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PROCESSO DE MUDANCA: A PERCEPCAO DA MEDIA GERENCIA SOBRE
FACILITADORES DE PROCESSOS E CAPACIDADES EMPRESARIAIS

1. INTRODUCAO

E expressamente significativo destacar que a necessidade de mudanca permeia sobre o
campo empresarial, desde o final do século XIX, quando Henry Ford buscou implementar na
inddstria, mecanismos que melhorassem a relacao entre custo e qualidade dos seus automoveis.
Wood Jr (2009) destaca que essa necessidade de mudanga aconteceu em decorréncia do
péssimo momento enfrentado pelo setor automobilistico nos Estados Unidos da América
[EUA], atrelado exclusivamente pela atuacao dos meios de producao japonesa, que se destacam
no mercado mundial. O paradigma taylorista-fordista foi uma outra linha que influenciou sobre
a difusdo da mudanga voltada para a industrializacdo. Observa-se que nesse tempo, a rotina de
mudanca era explicitamente mais lenta, diferente das mudangas organizacionais que existem
hoje, pautada pela dindmica do mercado e pela evolucdo (Wood Jr, 2009).

Nos dias atuais, as mudancas das organizacOes ocorrem simplesmente pela necessidade
de adaptacdo, em relacdo ao meio em que se estabelecem. Essa afirmacdo exige uma adaptagao
rotineira dos processos, assim como necessidade de ela ser estritamente racional e consciente,
como estratégia (Wood Jr, 2009). Assim, explica Santos (2005) que as mudancas consistem em
novas aplicacdes e abordagens, que consequentemente geram novas opcdes que a empresa deve
seguir e novas solucoes.

Em alguns estudos — como de Hammer (1990) e Conner (1995) - é possivel notar as
influéncias de fatores organizacionais imprescindiveis para sustentacdo de uma mudanca na
empresa. Desses podem se destacar: a comunicacdo; os objetivos; os esforcos de equipe e
empresa; a convergeéncia entre tempo e custo (Wood Jr, 2009). Contudo, um dos principais
problemas esta relacionado a gestdo dos processos, € nio na velocidade dos mesmos.

Desenvolver e avaliar novos processos e etapas do negdécio exige mudanca e toda
mudanga deve ser monitorada. Por esse motivo defende Kerzner (2007), que as mudancas
devam sempre acontecer, pois sua velocidade ¢ um fator fundamental para que a exceléncia
seja alcancada. Vale lembrar que cabe a média geréncia como capacitadora, dispor de fatores
que facilitem a realidade de sucesso dos processos transformacionais dentro das empresas,
como a estrutura, os protocolos e gerenciamento de performance.

Para Wood Jr (2009), as organizacdes sao de alguma forma, a associacdo humana que
trabalha na viabilizacdo de fidelizacdo de objetivos predeterminados. E os objetivos para os
processos de mudancga nas empresas devem ser alinhados as necessidades de ampliacdo do
negdcio, as expectativas das partes interessadas, bem como proporcionar uma cultura aberta de
desenvolvimento. A média geréncia tem como fundamento bésico a criacdo de mecanismos que
facilitem o alcance dos objetivos almejados pelas empresas. Nessa premissa, tem a finalidade
de assegurar que sejam capazes de mudarem com qualidade e eficiéncia.

Em 2007, Michael Hammer, empresario e professor norte-americano publicou na
Harvard Business Review um artigo chamado “The process audit”. Nele o empresario propos
uma nova estrutura que avalia (audita) processos de negdcios, especialmente transformacionais,
com vista a sua maturidade e preparagdo para mudanca. Hammer (2007) escreve que as
empresas precisam tornar os processos mais maduros, ou seja, forneca maior desempenho ao
longo do tempo. Para isso, Hammer discorre que as empresas devem desenvolver duas
caracteristicas: (i) os facilitadores de processos (design, executores, donos-proprietdrios-
executivos, infraestrutura e métricas), que pertencem aos individuos e processos; e (ii)
capacidades empresariais (lideranca, cultura, especialidade e governanga) que se aplicam a
organizagdo inteira.



Problematiza-se por meio dessa perspectiva, que conforme o negécio evolui é
necessdrio que evoluam também os processos, por meio da mudanga. Embora na maioria das
vezes a “ambicao” pelo crescimento dentro da empresa venha por parte do conselho da alta
geréncia € importante afirmar que a média geréncia € responséavel na grande maioria das vezes,
pelo desenvolvimento, implementagdo e execucao de qualquer mudanca, seja ela voltada para
projetos ou amadurecimento empresarial. Hammer (1990) explica nesse sentido, que as
organizagdes funcionam muito bem nos conceitos de controle e infraestrutura, com base na
eficiéncia, contudo ndo se atentam as verdadeiras atribui¢cdes do século XXI, na qual inclui a
inovagdo, o servico, a qualidade e a rapidez. Dessa forma, o estudo busca respostas para a
seguinte questdo: como os facilitadores de processos e capacidades empresariais propostos por
Hammer (2007) funcionam para o processo de mudanga, de acordo com a percepcao da média
geréncia?

