equipe de GM, lider e equipe do projeto.

As partes interessadas e impactos foram levantados e avaliados em conjunto
com o lider e a equipe do projeto, seguindo a metodologia da GMO, e a partir
da andlise de impactos foi criado o Plano de GM, com ac¢des de patrocinio,
comunicacao e envolvimento, capacitacdo e desenvolvimento para as
respectivas partes interessadas.
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O Plano de GM evoluiu ao longo de projeto, sendo revisto e aprimorado a cada
reunido semanal em conjunto com o lider e a equipe do projeto. Além dos
checkpoints, um chat no Teams também foi utilizado como canal de
comunicacgdo assincrona entre a equipe de projeto e GM.

Entre as principais acdes de GM destacam-se: apresentacdes em foruns
internos, posts no Workplace (ferramenta interna de comunicacgéo), e-mails
corporativos, cards nos canais de comunicacao do Teams, Whatsapp e murais
(TVs), documentos de Perguntas e Respostas, entre outros.

‘ m PETROBRAS

Acoes de GM -

= Apresentagoes do projeto (CDRH, forum interno RH/PN, CRP, Sindicato)

* Comunicados:

’ Lideres#UmSoTime

« (Card Mural Petrobras

* Licoes Aprendidas

Apbs a concluséo do projeto, a GMO planejou e executou acdes de
sustentacdo da mudanca e realizou os eventos de Li¢cdes Aprendidas e
Encerramento do Projeto junto aos patrocinadores, lider e equipe do projeto.

O Relatorio de Encerramento de GM foi produzido com todas as entregas e
produtos de GM, assim como realizada a Pesquisa de Satisfacéo junto ao
cliente.
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RESULTADOS E CONCLUSAO

A partir dos resultados do piloto do Novo VR/VA pudemos observar o valor que
a GM agregou ao projeto, obtendo forte engajamento dos empregados da
companhia, principal parte interessada impactada pela mudancga, tornando-se
um case de sucesso no RH.

A campanha teve os posts mais engajados do periodo (Fig.11), totalizando mais
de 44 mil visualizacdes, 1300 comentarios €1800 reacdes, com 63% de média
lida, a 22 maior do RH.

Como as pessoas estdo se engajando com esta campanha? s
Dados atualizados pela tltima vez ha 10 minutos. @ -
Ocorréncias Unicas de Visto... @ Pessoas que comentaram @ Pessoas que reagiram @
23.813 550 1.493

Total de Visto por @ Comentarios @ Reacbes @

44.244 1.356 1.802

Fig. 11 — Engajamento da campanha no Workplace

A comunicacdao foi um dos pontos positivos das Li¢cdes Aprendidas do projeto,
destacando-se a antecipacdo e alinhamentos prévios com as partes
interessadas internas e externas ao RH, e a prontiddo nas respostas aos
comentarios das publicacdes feitas para toda a companhia.

A pesquisa de satisfacao enviada a equipe do projeto para avaliar a atuacao da
equipe da GMO obteve 28% de respostas, com grau maximo de satisfacdo dos
clientes (Fig. 12).

2. Com relacdo as entregas abaixo, como vocé avalia a contribuicdo da equipe de Gestao de Mudanca da
EIRH, para os resultados do seu projeto/iniciativa? (Deixar em branco quando nao aplicavel)

W Sem relevincia M Pouco relevante M Moderadamente relevante B Relevante Bl Muito relevante

Estratégia de Gestdo de Mudanga
Avaliagdo de partes interessadas
Awvaliacio de impactos

Planos de Gestao de Mudanga
Integragao dos times envolvidos
Adocao da mudanca

Actes corretivas/sustentacdo da mudanga

Awvaliagio de indicadores de GM -

=
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3. De modo geral, qual seu grau de satisfacdo com a atuacdo do seu Parceiro de GM para os resultados do
seu projeto/iniciativa? (Onde: 1 - Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Indiferente; 4 - Satisfeito; 5 - Muito
satisfeito)

5.00

Classificacdo Média

Figura 12 — Resultados da Pesquisa de Satisfacéo

Estes resultados também demonstram o sucesso e o alcance dos objetivos do
novo modelo de trabalho da GMO.
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