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Abstract

This article presents results of a research carried out in a computer services company acquired by an Information Technology multinational, both in Rio de Janeiro. Recognized as references in high performance,  both exhibited marked cultural patterns that could be obstacles during the transition to obtain global competitiveness. Instead the methodology proposes to use this issue to  identify  how cultural patterns can help  assess acquisition process’s strategic performance by analysing cultural traits congruence and  attitudes of  resistance to change. A significant sample was analysed covering Directors, Managers and Collaborators, through interviews, questionnaires and tests. IBM’s Business Transformation Methodology for Strategic Planning was utilized. The results suggest that cultural traits are a reliable  indicator of strategic alignment between  acquirer and  acquiree. Moreover, one expects to contribute to establish a method of monitoring the evolution of  strategy implementation of a merger / acquisition process by providing clear indications of the main factors to be addressed by management during the transition.
Resumo

Este artigo apresenta  resultados da pesquisa realizada numa empresa de serviços de computação brasileira adquirida  por uma multinacional de tecnologia de informação ambas com matrizes no Rio de Janeiro. Sendo referenciais de alto desempenho, ambas detinham fortes padrões culturais que poderiam ser obstáculos durante a transição, para obter maior competitividade global. Contudo, a metodologia trata esta questão analisando como a cultura pode ser usada para avaliar o desempenho estratégico do processo de aquisição, pela congruência dos traços culturais e atitudes de resistência à mudança. Uma amostra significativa foi analisada cobrindo os diretores, gerentes e colaboradores, através de entrevistas, questionários e testes. Foi utilizada a Metodologia  de Planejamento Estratégico IBM para Transformação de Negócios. Os resultados sugerem que traços culturais são um indicador confiável para avaliar alinhamento estratégico entre adquiridor e adquirido. Além disso, espera-se  contribuir com um método de monitorar a implementação da estratégia de aquisição que forneça indicações sobre que fatores devem ser endereçados prioritariamente durante a transição.
.

1 – Introdução: Estratégia competitiva global e cultura organizacional

A moderna ação estratégica de empresas multinacionais requer análise de várias dimensões. A maior parte das metodologias consultivas de planejamento estratégico avalia, no contexto do cenário de negócios e dos requisitos de satisfação de clientes de um produto/serviço, quatro dimensões: processos, cultura/organização, tecnologia e finanças. Este trabalho foi desenvolvido a partir de uma pesquisa em uma empresa brasileira  E adquirida por uma multinacional M. Tem  sua fundamentação teórica nos estudos  que procuram determinar como a avaliação do alinhamento estratégico em processos de fusão/aquisição pode ser feito por meio da Cultura de Negócios  e  da Resiliência. A metodologia utiliza os testes apresentados em (ALVAREZ & QUINTELLA,95), (IBM, 95) e (CONNER,95). Os resultados  são representados por pontuações atribuídas aos fatores que compõem duas dimensões da cultura de negócios: Dimensão 1 (Missão e Cultura) e Dimensão 2 (Arquitetura Social) e que são confrontados com a resiliência do corpo gerencial e técnico. O instrumento de (CONNER,95) foi utilizado em substituição à Dimensão 5 (Tolerância à Mudança). Fundamentou-se ainda, na premissa de que quanto melhor absorvidas a Dimensões 1 e 2, na Cultura de Negócio, maior seria o grau de resiliência das pessoas. As hipóteses referentes a Dimensão 1 mostraram-se plausíveis de confirmação e as referentes a Dimensão 2 se confirmaram parcialmente.

2 – Contextualizando o Trabalho de Pesquisa

Os estudos de estratégia de empresas multinacionais e papel desempenhado pela Cultura de Negócios e pela Resiliência (o oposto da Resistência à Mudança) fazem parte da linha de pesquisa “Estratégia, Cultura e Capital Intelectual” do curso de Mestrado do MADE/UNESA (Mestrado de Administração da Universidade Estácio de Sá). Este trabalho faz parte do projeto: Fatores Humanos e Tecnológicos de Estimulação do Potencial e Desenvolvimento de Organizações (Quintella, 98) e tem por finalidade estudar como a Resiliência pode contribuir no desenvolvimento de organizações e de que forma a transformação da cultura organizacional deve ser gerenciada, ao mesmo tempo que a competitividade se mantém ou é aumentada, conforme os planos estratégicos estabelecidos.