Ao contrario do modelo de aplicacdo proposto por Hammer (2007), voltado para
analisar empresas e seus processos de amadurecimento e mudancga, neste estudo foi aplicado a
gestores da média geréncia, com a finalidade de destacar a importincia desses fatores como
objeto de pesquisa. No presente estudo, pretendeu-se deixar clara a inquietacdo, quando se tenta
identificar “por que” determinados fatores influenciam na mudancga por processos, ou “como”
esses fatores sdo relacionados, sob a percepcao de um determinado grupo. Por essa condigdo,
objetiva-se no estudo identificar como os (i) facilitadores de processos e; (ii) capacidades
empresariais influenciam na realidade de sucesso dos processos de mudanga, sob a perspectiva
de gestores da média geréncia. Soma a esse, como busca de resultados quantitativos agregados,
identificar quais dos facilitadores de processos e capacidades empresariais sdo mais relevantes
sobre o sucesso do processo de mudancga na organizacdo. Para que esses objetivos fossem
atingidos, a pesquisa necessitou de duas etapas metodoldgicas: (i) elaborar um constructo
tedrico que buscasse relacionar: gestdo da mudanga; processo; média geréncia; facilitadores de
processos, capacidade empresariais e; (ii) adaptar um instrumento de coleta de dados com base
no modelo proposto por Hammer (2007). Ambas as etapas sdo construidas com base nos
estudos bibliograficos e fundamentado por outros estudos da drea de gestdo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A medida que uma empresa amadurece é necessdrio que se atualize os procedimentos e
protocolos. E para que elas crescam nesses dois quesitos é fundamental que as organizacdes
tenham a experiéncia da média geréncia, uma vez que as empresas necessitam de processos e
sistemas mais rigorosos. Para Hammer (2007), por exemplo, a melhoria que se vé na qualidade,
nos processos, nos custos, na agilidade e confiabilidade, sdo frutos da média geréncia e dos
processos que ela cria. Assim como Hammer, Robbins et al (2017) defendem que a média
geréncia é responsavel por proteger a alta gestdo de vulnerabilidades inerentes as questdes
administrativas e operacionais, pois sao responsaveis por atingir metas estabelecidas pela alta
geréncia.

Hammer (2007) avalia que o amadurecimento de uma empresa por processo de mudanga
acontece da seguinte forma: Hammer criou um framework ou ferramenta de avaliacdo chamada
“The Process and Enterprise Maturity Model” [PEMM]. Em premissa, o autor questiona se a
empresa tem “capacidade” para mudangas, por meio dos “facilitadores de processos” e se esta
“preparada” para mudanca, através das ‘“‘capacidades empresariais”. Ambas sdo
interdependentes e consequentemente dependem uma da outra para o sucesso.

Os facilitadores de processos, por exemplo, podem proporcionar a difusdo de novas
ideias e praticas dentro do processo de mudanga (Souza & Faria, 2013). De acordo com
Hammer (2007) esses fatores devem sempre serem trabalhados em conjunto, pois um



“proprietario fraco” ndo pode fazer um bom design de processos, um “mal executor” ndo pode
realiza-lo, uma “infraestrutura ruim” ndo pode suporté-lo, e “métricas ruins” ndo podem avaliar
o processo de mudanca de forma a otimiza-lo. Dessa forma sdo apresentados no Quadro abaixo,
os fatores, defini¢des e varidveis pertinentes aos facilitares de processos estudados por Hammer

(2007).

Tabela 1 — Os facilitadores de processos

Fator Definicio Variaveis
Design A abrangéncia da especificagdo Propésito
de como o processo deve ser Contexto
executado. Documentagdo
Executores As pessoas que executam o Conhecimento
processo, particularmente em Habilidades
termos de suas habilidades e Comportamento
conhecimentos
Proprietarios/executivos/ O executivo, dono proprietario Identidade
donos que tem responsabilidade dos Atividades
processos e seus resultados. Autoridade
Infraestrutura Sistemas de informagao e Sistema de informag@o
gerenciamento que suportam o
processo. Sistema de recursos
humanos
Métricas As medidas que a empresa usa Definicdo
para acompanhar o desempenho Uso

do processo.

Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

O Design busca sempre resolver problemas pontuais da mudanca por processo.
Geralmente possui uma inovagdo dirigida, que define novos cendrios da atuacdo da empresa
para com os processos de mudanga e impulsionando-os para inovacao (Frazato, 2011). Para
Lobach (2001) € um plano de projeto desenhado para a solu¢do de um problema determinado,
com a ideia de auxiliar os meios correspondentes.

Os Executores sdo as pessoas que estdo nitidamente envolvidas no processo de
mudanga. Santos (2005, p. 67) afirma que quando as pessoas se comprometem, existe uma real
funcdo dentro do processo de mudanca, na qual decorrem da vontade de permitir o sucesso. Por
isso é relevante destacar que a esquipe deva estar sempre preparada para executar as estratégias
inerentes as mudancas da melhor forma possivel (Robbins et al, 2017).

Os Proprietarios/executivos detém de comportamentos que auxiliam na seguranca do
processo de mudanca. Conner (1995), por exemplo, relata em seus estudos que muitos
executivos querem implantar a mudanca em suas organizacdes, mas nao percebem que isso
causa reacdes comportamentais adversas. Para isso, Conner salienta sobre o impacto de cinco
principios fundamentais da natureza da mudanca para o executivo, ao enfrentar grande mudancga
organizacional. S3o eles: (i) perceber que o controle € o que se busca e ambiguidade € o que se
teme e se evita; (ii) ser capaz de exercer algum grau de controle, direto ou indireto, sobre o que
acontece, enquanto hd implementacdo da mudanga; (iii) poder assimilar a mudanga no ritmo
em que estd ocorrendo; (iv) compreender micro e macro implicacdes da mudanca
organizacional e; (v) assimilar mudangas, considerando seus limites de absor¢ao (Conner,
1995). Como salienta Conner, o comprometimento € um fator fundamental para executivos
(liderancas) e para com relagdo aos objetivos da organizagdo e o sucesso da mudanca.

A Infraestrutura computacional € um fator essencial para a comunica¢do das pessoas, o
alinhamento de sistemas informativos e o desenvolvimento de processos no decorrer da
mudanga (D1 Sordi, 2014). Quando no processo de mudanga se tem uma infraestrutura forte de



Sistema de Informacgdo de Gerenciamento [SIG], hd excelentes possibilidades de se guiar um
desenvolvimento mais seguro.

As métricas ou indicadores de desempenho servem para acompanhar e identificar falhas
que possam ser corrigidas durante o processo de mudanga. Elas podem ser usadas em varios
lugares e em uma grande gama de opc¢des na organizagdo, como na drea de produgdo, de
consumo, administrativa e de pessoas. Nos processos de mudanga, as métricas permitem o
controle e acompanhamento de ajustes no desempenho real almejado (Robbins et al, 2017).

Para Hammer (2007), esses facilitadores podem determinar qudo bem os processos
podem funcionar ao longo do tempo, pois as abrangéncias do design, a competéncias das
pessoas, a responsabilidade do executivo, as métricas de acanhamento e a infraestrutura, podem
provir da supervisdo e capacidade de desempenho das informagdes e do gerenciamento de
gestdo do processo de mudanca. Na Tabela 02, um modelo de aplicacdo dos facilitadores de
processos.

