Cultura em petréleo, gds e energia:

A alavanca operacional
que vocé ndo consegue
ver - como aproveitar e
transformar a cultura
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Do ponto de vista da seguranca fisica, a taxa global de fatalidade na
indUstria continua sete vezes maior do que em outros setores; em
2021, a taxa de acidentes fatais aumentou 36% (IOGP, 2022).

Recentemente, a segurancga psicoldégica ganhou destaque como um
fator essencial para a tomada de decisdes de qualidade, dindmica
sauddvel no local de trabalho, maior inovacdo e execucdo mais
eficaz. No entanto, as pesquisas mostram altos niveis de
comportamento inadequado e taxas minimas de dendncia. E
necessdria uma mudanga cultural holistica em todos os setores
(Martin-Guzman, 2022).

Isso é especialmente relevante no setor de petrdleo, gds e energia
em um momento em que a guerra por talentos continua acirrada. A
queda do preco do petréleo em 2020 provocou 107.000 demissdes
em todo o setor somente nos EUA, com uma tendéncia semelhante
sentida em todo o mundo (Egan, 2020), impactando negativamente
a reputacdo do setor. A atual onda de pessoal mais jovem também
estd questionando o setor como empregador do ponto de vista dos
valores, um desafio que o setor ainda ndo encontrou uma narrativa

para combater.

Do ponto de vista macroeconémico, a produgdo global agora estd
prevista para crescer 1,7% ao ano até 2025 (IEA, 2022), em oposi¢cdo
a situagdo anterior ao inicio da guerra entre a RUssia e a Ucrdania. Ao
mesmo tempo, os custos operacionais aumentaram a taxas
imprevistas, com a inflagdo global chegando a 8,8% em 2022 (Oguz,
2023). Em um ambiente tdo dindmico, melhorar o desempenho
superior e inferior dos ativos operados é fundamental para proteger

a margem. Isso exige equipes de alto desempenho.

Os investidores também comecaram a abordar o setor com cautela
devido a duvidas sobre a lucratividade, bem como a md percepcdo
do publico. Mais de 80 institui¢des financeiras globais anunciaram
que restringirdo os empréstimos ao setor. Mais de 100 anunciaram
seu desinvestimento total (IEEFA, 2022). A concorréncia por capital
para financiar a ampliagdo de ativos existentes ou novos nunca foi

tdo grande.

Do ponto de vista da descarbonizagdo, o setor de petrdleo e gds
deve reduzir as emissdes totais em 3,4 gigatoneladas de didxido de
carbono equivalente para agjudar o mundo a atingir metas de zero
liquido até 2050 (IEA, 2018). Roteiros tangiveis com caminhos claros
e rdpidos para a implantacdo devem sustentar as metas de

descarbonizacdo.

Cultura organizacional

A agregac¢do de comportamentos
individuais em uma empresa, a
cultura é observada na forma como
as pessoas interagem umas com as
outras e nas decisdes que tomam. A
cultura reflete os valores da empresa
e possibilita seu propédsito.
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Transformar a cultura em um
ambiente de mentalidade técnica

Transformar uma cultura nunca é fécil. Para os profissionais de
petrdleo, gds e energia - cuja experiéncia tende a ser voltada para a
solucd@o de desafios técnicos - pode ser especialmente desafiador,
pois uma mudanga cultural é um desafio adaptativo, e ndo técnico.
Os desafios adaptativos requerem uma mentalidade de
crescimento e disposicdo para experimentar - tentar, falhar,

aprender e repetir - rumo a um resultado satisfatdrio.

Diante de um desafio adaptativo, os lideres do setor de petrdleo,
gds e energia podem recorrer a mecanismos de corre¢cdo que
funcionaram no passado e que, em sua maioria, sdo de natureza
linear e sequencial. Esses mecanismos ndo terdo sucesso na
transformacdo da cultura. Embora exija muito tempo e recursos,
priorizar o desenvolvimento de uma mentalidade de crescimento
acabard dando frutos.

Como transformar de fato a cultura da sua organizagdo para um
estado em que cada individuo contribua de forma produtiva para o
bem-estar e o desempenho geral da empresa, do ponto de vista
humano, operacional e financeiro?

Figura 1: Transformagdo Adaptativa de Desafios

MUDANGCA CULTURAL

Desafios de adaptagdo:

Diferentemente dos desafios técnicos
com solugdes claras e conhecidas, os
desafios de adaptag¢do sGo mais
complexos e ambiguos. As respostas
ndo sdo "corretas” ou "incorretas”,
mas exigem mudangas de atitudes,

valores e formas de operar.