As mudanças promovidas por fusões e aquisições são hoje fenômenos freqüentes. Adaptar-se às mudanças é necessário para a sobrevivência, em particular quando duas culturas organizacionais se fundem, uma grande pressão ocorre sobre os sistemas gerenciais. A implementação dos planos estratégicos integrados de empresas em processo de fusão podem ser seriamente perturbados por problemas trazidos por conflitos oriundos da dificuldade de unificar traços culturais. A velocidade com que essas mudanças ocorrem, no ambiente empresarial, faz com que seja visto como um fator de vitalidade e uma necessidade de sobrevivência dar resposta rápida aos imperativos de transformação cultural. Conseqüentemente surge uma nova exigência nova nas habilidades gerenciais requeridas para a gestão de negócios internacionais e de estratégias competitivas globais: o monitoramento da velocidade, qualidade e natureza da transformação da cultura de negócios.


O presente estudo foi realizado durante os anos de 2000 e 2001 visando auxiliar a avaliação da implementação das novas estratégias da fusão das empresas E e M através da análise dos traços culturais presentes.

3 – Mudança na Estratégia e  Cultura de Negócios 

No modelo de análise da cultura organizacional apresentado em (Alvarez et.al., 95) utiliza-se o modelo neo-difusionista. (Quintella, 2001) Basicamente, este modelo trabalha com o conceito de átomo cultural que é o traço cultural, que são os elementos constituintes elementares que como fios delicados, mas entrelaçados, tecem a trama de uma cultura organizacional. Neste modelo trabalha-se, via de regra com o conjunto: Visão, valores (neste caso com a opção de incluir os princípios da qualidade e de respeito ao ambiente), fundamentos culturais, estrutura,(esses tres primeiros associados à ETIQUETA CULTURAL de BERNE), (Berne, 63, pg 110-111)  comunicações, processo de tomada de decisão, avaliação de desempenho, compensação (neste caso sem a opção de usar  remuneração estratégica), programas de RH, contrato de trabalho, skills ou competências individuais, capacidade organizacional,(todos esses associados à CULTURA TÉCNICA de BERNE) liderança, moral,(neste caso lidando com clima organizacional,  motivação, lealdade, criatividade,  etc..) e tolerância à mudança(Esses três últimos associados ao CARÁTER CULTURAL DE BERNE). Ver Fig 1.
Cultura de Negócios é este conjunto de 15  fatores harmonicamente integrados, que são grupados em cinco dimensões (Quintella, 98), Ver Fig 2.
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Figura 1  - Traços culturais do modelo de gestão do alinhamento estratégico 

FIGURA 2

Dimensões da Cultura de Negócios
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Este conjunto de dimensões norteia os itens do  questionário Análise da Cultura de Negócios na Avaliação da Organização (ALVAREZ & QUINTELLA, 1993), usado na pesquisa aqui apresentada. Alguns traços culturais foram agrupados sob o rótulo de Dimensões Culturais (ao todo cinco dimensões). Este modelo permite que se pesquise que fatores são mais importantes na criação da harmonia em que devem atuar esses traços culturais para obtenção de um padrão cultural competitivo alinhado com a estratégia pretendida.


Neste modelo não se pretende trabalhar somente com a excelência em cada uma das dimensões, mas também entender e modelar os componentes dessas dimensões para trabalharem juntos em uma estratégia organizacional integrada.

4 - Método de Trabalho Utilizado nesta Pesquisa

A metodologia utilizada prestigiou a linha de abordagem de LAKATOS (1992), fundamentada no método hipotético-dedutivo de POPPER e trabalhando Estudo de Caso na visão colocada por YIN (1994).