Tabela 2 - Modelo de aplicacio do PEMM Parte 1 - Facilitadores de processos

Fator Variavel Niveis de forca
Design  Proposit P1 P2 P3 P4
0
O processo nao foi O processo O processo foi O processo foi
projetado em uma base foi projetado para se concebido para se
de ponta a ponta. redesenhado encaixar com adequar ao cliente e
Os gerentes funcionais de ponta a outras empresas processos de
usam o design herdado, ponta para processos e com os  fornecedores, a fim
principalmente como otimizar seu sistemas de TI da de otimizar a
contexto para melhoria ~ desempenho.  empresa, a fim de interempresarial
do desempenho otimizar o desempenho.
funcional. desempenho da
empresa
_—_ Modelo de Resultado
Totalmente Pouco Totalmente P1 P2 P3 P4
verdadeiro  verdadeiro falso

Legenda [

Fonte: Adaptado de Hammer (2007, tradug@o nossa)
Nota: *A parte 1 do PEMM contém 5 fatores com respectivas varidveis (Tabela 1) e 4 niveis de forca de
avaliacdo.

Da forma como apresentado, pode-se avaliar a maturidade da organizagdo para com a
capacidade de proceder com uma mudanga. Pode-se avaliar o desempenho, de acordo com os
resultados obtidos na aplicacdo, onde € possivel identificar os pontos fracos e fortes dos
facilitadores, de acordo com os niveis de forca. Afirmacdes verdadeiras (pelo menos 80%)
atribui-se a celular verde; pouco verdade (entre 20 e 80%) atribui-se a celular amarela e; grande
parte falso (menos de 20%), atribui-se a célula vermelha.

A outra metade do PEMM ¢ aplicado por meio das “capacidades empresariais”. Nessa
outra parte do framework, Hammer avalia se as empresas tém capacidade para implementar
uma mudanca e explica que todas elas devem ter competéncias para dd inicio a um projeto de
mudanca. Para Silva e Balbino (2013), as capacidades tém a ver com a utilizacao eficiente de
recursos, para com relacdo de um objetivo tracado, observando as diferentes formas de observa-
los e explora-los. Dessa forma, sdo apresentados na Tabela 3, os fatores, definicdo e varidveis
pertinentes as capacidades empresariais dos estudos Hammer (2007).



Tabela 3 — Capacidades empresariais

Fator Definicao Variaveis
Lideranca Executivos que apoiam a criagao de processos Consciéncia
Alinhamento
Comportamento
Estilo
Cultura Valores com foco no cliente, trabalho em equipe, Equipe de trabalho
responsabilidade pessoal e disposi¢do para mudar. Clientes chaves
Responsabilidade
Atitude para mudanca
Especialidade Habilidades e metodologia para redesenho de Pessoas
processos Metodologia
Governanca Mecanismos para gerenciar projetos complexos e Modelo de processos
alterar iniciativas. As empresas podem usar suas Prestagdio de contas

avaliacdes de os facilitadores e as capacidades, em
conjunto, para planejar e avaliar o progresso das
transformacdes baseadas em processos.
Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

Integracao

A Lideranca ¢ importante porque apoia as funcdes e atividades desempenhadas pelos
funciondrios e a média geréncia. O reconhecimento (por parte da lideranca) da habilidade
especializada faz com que a mudancga ocorra da melhor forma possivel (Motta et al, 2009). A
lideranca é a base da geréncia, e reconhecer a participacdo dos funciondrios tem papel
importante na governanga dos processos e equipes dos projetos de mudanca.

A Cultura € importante a medida que os consultores e executivos, nos processos de
mudanca importam-se em transmitir os valores culturais de forma que possa haver tracos
positivos de comportamento e aceitacdo (Aidar, 2009). Ademais, Conner (1995) conceitua
cultura, como uma parte da organizacao que evidencia significagdes orais, escritas e estruturais,
como valores, praticas e relacionamentos. Completa o autor que apresenta um modelo formal
ou informal de politicas que regem partes importantes da organiza¢do, como comunicagdo para
com funcionarios, e transmissio de valores, rituais e simbolos.

A especialidade proporciona habilidades intrinsecas para controlar problemas nos
processos, por meio de pessoas € metodologias, assim como tem a capacidade de desenhar e
redesenhar recomecos das atividades de elaboracdo e planejamento. Conner (1995) reforcou
que encontra nas pessoas a maior resposta para a mudanga nos projetos e organizacdes, pois
acredita que a maneira como os gestores veem a mudanca em sua organizagdo, pode aumentar
significativamente a capacidade de gerenciar de seus projetos em qualquer especificacao.

A governancga pode ser acionada pela capacidade de agir diante da mudanca, através de
normas especificas de gerenciamento, como relatérios, principios, lideranca e diretrizes.
Kerzner (2007) escreve que a governanga combinada com a gestdo da mudanga pode trazer
grandes beneficios, tais como: clientes mais satisfeitos, boas relagdes aos clientes, capacidade
de reagir a mudancas exigidas pelos clientes e redu¢do do impacto da mudancga.

Para Hammer, as empresas que conseguem dominar fielmente essas capacidades,
permitem que os processos sejam executados a contento, por meio de funciondrios capacitados
e suas especialidades, apoio da lideranga, governanca e difusdo de valores por meio da cultura
e alinhamento. Na Tabela 04, o modelo de aplicacdo das capacidades empresariais proposta por
Hammer (2007).



Tabela 4 - Modelo de aplicagdo do PEMM Parte 2 - Capacidades empresariais

Fator Variavel Niveis de forca
Lideranca Ciéncia El E2 E3 E4
A equipe Pelo menos um A equipe A equipe
executiva sénior executivo sénior executiva executiva sénior
da empresa entende sénior vé a vé seu proprio
reconhece a profundamente o empresa nos trabalho em
necessidade de conceito de negdcio  termos dos andamento de
melhorar o do processo, como processos, acordo com os
desempenho a empresa pode tem termos e percebe
operacional, mas usd-lo para desenvolvido a gestdo de
tem apenas melhorar uma visdo da  processos como
compreensdo do desempenho e o empresa e um projeto e uma
poder dos que estd envolvido seus maneira de
processos de na sua processos. gerenciar o
negocios. implementagao. negdbcio.
B e Resultados
Totalmente Pouco Totalmente El E2 E3 E4
verdadeiro  verdadeiro falso
Legenda I

Fonte: Adaptado de Hammer (2007)
Nota: *A parte 2 do PEMM contém 4 fatores com respectivas varidveis (Tabela 2) e 4 niveis de forca de avaliagdo.

