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RESUMO

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso descritivo, realizado com o propésito de
compreender a influéncia da cultura nacional, no ambiente organizacional, a partir do processo
de aquisicdo de uma empresa brasileira do ramo farmacéutico por uma multinacional
dinamarquesa do mesmo ramo. Buscou-se também compreender o processo de integragao
empreendido pela multinacional e revelar em que medida as atuais praticas e valores da
empresa escandinava séo partilhados e vivenciados pelos empregados. Com vistas a responder
a essas inquietagdes, a pesquisadora explorou no referencial tedrico conceitos como: cultura
organizacional, cultura nacional e integragdo cultural, trabalhando, respectivamente, com
estudos baseados em Edgar Schein (1991) e com autores como Hofstede (2003) e Barros
(2001, 2003). Principal norteador deste trabalho, Hofstede construiu um modelo tedrico que
permite aos pesquisadores refletirem sobre as influéncias de uma dada sociedade no contexto
das organizagdes, a partir de cinco dimensdes, que sao delineadas numa escala bipolar de 0 a
100. Teoricamente, este estudo constatou que as duas nagdes estudadas, Dinamarca e Brasil,
estdo em lados opostos na escala de Hofstede. Apdés compreender o espago de cada uma
dessas nagbes no que concerne as dimensdes coletivismo versus Individualismo; distancia
hierarquica (pequena ou grande); controle da incerteza (baixo ou elevado); feminilidade versus
masculinidade; orientagdo a longo prazo versus orientagdo a curto prazo, tornou-se possivel
investigar na pratica o que imperava na Novo Nordisk: se as dimensdes da cultura brasileira e ou
da cultura escandinava. Tal investigacao foi conduzida a partir da aplicagdo de 167 questionarios
aos atuais trabalhadores da multinacional, que esta localizada, em uma cidade-polo, no norte de
Minas Gerais. A analise estatistica revelou uma expressiva influéncia da cultura brasileira neste
ambiente administrativo, apesar do alto nivel de normatizagdo e socializagdo dos principios de
gestao da empresa escandinava. Mas cabe enfatizar que a pesquisa revelou também brasileiros
mais assertivos, mais pontuais e menos sincronicos, ou seja, mais alinhados com os principios
da cultura dinamarquesa. Além da escala de Coleta e Coleta (2005) que permitiu uma reflexdo
acerca das influéncias da cultura brasileira na dindmica administrativa, os mesmos 167
empregados responderam a outra escala, de Ferreira et al. (2002), cuja analise permitiu
descrever a cultura organizacional. Com vistas a explicitar também o processo de integracéo
cultural e aprofundar a leitura desse ambiente organizacional foi feita uma série de entrevistas
semiestruturadas, com ex-trabalhadores da empresa nacional e com os atuais gestores da
multinacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Cultura Nacional, Aquisi¢éo, Integragao Cultural.



ABSTRACT

This work is characterized as a study of descriptive and explanatory case, accomplished with the
purpose of understanding the influence of the national culture, in the organizational atmosphere,
starting from the process of acquisition of a Brazilian company of the pharmaceutical branch for a
multinational Danish of the same branch. It was looked for to understand the integration process
also undertaken by the multinational and to reveal in that measured the current practices and
values of the Scandinavian company are shared and lived by the employees. With views to the to
answer those inquietudes, the researcher explored in the referential theoretical concepts as:
organizational culture, national culture and cultural integration, working, respectively, with studies
based on Edgar Schein (1991) and with authors as Hofstede (2003) and Barros (2001, 2003).
Main guiding of this work, Hofstede built a theoretical model that it allows to the researchers to
contemplate on the influences of a given society in the context of the organizations, starting from
five dimensions that are delineated in a bipolar scale from 0 to 100. Theoretically, this study
verified that the two studied nations, Denmark and Brazil they are in opposed sides in the scale of
Hofstede. After understanding the space of each one of those nations in what it concerns to the
dimensions collectivism versus Individualism; hierarchical distance (smaller or bigger); it controls
of the uncertainty (lower or higher); femininity versus manliness; orientation long term versus
orientation short term, became possible to investigate in practice what it reigned in New Nordisk:
if the dimensions of the Brazilian culture and or of the Scandinavian culture. Such investigation
was led starting from the application of 167 questionnaires to the current workers of the
multinational, that it is located, in a city-pole, in the north of Minas Gerais. The statistical analysis
revealed an expressive influence of the Brazilian culture in this it adapts administrative, in spite of
the high normalization level and socialization of the beginnings of administration of the
Scandinavian company. It fits to emphasize that the research also revealed Brazilians more
assertive, more punctual and less synchronous, in other words, more aligned with the beginnings
of the culture Danish. Besides the scale of Coleta and Coleta (2005) that allowed a reflection
concerning the influences of the Brazilian culture in the administrative dynamics, the same 167
employees answered the other scale, of Ferreira et al. (2002), whose analysis allowed describing
the organizational culture. It mains on explain also the process of cultural integration and to
deepen the reading of that organizational atmosphere it was made a series of interviews semi-
structured, with former-workers on a national company and with the current managers of the
multinational.

Key-Words: Organizational Culture, National Culture, Acquisition, Cultural Integration
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1 INTRODUGAO

O historiador Eric Hobsbawm (1995) nomeia o periodo imediatamente posterior a
Segunda Grande Guerra como os “anos dourados”, época de aceleradas
transformacdes sociais e culturais, porém também de inicio da Guerra Fria. Em
ambito mundial, as organizacdes inseriram-se nesse ambiente de mudangas em
profundidade. Esse periodo perdurou até a década de 1970. Entretanto, a dindmica
de transformagao acelerada mantém-se e evidencia-se por meio do rapido
desenvolvimento tecnolégico que revoluciona os meios de comunicagido e
transporte, aproximando paises e continentes, com consequéncias para o mercado,

que se torna altamente competitivo.