O método de POPPER é o de enunciar claramente o problema e examinar, criticamente as várias soluções propostas (quadro 1).  Propugna por uma atitude racional e crítica e pelo emprego do método hipotético-dedutivo, que consiste na construção de conjecturas, que devem ser submetidas a testes, ao confronto com os fatos, para ver qual a hipótese que sobrevive como a mais apta, resistindo, portanto, às tentativas de refutação e falseamento.  

QUADRO 1

O Problema e suas Hipóteses

Legenda: Dimensão 1 (Missão e Cultura) e Dimensão 2 (Arquitetura Social)


Prestigiou ainda uma abordagem Descritiva  na medida em que visou descrever percepções e expectativas dos membros envolvidos no estudo; e, uma  Explicativa porque pretendeu esclarecer quais fatores contribuíram, de alguma forma, para absorção das dimensões 1 (Missão e Cultura) e 2 (Arquitetura Social) na cultura organizacional  da empresa adquirida.

Foram distribuídos questionários a todos os gerentes e líderes de projeto e a alguns empregados do quadro técnico que estão alocados em projetos, liderando equipes ou simplesmente desempenhando uma tarefa técnica. Em ambos os casos, todos possuíam mais de 5 anos de empresa, ambos os sexos e de diferentes idades e experiência profissional; e todos são remanescentes da cultura anterior; ou seja, vivenciaram o processo de transformação da cultura, em seus primeiros momentos. Todos diretamente comprometidos com o processo de desenvolvimento de aplicativos. Foi garantido ainda, total sigilo quanto a identificação do respondente. 

A escolha deste quadro  técnico deveu-se ao fato de ser nele requerido maior grau de autogerenciamento, conhecimento especializado, capacidade crítica e criatividade e, sobretudo por ser responsável pelo desenho e construção da solução para o cliente.

Dos questionários distribuídos, foram devolvidos 124 (cento e vinte e quatro). Estes números representam cerca de 50,6% do Universo (excetuando-se terceiros), incluindo recursos humanos incorporados na vigência da nova cultura. A seguir se faz uma comparação entre Universo e Amostra (quadro 2).

QUADRO 2

Comparativo entre Universo e Amostra
Os questionários mencionados acima foram pré-testados em dois seminários realizados, em empresa cuja características culturais se assemelhavam, à empresa objeto do estudo de caso, antes da desestatização. 

Fez-se teste em sala de aula, em duas universidades, nos cursos de graduação em Administração,  no contexto das  disciplinas Mudança Organizacional e Prática Gerenciais.

Os critérios de validação basearam-se nos seguintes indicadores (QUINTELLA,1999, pág. 9-15):

· validade - se os dados levantados são relevantes à pesquisa;

· compreensão - se os participantes compreendem o vocabulário utilizado;

· tempo de aplicação - qual o tempo gasto para aplicação dos questionários.

5 -  Resultados Obtidos com a Aplicação do Questionário Avaliação da Organização


Os resultados da aplicação do questionário de Avaliação da Organização (ALVAREZ & QUINTELLA, 95), na empresa adquirida, podem ser observados nos gráficos Dimensão 1 – Missão e Cultura: Gerentes e Técnicos e Dimensão 2 – Arquitetura Social: Gerentes e Técnicos (gráficos 1 e 2). 
                               GRÁFICO 1                                          GRÁFICO 2


Comparando-se as Dimensões 1 e 2 entre si, observa-se que ao se considerar o grupo como um todo, na percepção dos respondentes existe uma proposta, não concretizada em relação a Dimensão 1, dado que os valores atribuídos à visão, valores e fundamentos culturais, confrontados na escala descrição da situação atual têm suas médias amostrais, em torno de 3. Dos três aspectos que esta dimensão contempla, a visão é a que apresenta menor “escore”; reforçando a necessidade de maior clareza para uma efetiva absorção.