Observa-se na tabela sobre os niveis de maturidade e preparacdo da organizacdo para
entrar em um processo de mudanga. A empresa que se alinha mais predominantemente no nivel
E-1 em fatores especificos, significa estd no primeiro nivel de maturidade. Outros fatores com
menor nivel de verdade devem ser melhor trabalhados, de forma que haja alto nivel de
capacidade, para atingir uma mudanca. Assim como nos “facilitadores”, aplica-se as
“capacidades” do framework a célula verde em afirmacgdes verdadeiras (pelo menos 80%);
amarela em afirmagdes pouco verdadeiras (entre 20 e 80%); e verde em afirmacgdes falsas
(menos de 20%). Pode-se avaliar o desempenho, de acordo com os resultados obtidos na
aplicacdo, onde € possivel identificar os pontos fracos e fortes de acordo com os niveis de forca.

Hammer salienta que o [PEMM] pode ser aplicado em todos os processos de uma
empresa € que permite uma abordagem e avalicdo em todos os setores de atuacdao. Contudo, ao
contrario do modelo de aplicacdo proposto por Hammer (2007), voltado para analisar empresas
e seus processos de amadurecimento e mudanga, neste estudo foi aplicado a gestores da média
geréncia, com a finalidade de destacar a importancia desses fatores como objeto de pesquisa.

3. METODOLOGIA, MATERIAL E METODO

A presente pesquisa assenta-se como uma pesquisa de objetivo descritivo, com
abordagem mista (qualitativa e quantitativa) e procedimento técnico de levantamento (survey).
Destaca-se como apoio metodoldgico na pesquisa, a proposta de Hammer (2007), que defende
intrinsicamente a atuacdo da média geréncia — ao invés da alta geréncia - sobre a capacidade de
atuacdo das empresas de chegarem ao ponto de sucesso em processo de mudanca. O autor
defende que empresas que desejam mudanca, ou amadurecimento por processos, devam ter o
conhecimento real do que deve ser mudado - o “quanto” e “quando” - e apoia que, para que a
mudanca ocorra, deva ter atuacdo da média geréncia.

Para realizacdo do estudo, foi necessdria uma pesquisa bibliogrifica para analisar os
pressupostos tedricos, acerca de processos, mudanca, média geréncia e as caracteristicas
apresentadas por Hammer (2007). Com a formulagdo da estrutura tedrica, permitiu-se a
elaboragdo de dois instrumentos de pesquisa: um roteiro de entrevista (quali) que foi aplicado



pessoalmente a trés gerentes médios, como forma de avaliagdo e adequagdo do instrumento e;
um questiondrio fechado (quanti), aplicado a uma amostra diversificada, ndo probabilistica e
por conveniéncia.

A referéncia conceitual para o presente modelo de estudo, baseia-se na utilizacdo do
método survey, na qual se aplica usualmente em pesquisas de estudo de caso, onde se busca a
resposta para determinado fendmeno (contestacdo) em determinada situacdo. Freitas et al.,
(2000) relatam que o método survey é o mais apropriado para pesquisa quando se deseja
responder questdes do tipo “o que?”, “por que?”, “como?” e “quanto”. Os dados do método
survey podem ser coletados de diversas maneiras, em diferentes contextos e diferentes fontes.
Nas pesquisas de percepg¢ao e opinido, por exemplo, os principais métodos utilizados para coleta
de dados s@o questiondrios e entrevistas, podendo ser essas estruturadas ou nao (Forza, 2002).

O instrumento da pesquisa qualitativa € um roteiro de entrevista semiestruturada,
elaborado com base na referéncia tedrica:

Tabela 5 — Modelo de estruturacio da entrevista
Facilitadores de processos
Fator Questionamento Conjuncio de apoio
Design Vocé acha que o design ou desenho da Por que? Como?
especificagdo do projeto influencia na realidade de
sucesso dos processos de mudanca na empresa?

Capacidades empresariais
Fator Questionamento Conjuncio de apoio
Lideranca Vocé acha que o apoio por parte da Lideranca na Por que? Como?
criag@o de processos influencia na realidade de
sucesso dos processos de mudanca na empresa?
Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

O material resultado da entrevista foi analisado, por meio de uma anélise de conteudo,
seguindo as etapas do modelo proposto por Bardin (2011) onde propde-se a: i) organizagao da
andlise; 11) codificacdo; iil) categorizacdo; iv) tratamento dos resultados, inferéncia e a
interpretacdo dos resultados. O agrupamento de termos mais predominantes nas entrevistas foi
pautado como resultados.

Apoés essa etapa, o questiondrio fechado foi aplicado a amostra diversificada ndo
probabilistica e por conveniéncia para 41 gestores da média geréncia de empresas de variados
segmentos € que tivessem como requisito, algum tipo ou experiéncia minima em algum
processo de mudanca/ e ou amadurecimento. Alguns deles foram alcancados, por meio de
formuldrio eletronico, aplicagdo pessoal ou enviados diretamente por e-mail. Alguns dos
respondentes pertencem ao LinkedIn (rede social de negdécios), na qual foi possivel lancar como
postagem a intenc¢do de pesquisa, bem como enviar o formuldrio via mensagem direta para
aqueles que se dispuseram responder e que consequentemente se encaixavam no perfil da
pesquisa. Alguns dos participantes foram encontrados em “grupos” da rede, achados por meio
da palavra-chave de busca “gerentes”. Como requisito de composi¢do da amostra, optou por
gerentes que necessariamente sao subordinados pela gestao da alta geréncia. Essa premissa foi
adotada com a finalidade de relacionar a pesquisa com maior proximidade a proposta conceitual
do modelo de Hammer.