Comece com uma autorreflexdo
e estabeleca metas culturais

Quer vocé ache que sua organizagdo tem um problema cultural ou nédo,
verifique suas suposi¢cdes e identifique seu estado real. Comece
examinando a diversidade de sua geréncia executiva e suas perspectivas.
A cultura vem do topo, e a falta de diversidade de pensamento pode

indicar atitudes que se autoperpetuam.
Pergunte a si mesmo:

. Temos uma equipe diversificada e inclusiva que desafia

respeitosamente uns aos outros ou temos perfis semelhantes?

«  Definimos uma boa lideran¢a? Como podemos servir de modelo para
essas caracteristicas?

- Os valores da empresa estdo vivos em nossa organizacdo? Como eles
sdo demonstrados na prdtica? Quanto tempo a geréncia gasta

discutindo o risco comercial versus o risco cultural?

As equipes de lideran¢a corajosas o suficiente para fazer uma
autorreflexdo serdo capazes de avaliar objetivamente o estado atual e
implantar agdes corretivas. A cultura deve ser abordada com a mesma
diligéncia que o setor tem aplicado & seguranga e confiabilidade dos

processos.

Antes de seguir em frente, mapeie a cultura ideal. A estrutura de
gerenciamento é hierdrquica ou plana? Os individuos devem se conectar
entre as equipes? A cultura varia de acordo com o local? Quais alavancas
de diversidade e inclusdo serdo colocadas em prdtica? Onde a seguranga
psicolégica é tdo importante quanto a seguranca fisica? Se necessdrio,

atualize seus valores fundamentais para que eles apoiem essas decisdes.

Tenha em mente...

Mudar a cultura envolve mudar
a mentalidade, as crencas
profundamente arraigadas que
moldam a maneira como as
pessods pensam, sentem e se

comportam.

Em nossa opinido, essa
mudang¢a ocorrerd mais
rapidamente e de forma mais
concreta se estiver alicercada
em uma base de seguranca

psicolégica.

A promogdo da seguranga
psicolégica deve ser um
componente essencial da
mudanca de cultura. Ela é tanto
um resultado da mudanga
quanto um facilitador continuo

da melhoria continua.



O objetivo: um ambiente
psicologicamente seguro, para
permitir uma cultura de alto
desempenho

Como vocé realmente transforma sua cultura em uma em que
cada pessoa possa contribuir plenamente para o bem-estar
humano, operacional e financeiro da organizag¢do - uma cultura

psicologicamente segura?

O modelo abaixo descreve os quatro fatores que influenciam os
valores pessoais de um individuo. Esses fatores estdo, em grande
parte, sob seu controle. As intera¢des constantes dos individuos
com o contexto mais amplo criam flutuagdes continuas sobre como
cada individuo afeta a cultura da empresa e vice-versa. Isso deve
ser gerenciado continuamente, para garantir que a cultura da

organiza¢do permaneca alinhada com sua intengdo.

URA ORGANIZACION
AL

oLt

S
e
COSO d\o\

Co
de Z:g" ony;
'S,
€rg, SO

fq

"Rorg,

GURANGA PSICOL 5 o
4

fo)=Lo)

Figura 2: Modelo de cultura organizacional

E importante entender os fatores que

regem os valores pessoais de um individuo.

Regras e procedimentos
Esclareca os comportamentos que vocé deseja.

Esses fatores estdo, em grande parte, sob

o controle dos funciondrios, mas podem ser

influenciados pelo ambiente fisico, pelo
contexto social e pelo compromisso da

lideranca.
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Crengas e atitudes
As crencas impulsionam os comportamentos.

Comportamentos
Apoiar comportamentos alinhados a cultura.

Consciéncia situacional
Reconhecer o risco a segurancga psicoldgica.



Ambiente fisico
Seu ambiente transmite seu compromisso.

O ambiente fisico inclui equipamentos, instalacdes e até uniformes, bem
como o que estd afixado nas paredes. Seu ambiente reflete suas
aspira¢des de uma cultura diversificada e psicologicamente segura ou
reflete o passado? Pergunte aos membros mais diversificados como o
ambiente poderia ser mais inclusivo.

Compromisso da lideranca

Influéncia por meio da modelagem de papéis.