Em contrapartida, na Dimensão 2, para os respondentes, no que diz respeito a “buy-in” e moral os esforços existentes são esparsos e não sistematizados dado que os escores a eles atribuídos quando confrontados na escala descrição da situação atual têm suas médias amostrais abaixo de 3. É interessante notar que os escores na escala relevância são do mais alto patamar (= 4 = letra A) o que caracteriza uma importância elevada à esses fatores. É razoável supor que estes aspectos não estão suficientemente claros para que possam ser efetivamente integrados à cultura organizacional. Há uma relação muito estreita entre estes dois fatores pois, buy-in, diz respeito a adesão e, moral diz respeito aos aspectos motivacionais. 

Assim, fazendo-se um confronto entre os escores da percepção da situação atual e os escores da relevância atribuída aos fatores e, na ocorrência de uma melhor compreensão da visão, pode-se considerar uma situação de regularidade na absorção dos fatores que compreendem a Dimensão 1.

Na Dimensão 2 apresenta-se um quadro de insatisfação com tendência a regularização; desde que, haja uma melhora nos escores dos fatores “buy-in” e moral. Fazendo-se uma análise final, a Dimensão 2 requer um pouco mais de esforços, na tratativa de seus fatores, para consolidação das novas práticas.

6 – A Mudança na Cultura de Negócios e sua Relação com a Resiliência

(CONNER, 1995) parte da resiliência como um fator preponderante para suportar processos de mudança bem sucedidos. A ênfase dada por CONNER (ibid) no seu estudo sobre a mudança está no levantamento de elementos-chave de vários esforços de mudanças bem-sucedidos onde observou que o principal fator de gerenciamento de uma mudança está no grau de resiliência demonstrado pelas pessoas, ou seja, na capacidade de absorver uma mudança sem alterações no comportamento ou disfunções que acarretem problemas para a organização. Para este autor, existem alguns mitos sobre a mudança que trazem preconceitos e medo às pessoas. Pesquisas indicam que uma fracassada mudança organizacional é resultado de hábitos profundamente arraigados, estes hábitos – mesmo quando presentes em uma geração após outra – podem ser modificados (...). E, ainda, um dos melhores lugares para ensinar e aprender as habilidades da resiliência é o cenário organizacional (1995, pág.7). 

CONNER (1995) definiu Resiliência como sendo a aptidão de cada um para não só se adaptar, como prosperar durante mudanças, reagindo positivamente a elas. 

Ele propõe que a   resiliência é a  habilidade de assimilar mudanças. O que promove a possibilidade de um  gerenciamento mais eficaz, considerando que o sujeito é capaz de ampliar suas capacidades e aumentar a facilidade de aceitar, mas prosperar em constante transição (ibid, pág.36).


Conforme CONNER (1995, pág.208 e 209), Pessoas resilientes demonstram cinco características de forma equilibrada, elas são:

· positivas - conseguem ver oportunidades no perigo e imaginam situações de

                        sucesso em vez de fracasso 

· focadas - conseguem se concentrar nas metas que pretendem atingir sem se

                       desviar de seus objetivos 

· flexíveis - consideram outras alternativas que também podem levá-las ao mesmo

                       fim 

· organizadas - conseguem definir uma estrutura diante do caos e sabem priorizar 

· proativas - possuem iniciativa.

Quando enfrentam desafios, pessoas resilientes recuperam seu equilíbrio mais rapidamente, mantêm um alto nível de qualidade e produtividade no trabalho e preservam sua saúde física e emocional.


O foco da pesquisa de CONNER não está centrado somente na cultura corporativa como sendo a variável principal da mudança, e sim, no entendimento da relação cultural com a mudança e a possibilidade de realinhamento estratégico sempre que for necessário. 
A cultura corporativa é  um autoconceito organizacional, aproximadamente análogo à personalidade individual. Assim como seu correspondente humano, a auto-imagem de uma organização se desenvolve durante  um longo período de tempo (...)  A cultura de uma companhia é , na realidade, um agregado de subculturas que se desenvolveram em resposta a desafios específicos enfrentados por grupos diferentes dentro da organização. É por isso que a cultura corporativa é inerentemente complexa e cheia de facetas. CONNER (1995, pág.141).