A estrutura do questiondrio apresenta o auxilio da escala Likert, que se caracteriza como
uma escala de multiplos itens de percepcdo que predomina com fécil aplicacdo e onde as
respostas estabelecem a dimensao das alternativas (Santos et al, 2009). A escala possui 5 nivelis,
onde a relevancia apresenta-se em 1 menos relevante e 5 mais relevante. O modelo do
questiondrio € apresentado na Tabela 06.



Tabela 6 - Modelo de aplicagdo do questiondrio quantitativo

1 2 3 4 | 5
Discordo < > Concordo
totalmente totalmente
Facilitadores de processos |
Design 1 2 3 4 5
Variavel 1
Capacidades empresariais |
Lideranca 1 2 3 4 5
Variavel 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2019), adaptado de Escala Likert

Posteriormente a criacao do instrumento de pesquisa e coleta, os dados foram tabulados
em planilhas Excel, utilizando-se de estatistica de média, moda e desvio padrao.

Na ultima etapa do percurso metodoldgico, os resultados qualitativos e quantitativos
passaram por uma andlise descritiva, que segundo Yin (2001) ajuda a identificar causas a serem
analisadas, identificando a multiplicidade de decisdes. Como destaca o autor, esse tipo de
pesquisa visa observar, registrar e interpretar fatos, tentando entender as divergéncias, onde o
pesquisador tem apenas a fun¢do de descrever situacoes e fatos da populacio pesquisada, porém
nunca intervir nos resultados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A secdo de Resultados estd dividida em duas partes. Na primeira, os resultados
qualitativos, que correspondem as entrevistas, aplicadas a trés gerentes médios (subordinados
a alta geréncia) de segmentos variados, para entender como as os facilitadores de processos e
as capacidades empresariais influenciam na realidade de sucesso dos processos de mudanga na
empresa. Na segunda parte, os resultados apresentados sdo pertinentes a pesquisa quantitativa,
que corresponde ao objetivo de identificar quais facilitadores de processos e quais capacidades
empresariais sao mais relevantes sobre o sucesso do processo de mudanca na organizagao.

4.1 Analise qualitativa

As entrevistas aplicadas aos participantes foram transcritas, e apods, classificadas de
acordo com etapas de andlise do conteudo de Bardin (2011), que incluem: 1) organizagdo da
andlise; codificacdo; categorizacdo e; ii) tratamento dos resultados; inferéncia e a interpretacao
dos resultados. Ao saber, foram entrevistados: (i) um médio gerente do setor bancédrio; um
médio gerente de uma empresa de inspecdo de barragens; e um médio gerente de uma empresa
varejista no ramo de fabricagcdo e venda de embalagens.

A primeira etapa seguiu o preceito do léxico, ou seja, as palavras e termos sio
selecionados para substituir sentidos proximos e sindnimos na entrevista (Birdin, 2011). Na
“Unidade inicial de registro”, foram categorizadas as defini¢des enxutas dos fatores, quanto a
percepcdo dos participantes. Apés a definicdo da “Unidade Inicial de registro”, foram
construidos os “Elementos de significagdo”, que sdo acepgdes dos entrevistados quanto aos
fatores, de acordo com a sua percepg¢ao social e pratica.



Tabela 7 — Analise de contetido - entrevistas

Facilitadores de processos

Fatores>> Unidade inicial de registro>> Elementos de significacao
(Dos valores sociais e praticos)

Design Desenho; especificagio Promove visdo sistémica (ampla do
projeto)

Executores Pessoas com experiéncia Colaboram operacionalmente e

administrativamente com o projeto de

mudanca

Proprietérios Delegador e autoridade Autoridade para delegar; decisdo

Infraestrutura Sistema de informacdo Suporte de informagdes e dados

Métricas Medir desempenho Medir progressos e retrocessos dos

Pprocessos

Capacidades empresariais

Fatores>>

Unidade inicial de registro>>

Elementos de significacao
(Dos valores sociais e praticos)

Lideranga Poder de influéncia Influencia pessoas para otimizacao de
processos

Cultura Valores da empresa Valores da empresa que a torna tnica

no mercado.

Especialidade Habilidades das pessoas Habilidades para adaptacao da
mudanga.

Governanca Autonomia de gestao Funcdo de planejar, executar e

avaliar.

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2019)

Nota-se na tabela, que os “elementos de significacdo” identificados nas entrevistas dos
participantes, sdo similares aos conceitos expressos nos estudos de Hammer (2007), contudo,
levados por uma expressividade menos técnica, partindo de experi€ncias pessoais €

profissionais.

A etapa 2, proposta por Bardin (2011) sdo: tratamento dos resultados, inferéncia e a
interpretacdo dos resultados. Com a intencdo de evidenciar os fatores da “Unidade inicial de
registro”, foram categorizadas nessa etapa as “Progressoes de analises de influéncia” dos termos
através de valores sociais e praticos dos entrevistados. O objetivo das progressdes € entender
“Como” os fatores estudados influenciam na realidade de sucesso dos processos de mudanca

na empresa. Aos resultados, destaca-se que:

Tabela 8 — Anélise de conteido — Progressdes de andlises

Fatores Progressoes das analises — influéncia “como”?
Facilitadores de processos
Design Auxilia na predefini¢do e redesenho do seguimento do projeto.
Executores Experiéncia e conhecimento sdo fatores que influenciam para que o processo
funcione como um todo.
Proprietérios Determinam responsabilidades, que sdo importantes para execugio do
projeto.
Infraestrutura Base de dados para acimulo de dados e informag¢des importantes do
processo.
Meétricas Aumentam a certeza dos processos, por meio de dados e nimeros precisos.
Capacidades empresariais
Lideranca Instrui e incentiva equipe para melhor execu¢do do processo de mudanga.
Cultura Insercdo dos valores da empresa para melhoria de servigos e produtos para
os clientes.
Especialidade Capacidade de encaixar os objetivos no processo de redesenho das
mudancgas da empresa.
Governanca Planeja, executa e analisa, de acordo com as necessidades de mudancga do

Processo.

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2019).