Todos os niveis de lideran¢ca devem sinalizar claramente que a mudanga
cultural é uma prioridade estratégica. Os lideres desempenham um papel
importante ao influenciar o ambiente fisico e os contextos sociais
aceitdveis, portanto, cada um deve empreender esse processo com a
mente aberta. Ao selecionar lideres, considere a capacidade deles de
modelar mentalidades e comportamentos que vocé deseja manter.

Contexto social

Aproveite as regras ndo escritas de um site.

Pode ser dificil se opor ds normas sociais relacionadas as interacdes dos
funciondrios - as pessoas querem se encaixar. Peca aos funciondrios que
reflitam sobre os padrées de comportamento que observaram e
considere-os no contexto da cultura que vocé deseja alcangar.

Locais de trabalho

Reconhecer problemas especificos do local.

Considere quaisquer condigdes que possam aumentar o risco de
sofrimento psicolégico em locais de trabalho individuais. Como a
organizagdo pode apoiar os trabalhadores mesmo nos locais menores e
mais remotos, inclusive no exterior?

Transformando a teoria da seguranca
psicolégica em realidade

Hd& agdes concretas que ajudardo a criar
um ambiente favordvel para uma cultura

psicologicamente segura.

Nossa experiéncia mostra que posicionar a
cultura como uma questdo de seguranga
aumentard a aceitacdo e acelerard a
mudanca, especialmente em um setor
como o de petréleo, gds e energia, que ha
décadas tem a seguran¢a como um valor
fundamental. Assim como a seguranc¢a
fisica, a seguranga psicoldgica é

responsabilidade de todos.

Seguranga psicolégica

Em uma cultura psicologicamente
segura, todos os funciondrios sentem
que tém voz e que ela é valorizada e
respeitada. Como resultado, todos se
desenvolvem e contribuem da melhor

forma possivel para os objetivos da

empresa.
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Incorporagdo de uma cultura de alto
desempenho em sua organizagdo

Em toda a organizag¢do, quatro elementos criticos permitem que
culturas aprimoradas sejam sustentadas a longo prazo (Fig. 3). A
seguran¢a psicoldgica é um dos facilitadores criticos. O grau de
contribui¢do dos elementos dos quatro elementos para o resultado
geral varia a cada momento e, muitas vezes, é dificil de prever. O

refinamento da abordagem é um processo continuo.

A lideranca sénior entende e demonstra de
forma consistente e visivel os
comportamentos necessdrios. Uso seletivo
de agdes simbdlicas pelos lideres seniores.

Desenvolver e comunicar um caso
convincente para a mudanga, ou seja,
"como é o sucesso".

Permitir comunicac¢ées frequentes,
interativas e informais, com énfase no
motivo pelo qual a mudanga é importante
em nivel pessoal.

Registro dos principais lideres de influéncia
em toda a empresa para fornecer o
treinamento necessdrio.

Lideranga "Por que"

visivel: alinhado:

Lideres sénior e
influentes modelam os
comportamentos que
incorporam a mudanga.

Hd& uma mensagem clara e
convincente sobre o
motivo pelo qual a
mudanca cultural é
necessdria. Os lideres
investem em comunicag¢do
bidirecional para garantir
que ela faga sentido.

Capacitadores
criticos:

A estrutura organizacional
e o sistema operacional
possibilitam a mudanga.
Mecanismos de

Desenvolvimento
de recursos:

Sdo identificados os
requisitos de habilidades
para incorporar a

mudanga. As lacunas sdo
preenchidas por meio de
uma combinacdo de
treinamento e
orientac¢do.

recompensa financeiros e
ndo financeiros incorporam
a mudanga.

Projetar programas abrangentes de . Avaliar e, se necessdrio ou vidvel,
desenvolvimento de habilidades para garantir reprojetar a estrutura, os processos, os
que as pessoas tenham as habilidades, os sistemas e as ferramentas

recursos e a confian¢a necessdrios para se organizacionais para dar melhor suporte
comportar de novas maneiras. as mudangas necessdrias nas

. o mentalidades e nas condutas.
Oferecer o treinamento de forma a permitir

que as pessoads experimentem com seguranca . Reconhecer e recompensar de forma

novas habilidades e capacidades - uma consistente as pessoas que exemplificam
combinag¢do de treinamento formal e 0s comportamentos necessdrios e aplicar
informal. consequéncias aquelas que ndo o fazem.