Na análise sobre o grau de resiliência, CONNER apresenta dois perfis de pessoas, denominados “Tipo P” e “Tipo O”. O primeiro grupo seria o de pessoas orientadas pelo problema, ou seja, vêem a mudança como uma ameaça e podem se sentir vitimadas por ela. São pessoas “Tipo P”.


O perfil do “Tipo O” seria composto por pessoas orientadas pela oportunidade, isto é,  apesar de reconhecer os perigos, elas colocam a mudança como uma vantagem em potencial a ser explorada, em vez de um problema a ser evitado (ibid). Geralmente, este tipo de pessoa tem uma visão otimista e vê a vida como um conjunto de variáveis interativas, constantemente em modificação e, quando ocorre uma ruptura nas expectativas, este tipo de indivíduo sente menos a desorientação ocasionada pela mudança e, portanto, menos necessidade de se defender ou tomar uma postura de espectador. 


Segundo CONNER, dentro de suas investigações não se encontrou uma pessoa ou grupo que fosse inteiramente do Tipo P ou O. O que se observou, porém:


... é que quando confrontada com mudanças significativas a maioria das pessoas geralmente responde de acordo com uma orientação preferida. Analisando os tipos P e O como pontos extremos, então teremos: pessoas que se movem de um lado para o outro do continuum o tempo todo; mesmo assim os tipos P claramente mostram uma preferência por um lado da escala, enquanto que os tipos O tendem a gravitar em direção ao outro lado (1995, pág.211). 


Num processo de fusão/aquisição como o das empresas E e M, o alinhamento estratégico requer que haja uma predominância de pessoas do Tipo   O . 


Os resultados da aplicação do questionário Continuum da Resiliência (CONNER,1995) associado ao questionário Avaliação da Organização (ALVAREZ & QUINTELLA, 1993), na empresa adquirida, podem ser observados no gráfico GERAL: Gerentes e Técnicos (gráfico 3). 

Em síntese, no grupo analisado e considerando a percepção dos respondentes:

· Na Resiliência o grupo respondente apresenta um escore que o caracteriza como de expectativa frente às mudanças; o que significa que já absorveu algumas coisas novas, tem outras ainda não compreendidas  e, assim, dependendo do desafio a enfrentar, pode tanto se tornar mais resistente ou receptivo à mudança. E neste caso foi necessário fazer um ajuste na escala original do instrumento de CONNER (1995), na amostra analisada não foi identificado nenhum valor abaixo do ponto 3. Muito provavelmente este grupo, por ser submetido a constantes mudanças, aprendeu a demonstrar um comportamento resiliente.

GRÁFICO 3






· A Dimensão 1 apresenta um intervalo (= 98) entre a percepção da situação atual e relevância, maior do que o intervalo (= 81) apresentado pela Dimensão 2.

· Além dos intervalos serem diferentes, os escores em termos de relevância assumem significados distintos: na Dimensão 1 a relevância classifica-se na letra A, muito importante para os resultados dos negócios da empresa objeto deste Estudo de Caso; e, na Dimensão 2 a relevância classifica-se na letra B, mais ou menos importante para os resultados dos negócios da empresa objeto do Estudo de Caso.

· A leitura que pode ser feita destes escores, para a Dimensão 1, revela que os fatores que a constituem são considerados de muita importância; embora, ainda sejam propostas não concretizadas ou não tenham sido completamente assimilados ou compreendidos pelos respondentes integrantes da amostra.

· A leitura que pode ser feita destes escores, para a Dimensão 2, revela que os fatores constituintes são considerados mais ou menos importantes; embora sejam propostas não concretizadas ou não tenham sido completamente assimilados ou compreendidos pelos respondentes integrantes da amostra.