As “progressoes de analises” foram evidenciadas com o objetivo de entender como os
elementos de significacdo das “unidades de registro iniciais” influenciam na realidade dos
sucessos dos processos de mudanga na empresa.

Para os participantes, o “design” influéncia sobre a realidade de sucesso da mudanga
quando: define corretamente a especificagdo do projeto e quando essa definicao é seguida da
mesma forma como ela foi pensada e elaborada. As vezes os processos necessitam de
modificagdes, contudo, um desenho bem delineado do processo, molda essas divergéncias,
sempre dentro do foi pré-definido e para que ocorra da melhor forma possivel (O’Toole, 1985).

Para os participantes da pesquisa, os “executores” administram o tempo, as funcoes e as
etapas do processo da mudanca. Ademais, entende-se que os executores sdo responsaveis pela
execugdo dos processos e sem eles o sucesso de mudanca nao seria possivel. Essa acepcao
também € dada por Conner (1995) quando afirma que as pessoas (executores) sdo dotadas de
comportamentos e atitudes, sendo parte integrante de qualquer processo de mudanga.

Sobre os “executivos/donos” ¢ relevante destacar que foram identificados, ante a
formacdo conceitual dos temos, como pessoas dotadas de idealizacdes, sendo parte integrante
mais interessada nos processos de mudanga. Para Hammer (2007), os executivos sdo relevantes
para o processo de mudanca porque sempre buscam o melhor, e extraem desse melhor a busca
por resultados mais consistentes.

Sobre a “infraestrutura”, os participantes pontuaram que serve como suporte de
informacdes, onde é formada uma base de dados para acimulo de informagdes importantes,
bem como € constituido de ferramentas de controle que com precisao mostram 0s progressos.
Nas novas organiza¢des Motta, Vasconcelos e Wood Jr (2009) escrevem sobre os novos perfis
empresariais, que necessitam de um grande aporte tecnoldgico da infraestrutura para representar
os processos de desenvolvimento organizacional.

Para os participantes, as “métricas” sdo conhecidas como medidas, onde quando sdo
bem repassadas e alinhadas, geram grandes mudangas. As métricas mostram informacdes
precisas das evolugdes dos processos e o que precisam melhorar para que dessa forma possa se
obter a efetiva mudanca na empresa. A Association For Project Management [APM] (2004)
explica que dados e informagdes realistas sdo sempre apoiadas por uma base confidvel de
varidveis que podem ser medidas.

A “lideranca” fornece informagdo, suporte e auxilio as equipes, além de criar maneiras
instrutivas de como se seguir adequadamente o processo e esse seja sindonimo de sucesso. Para
Kotter (1997), a lideranca faz parte da caracteristica de retratar tracos de lider para com a
responsabilidade de eficiéncia dos processos, visando estratégias futuras, através da
comunicacdo, influéncia e inje¢do de animo nas pessoas, por meio de quebra de barreiras.

Sobre a “cultura” os participantes destacam que traz significagdes sobre os objetivos da
empresa, especialmente se voltada para os clientes. A empresa que busca trabalhar o processo
de mudanga para agradar o cliente ou que de alguma forma busca melhorar o sistema de
produtos e servicos, consequentemente melhoram os processos da empresa. A cultura para
Linder (1985) € um fator de constru¢des, que surgem, por meio de significacdes e objetivos
empresariais, assim como foi identificado pelos participantes da pesquisa.

Quanto a “especialidade” foi explanada que se trata das habilidades das pessoas. Para
os participantes, a constatacdo de habilidades que se enquadrem adequadamente sobre os
objetivos organizacionais € capaz de levar o processo de mudanga com mais naturalidade. As
especialidades t€ém que se encaixar aos objetivos, aos processos e nos resultados. Conner (1995)
defende essa acep¢do quando defende sobre a capacidade das pessoas de se comprometerem,
comunicar-se, liderar e resistir ou ndo na mudanca.

A “Governanga” para os participantes traz maior significado de gestao dos processos do
que outros fatores. Para eles a governanca € vista como parte gerencial, que planeja, executa e
controla qualquer processo. Nos processos de mudanga a governanga implica na usabilidade de



todos os recursos e etapas e seus controles. Muller (2009) afirma o conceito atribuido pelos

participantes quando escreve que a governanga € um sistema, composto valores,
responsabilidade e politicas dos processos, ou seja, um sistema com fungdes gerenciais.

4.2 A analise quantitativa

A proposta deste topico é descrever os resultados quantitativos da pesquisa. Os
resultados foram obtidos, por meio de aplicacdo de questiondrio fechado, onde se propunha
analisar a relevancia dos dados, através do calculo de média, moda e desvio padrao. Considera-
se que quanto maior for a média, mais alto o grau de relevancia da varidvel e,
consequentemente, do fator.

A amostra da etapa quantitativa foi por conveniéncia (acessibilidade). Os respondentes
da pesquisa sdo constituidos de 41 médios gerentes de diferentes ramos de atuacdo, sendo essa
uma amostra diversificada. Como amostra diversificada, evidencia-se que foi possivel
identificar respondentes das dreas do setor: bancdrio; consultoria e treinamento; industria;
publicidade; gestdo; saide ocupacional e; tecnologia, com destaque para participantes das
areas: 1) comercial e; i1) financeira, com 9,6% de participagcdo cada. Quanto a idade, destaca-se
que a maioria dos participantes tem entre 35 e 41 anos (31,1%) e entre 25 e 29 anos (26,2%).

Quanto aos resultados, apresenta-se na Tabela 09 os numeros que correspondem aos
“facilitadores de processos”.