Figura 3: Quatro elementos da transformag¢do da cultura




Em um nivel pratico

A criagdo de um plano de agdo ocorrerd
em vdrias frentes, por meio de iniciativas
orientadas para toda a empresa,
especificas do local e individuais.
Certifique-se de que todos os aspectos
de sua empresa, desde a sede até a

exploracdo e produc¢do - e todos os locais

- estejam incluidos em seu plano de ag¢do.

Outras opgdes de agdes iniciais estdo

listadas aqui.

Converse com aqueles que vivem sua cultura diariamente.
O feedback dos funciondrios é fundamental pc
cultura predominante. O cansc
mas elas ainda podem for r insights
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Mostre as equipes que vocé estd buscando mudancgas.




Como vocé saberd que estd funcionando

A mudanga de cultura leva tempo e pode envolver paradas e inicios. A transformacgado de

sua cultura abrird
caminho para equipes
de alto desempenho,
voltadas para a
conquista dos objetivos
de sua empresa, em
termos de desempenho
humano, operacional e
financeiro.

Medir o progresso de longo prazo requer a implanta¢do de um

plano de gerenciamento de saude cultural.

No curto prazo, no entanto, simplesmente caminhe por suas
instalagdes e escritérios. Envolva-se em conversas improvisadas,
fazendo questdo de interagir com aqueles que ficam em segundo
plano. Escolha um espago e um hordrio seguros para compartilhar

perspectivas negativas, divergentes e construtivas.

Em pouco tempo, vocé deve comegar a sentir um maior otimismo e
a ouvir anedotas que sugerem que os primeiros usudrios estdo
tomando nota. Isso aumentard com o tempo, com a dissensdo

persistente, principalmente da velha guarda que resiste @ mudanca.

Alguns lideres podem achar isso desafiador, pois a lideran¢a sénior
pode ndo praticar regularmente as habilidades de escuta ativa.

Entretanto, se os lideres quiserem que a for¢a de trabalho avance,

eles devem estar prontos para fazer o mesmo.

F. Ae
N

Estudo de caso: Uma avaliag¢do bdsica da maturidade cultural identificou uma
lacuna no envolvimento dos funciondrios, sugerindo a
Conectar a cultura

as metas de produgdo

necessidade de desenvolver capacidades entre os supervisores.
Por meio de uma abordagem em cinco fases, a dss* garantiu

X um desenvolvimento eficiente e direcionado. Inicialmente, a
Aproveitamos essa

maturidade cultural da organiza¢do em relagdo a 14 elementos
abordagem com sucesso

criticos foi avaliada e as principais lacunas foram destacadas.

em um processador
global de GNL. Com o
objetivo de quase dobrar
a produgdo até 2027, essa
empresa embarcou em
um roteiro de reviravoltas
operacionais, projetos de
capital e mudangas
culturais.

Em seguida, foi implementado um programa de
desenvolvimento de capacidades, que proporcionou uma forma
tangivel de vincular a Visdo, a Missdo e o Propésito da
organizag¢do a forma como as equipes da linha de frente
operam. A equipe também se alinhou em torno de um conjunto
de prdticas fundamentais, uma forma compartilhada de
"como fazemos as coisas por aqui.Inicialmente, a implantagdo
foi focada na equipe operacional e as fases subsequentes
serviram para vincular as fungdes de suporte as metas comuns
de seguranc¢a e produ¢do. Um dos principais focos do programa
foi a remoc¢do de obstdculos culturais e a modelagem
intencional da maneira como as equipes interagem.




Agoraq, vocé deve
seguir 5 etapas:

Declarar a cultura
como prioridade
estratégica, tendo a
seguranga psicoldgica
como elemento
fundamental.
Designe um membro
sénior da sua equipe
de lideranca, além do
RH, como
patrocinador.

Nomear uma
equipe que
represente todas
as fungdes e locais
para conduzir a
transformacdo.

Defina a cultura
desejada, alinhada
com sua missdo e
operagdes e com
foco na seguranga
psicolégica.

Analise minuciosamente a
organizag¢do em busca de
lacunas e promova
ativamente a
transformac¢do nos
quatro elementos da
Transformacdo da
Cultura. Identifique as
barreiras & mudanca e
incentive ganhos rdpidos.

Treinar, orientar e
incentivar a
mentalidade de
crescimento essencial
para resolver esse
desafio adaptativo e
sustentar a mudanca.
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