· Na Resiliência o grupo respondente apresenta um escore que o caracteriza como de expectativa frente às mudanças; o que significa que já absorveu algumas coisas novas, tem outras ainda não compreendidas  e, assim, dependendo do desafio a enfrentar, pode tanto se tornar mais resistente ou receptivo à mudança.

A diferença entre a leitura da Dimensão 1 e a leitura da Dimensão 2, está no "espaço de absorção". Na primeira as possibilidades de absorção são maiores e podem ser mais rapidamente incorporadas, desde que, principalmente, o fator visão seja entendido.

7 – Conclusões


Este trabalho se fundamentou na premissa de que o alinhamento estratégico das empresas E-adquirida e  M-adquirente requerem uma forte e rápida congruência das dimensões 1 e 2 da cultura de negócios e nas hipóteses de que, quanto melhor absorvidas as dimensões 1 (Missão e Cultura) e 2 (Arquitetura Social), na cultura organizacional da empresa adquirida, maior será a resiliência das pessoas e; por outro lado, a não absorção destas Dimensões, implicaria em um baixo grau de Resiliência.

Aplicados os princípios estatísticos de correlação, observou-se que:

· As hipóteses referentes a Dimensões 1 mostraram-se plausíveis de confirmação; ou seja, na amostra analisada, quanto melhor absorvidos os fatores que compõem a cultura de negócios, maior foi o grau de resiliência; e, quando não absorvidos,  registrou-se baixo grau de resiliência. O que representa, em termos quantitativos, 52 (cinqüenta e dois) respondentes com grau elevado de absorção e 28 (vinte e oito) respondentes com baixo grau de absorção.

· As hipóteses referentes a Dimensões 2 tiveram comportamento diferente; ou seja, a alta absorção dos fatores relacionados à alta resiliência se confirmaram parcialmente. O que representa, em termos quantitativos, 36 (trinta e seis) respondentes com grau elevado de absorção e 24 (vinte e quatro) respondentes com baixo grau de absorção.

Finalizando, dentre as utilidades efetivas deste método de investigação destacam-se as seguintes:

· É possível analisar de forma quantitativa os padrões culturais de uma empresa.

· É possível identificar claramente desvios que devem ser corrigidos.

· É possível uma ação gerencial sustentada em fatos e dados na correção dos desvios encontrados.

· É possível acompanhar o alinhamento estratégico e a evolução do plano estratégico numa fusão/aquisição 
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LEGENDA Resiliência


3 = Resistente


4 = Expectativa 


5 = Resiliente








LEGENDA Dimensões 1 e 2


Descrição da situação atual


1 = Inexistência do fator na percepção do empregado. Tende a uma situação muito insatisfatória.


2 = Há alguns esforços, não sistematizados e esparsos. Tende a uma situação insatisfatória.


3 = Existe uma proposta, não concretizada. Tende uma situação regular.


4 = Existe uma proposta, em fase de concretização. Tende a uma situação satisfatória.


5 = Identificado e definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação muito satisfatória.


Relevância


A = muito importante para os resultados dos negócios da empresa objeto do Estudo de Caso


B = mais ou menos importante para os resultados dos negócios da empresa objeto do  Estudo de Caso


C = não importante/ não se aplica aos negócios da empresa objeto do Estudo de Caso
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DIMENSÃO 1


MISSÃO E CULTURA


Visão


Valores


Fundamentos Culturais








DIMENSÃO 2


ARQUITETURA ORGANIZACIONAL


Estrutura


Comunicação


Buy-in


Gerenciamento de RH


Moral





DIMENSÃO 3


SKILLS OU HABILIDADES


Competências individual e        organizacional


Inovação e criatividade





        INTERAÇÃO


Componentes em harmonia





ESTRATÉGIA ORGANIZACIONAL INTEGRADA





DIMENSÃO 4


LIDERANÇA


Estilo gerencial


Tomada de decisão


Gerência dos resultados








DIMENSÃO 5


TOLERÂNCIA A MUDANÇAS


Histórico da mudança


Resiliência (skills de mudança)


resistências
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