Tabela 9 — Resultados de Facilitadores de processos

Fatores Intensidade (%) Média Desvio
Padrao
Design 1 2 3 4 5
Propésito 0,0 2,4 4.8 38,1 58,8 4,46 0,70
Contexto 0,0 2,4 12,2 41,5 439 4,26 0,75
Documentagao 0,0 4,9 24.4 34,1 36,6 4,02 0,88
Executores
Conhecimento 0,0 0,0 7,3 24,4 68,3 4,60 0,61
Habilidades 0,0 0,0 12,2 39,0 48,8 4,36 0,68
Comportamento 0,0 2.4 12,2 34,1 51,2 4,34 0,78
Proprietarios
Identidade 49 2,4 19,5 29,3 43,9 4,04 1,06
Atividades 2,4 0,0 14,6 41,5 41,5 4,19 0,84
Autoridade 2,4 9.8 34,1 31,7 22,0 3,61 0,99
Infraestrutura
Sistema de informagao 2.4 2.4 26,8 24,4 43,9 4,04 0,99
Sistema de RH 0,0 7,3 24,4 39,0 29,3 3,90 0,89
Métricas
Defini¢ao de métricas 4,9 0,0 17,1 34,1 43,9 4,12 1,01
Uso de métricas 2.4 2.4 7,3 31,7 56,1 4,36 0,90

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2019).

Os dados quantificam a relevancia das varidveis na percep¢do dos médios gerentes.
Nessa perspectiva, a anélise numérica segue da seguinte forma: (valor média); + (variagdo para
mais ou para menos do desvio padrio) e; (valor do desvio).

Os resultados pertinentes ao “proposito” deram grande peso ao fator Design, uma vez
que foi apontada alta intensidade de relevancia (nivel 5) na varidvel, com média de 4,4620,70.
Com média de 4,60+0,61 entre os niveis 4 e 5 de intensidade, a varidvel que teve mais destaque
para executores foi o “conhecimento”. Considerando a intensidade de assertivas entre os niveis
4 e 5 nas variaveis € possivel destacar que esse fator e varidvel, respectivamente, sdo os mais
importantes dos facilitadores dos processos. Para Project Management Institute [PMI] (2005)
0s executores sdo parte integrante da governanga, e fazem com que o sistema funcione como



um todo, quando associado a uma infraestrutura (software/hardware). Na relevancia que os
executores tém sobre o processo de mudanca, Muller (2009) destaca que sdo individuos que
reconhecem as boas praticas e sempre aceitam a mudanca como forma de se obter resultados
positivos

Nas varidveis do fator proprietarios também se viu uma padronizagdao (alta
distribuicao) dos niveis de intensidade, com destaque para assertivas de baixa relevancia (nivel
1), o que torna o fator, um dos menos relevantes dos facilitadores de processo.

Outro fator que se destaca pela fraca intensidade foi a infraestrutura, com média de
4,04+£0,99 em “sistemas de informacao” e 3,90+0,89 em “sistema de RH”. Ja o “uso de
métricas” foi uma variavel de destaque para o fator métricas, com média de 4,36+0,90 nas
assertivas de intensidade. Observa-se, contudo, que nesse fator existe uma considerdvel
distribuicdo na intensidade entre assertivas.

Os resultados da andlise quantitativa puderam mostrar e referendar a premissa
identificada na pesquisa de Hammer (2007), quando destaca sobre a relevancia de todos os
fatores dos facilitadores de processos. Apesar de se notar mais relevancia para “Executores” e
menos para “Proprietarios” ou “infraestrutura”, a demonstracao dos dados mostra que ha uma
convergéncia de destaque entre todos os fatores, através das assertivas nos niveis de forca.

Os resultados apresentados na tabela 10 correspondem a segunda parte do questiondrio,
que teve a finalidade de analisar os resultados pertinentes as “capacidades empresariais”.

Tabela 10 — Resultados de capacidades empresariais

Fatores Intensidade (%) Média Desvio
Padrao
Lideranca 1 2 3 4 5
Consciéncia 0,0 2,4 12,2 39,0 46,3 4,29 0,76
Alinhamento 0,0 0,0 2,4 46,3 51,2 4,48 0,53
Comportamento 0,0 2,4 2.4 29,3 65,9 4,58 0,65
Estilo 0,0 0,0 12,2 36,6 51,2 4,39 0,69
Cultura
Equipe de trabalho 0,0 0,0 19,5 31,7 48,8 4,29 0,76
Clientes chaves 2.4 4,9 14,6 22,0 56,1 4,24 1,02
Responsabilidade 0,0 2,4 19,5 31,7 46,3 4,21 0,83
Atitude para mudanga 0,0 0,0 14,6 39,0 46,3 4,31 0,70
Especialidade
Pessoas 0,0 0,0 14,6 39,00 46,3 3,31 0,70
Metodologia 0,0 7,3 22,0 39,0 31,7 3,95 0,89
Governanca
Modelo de processos 0,0 0,0 26,8 34,1 39,0 4,12 0,80
Prestacdo de contas 0,0 0,0 24,4 36,6 39,0 4,14 0,76
Integracdo 0,0 2,4 19,5 43,9 34,1 4,09 0,78

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2019).

O “comportamento” foi a varidvel que mais se destacou no fator Lideranca. Com média
4,58+0,65, observa-se uma alta relevancia para o nivel 5. De acordo com Project Management
Institute [PMI] (2005), a lideranca usa comunicag@o para manter uma realidade aberta dos
processos, € o comportamento (4,58+0,65), varidvel importante desse fator estd atrelado a
outros fatores, como cultura de valores e lideranca (Conner, 1995).

As varidveis de cultura apresentam padronizacdo nos niveis de intensidade, o que
representa estabilidade nas assertivas, especialmente em “clientes chaves” com predominancia
entre os niveis 2 (14,6%) e 3 (22,00%). Contudo, nota-se relevancia da varidvel “atitude para
mudan¢a” com média de 4,31+0,70. Conner (1995) atribui essa “atitude” ao processo de
internacionalizacdo a mudanga, que acontece quando o individuo reflete sobre a mudanga em
interesses pessoais e valores e passa para metas organizacionais.



A especialidade foi um fator pouco relevante para os participantes da pesquisa. Nota-
se niveis padronizados de relevancia, especialmente entre os niveis de intensidade 2 e 3. A
variavel “metodologia”, por exemplo, foi melhor avaliada pelos participantes da pesquisa do
que “pessoas”. Possivelmente essa singularidade ocorra devido a confianga que os gerentes hoje
t€ém em apoiar-se a tecnologia e método do que a instabilidade comportamental das pessoas. O
Project Management Institute [PMI] (2005) explica que os controles mais efetivos partem de
metrologias implementadas e essas metodologias fazem parte do sistema de governanga.

Na governanca ha relevancia para “prestacdo de contas” com média de 4,14+0,76. Jd a
“integracdo” refere-se a estratégias de padrdes definidos entre, sistemas, pessoas € metas com
desempenhos para atingir objetivos (Marques, 2007). Contudo, obteve menor relevincia, com
assertivas em 1 e 3.

Sobre os resultados qualitativos e quantitativos, afirma-se que, tanto os 1) facilitadores
de processos como as ii) capacidades empresariais apresentam convergéncias na base tedrica e
pratica proposta por Hammer. A eventualidade que se ver na aproximac¢do dos termos dentro
das entrevistas, assim como a padroniza¢do dos niveis de intensidade nas varidveis, aproximam
a realidade das caracteristicas aplicadas nos dois contextos: i) avaliacdo de maturidade
empresarial para mudanca, por meio das caracteristicas (Hammer, 2007) e; ii) a relevancia das
caracteristicas, por meio da percepcao da média geréncia (presente estudo).

A constru¢do do Modelo conceitual de Andlise (Figura 1) foi elaborada, a partir dos
construtos tedricos que recorrem das Tabelas 1 e 2 dos estudos de Hammer, bem como
resultados da aplicagdo da presente pesquisa. Esse modelo permite uma maior percep¢do sobre
a proposta de pesquisa e suas constatacdes no presente estudo.

T e, T

Facilitadores Mudanca Capacidades
Design Lideranga
Executores ﬁ Cultura
Proprietarios/executivos Especialidades
. Processos
Infraestrutura Governanca
Métricas
Média
Geréncia

) W N 4

Figura 1 — Modelo conceitual de andlise
Fonte: Elaborado pelo autor (2019), adaptado de dados originais da pesquisa

O modelo demonstra que para uma empresa ter sucesso em processo de mudanca é
necessario que facilitadores de processos e capacidades empresariais, sejam trabalhados em
conjunto pela média geréncia, por meio de processos sdlidos. Ademais se estabelece que os
médios gerentes pesquisados no presente estudo asseguram a importancia das caracteristicas
empresariais propostas por Hammer. Cada fator de cada caracteristica empresarial sdo
fundamentos praticos, que estruturam os objetivos e as metas para que o processo de mudanca
ocorra na organizacao.



5. CONCLUSAO

O estudo teve objetivo de identificar como os (i) facilitadores de processos e (ii)
capacidades empresariais influenciam na realidade de sucesso dos processos de mudanca, sob
a perspectiva de gestores da média geréncia. Ao fazer um estudo sobre as varidveis propostas
nos estudos de Hammer (2007), constante em seu instrumento de auditoria [PEMM], a pesquisa
se mostrou altamente relevante no contexto de constatagdo na amostra alcancada. Ao passo que
se seguiu as etapas metodoldgicas da pesquisa, algumas valida¢des puderam ser pautadas ao
alcancar os dois objetivos desse trabalho:

Ao adaptar os instrumentos de coleta de dados com base no modelo proposto por
Hammer (2007), foi possivel identificar a flexibilidade do instrumento do autor, quando se
denota a efici€ncia de aplicacdo aos gerentes médios. Através dos instrumentos elaborados, foi
possivel verificar que as caracteristicas empresariais propostas t€m real valor tedrico e pratico,
com ressalto de resultados positivos.

Ao identificar quais facilitadores de processos e capacidades empresariais sa0 mais
relevantes sobre o sucesso do processo de mudanga na organizacdo foi possivel constatar que:
tanto em “facilitadores de processos” quanto em “capacidades empresariais”, houve maior
relevancia para fatores e varidveis de determinacdo humana, como executores (conhecimento,
habilidades e comportamento) e lideranca (consciéncia, alinhamento, comportamento e estilo).
Ademais ¢ importante frisar que “conhecimento” e “comportamento” foram as variaveis que
mais se destacaram, respectivamente nas duas caracteristicas. Para essa apuragdo, reforca-se
que os niveis de concordancias entre as varidveis apresentaram grande proximidade, mostrando
alta relevancia nos niveis de intensidade de cada fator.

Sobre o questionamento de entender “como” cada fator influéncia sobre a realidade de
sucesso do processo de mudancga, observou-se nas inferéncias e resultados das entrevistas que:
os significados e expressdes dos valores sociais e praticos dados pelos participantes da pesquisa
sdo parecidos com os de Hammer, contudo com menor acep¢ao técnica. Observou-se ainda que
os fatores e varidveis ganham notoriedade de influéncia sobre o sucesso do processo de
mudanca em uma organizacao, quando produzem fidelidade de suas funcdes sobre os objetivos
na qual sdo projetados para o processo de mudanga, ou seja, disciplina.

Ao final do estudo foi possivel constatar uma divergéncia nos resultados quantitativos.
Apesar de “conhecimento” no fator executores ter sido varidvel de maior importancia para os
facilitadores de processos, observou-se que quando se trata de capacidades empresariais, as
“pessoas” do fator especialidade, foi varidvel pouco intencionada, dando maior notoriedade a
“metodologia”, variavel do mesmo fator. Nessa perspectiva se ver um viés de percepcao dos
valores sociais e praticos dos participantes da pesquisa, ou seja, quando as “pessoas” sdo
comparadas “aos individuos e processos” (facilitadores de processos) se ver alta relevancia,
contudo, quando comparadas a uma maior amplitude organizacional (capacidades
empresariais) elas perdem intensidade.

O modelo proposto por Hammer (2007) exerce grande relevancia para a mudanca por
processos em negocios empresariais que buscam evolugdo em uma linha construtiva de
maturidade. A ferramenta aplicada contribui para que processos sejam mais eficazes, com a
relevancia de um auxilio sistemdtico de etapas que obrigatoriamente necessitam de
planejamento, execu¢do e monitoramento. Para a gestdo, o estudo abre novas oportunidades de
adesdo a pesquisa no momento atual, uma vez que denota relevancia sobre processos de
mudanca dentro no cendrio dindmico que existe hoje nas organizacdes, o que de certa forma
estabelece a necessidade de resgatar e explorar a ferramenta de Hammer e todo o construto
tedrico em volta das varidveis.
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