Nesse ambiente de concorréncia acirrada, as organizagdes ou desaparecem, ou
avangcam das tradicionais estruturas familiares para complexos conglomerados,
produto das aquisi¢cbes, fusbes e dos investimentos em tecnologia de ponta. Nesse
cenario, mudancgas estabelecem-se em todos os niveis no contexto organizacional e
determinam toda uma reorganizagdo dos processos de gestdo. Por exemplo, as
empresas passam a exigir gestores com um perfil mais empreendedor,
suficientemente preparados para dar respostas rapidas ao ritmo imposto pelos
avancos mundiais. As mudancas econdmicas, politicas e sociais influenciam
também, e fundamentalmente, as relagbes humanas intra e extramuros
organizacionais. Consumidores, trabalhadores, acionistas e fornecedores passam a
ser mais exigentes no estabelecimento das suas relagcbes com as organizagdes
(BENDASSOLLI, 2000).

Drucker et al. (1998) destacam que neste mundo de crescente interdependéncia e
de rapidas mudancas, ndao é mais possivel resolver os problemas de forma
descendente. A vantagem competitiva estabelece-se na criagdo e na troca continua
de conhecimentos que abarcam, internamente, todos os trabalhadores, em todos os
niveis. Nesse processo, o conceito de lideres isolados e de proprietarios de acdes
nao se sustenta. Faz-se necessario reconhecer os trabalhadores como iguais,
integrantes de uma comunidade criada em torno de um propésito comum. Tal

conceito de comunidade requer um comprometimento, € ndo o simples cumprimento
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de tarefas, o que determina, em muito, o sucesso da organizacéo.

O que os estudiosos ja vislumbravam na década de 1990 configura-se na atualidade
com a continua diminuigdo de hierarquias e burocracias em organizagdes, que cada
vez mais enfrentam menos problemas de ordem técnica e racional e mais desafios
de ordem cultural.

O século XXI chega estabelecendo-se como a Era do Conhecimento e apresenta
como um de seus principais desafios organizacionais a gestao inteligente da
informacéo e das pessoas. Ao longo das décadas, as organizagdes investiram em
tecnologia e igualaram-se no dominio das maquinas e do processo produtivo. Na
atualidade, gerenciar de maneira inteligente as informacbes obtidas e o
conhecimento gerado e incorporado pelas empresas e trabalhadores, a partir dos

seus processos de inovacgdo, passa a ser um diferencial estratégico (BUENO, 2003).

O estudo acerca da tematica cultura ganha impulso no contexto organizacional e
permite compreender as relagdes de poder, as regras estabelecidas ndo escritas, os
interesses de grupos determinados e os comportamentos contraditorios, entre

outros.

Estudiosos do assunto definem que compreender a cultura é privilegiar as relagdes
humanas estabelecidas, tendo em vista que os estudos sobre o tema conduzem a

uma certeza conceitual: ndo ha cultura fora dos humanos. Explica Dias (2003, p. 13):

O homem ao se distanciar do instinto biolégico, passando a criar novas
formas de organizagdo, novos objetos, novos materiais, cria um novo
ambiente préprio para a sua existéncia, diferente do ambiente natural, que
passamos a chamar de cultural. O ambiente cultural do homem inclui vilas,
aldeias, cidades, animais domésticos, plantagdes, novos relacionamentos
entre os individuos, linguagem, crengas, religides, musica, tecnologia, etc.

Ou seja, cultura compreende tudo o que é criado pelo homem para satisfazer suas
necessidades e para viver em sociedade. Segundo Dias (2003), é a cultura que
estabelece os limites nos quais se desenvolve a agao social, sendo esta gerada e
compartilhada pelos membros de determinada coletividade. Sob esse ponto de vista,

pode-se inferir que a cultura é transmissivel pela heranga social e que as pessoas



14

adquirem-na, ao longo do tempo, por meio da participagdo em um ou varios grupos,
num processo conhecido como “socializacado”. A cultura é sempre compartilhada e o
individuo adquire cultura pela interagéo. As interagdes se estabelecem em diferentes
localidades, regides, estados, paises e organizagbes publicas, privadas e nao

governamentais.

Por sua vez a cultura, no ambito organizacional, sera tdo mais forte quanto mais
introjetados estiverem nos trabalhadores os valores, as crencgas, os rituais, as
linguagens, os simbolos, os herdis e os mitos; ou seja, os seus elementos

constitutivos. Desse modo:

Cultura organizacional consiste em um conjunto de simbolos, cerimbnias e
mitos que comunicam o0s valores e crengas subjacentes da organizagao aos
seus empregados. Estes rituais concretizam aquilo que, do contrario, seriam
idéias esparsas e abstratas, dando-lhe vida de modo a que tenham
significado e impacto para um novo empregado (OUCHI, 1989, p.35).

A literatura académica evidencia que, mudancas administrativas motivadas pela
introducédo de novas tecnologias, fusdes, aquisicdes e reengenharias mexem de tal
forma com a cultura organizacional que impactam a identidade dos trabalhadores,
gerando dor, adoecimento, estresse, afastamentos, perda de referéncias e, em
alguns casos, uma histeria coletiva (ENRIQUEZ, 1997, 2001).

‘Mudancas na gestdo de empresas sempre existram, mas atualmente se
caracterizam pela rapidez e pela intensidade com que acontecem e também pela
abrangéncia de afetagdo para os trabalhadores empregados nessas organizagdes”
(BESSI et al., 2006, p. 191).

Em agosto de 2005, na cidade de Montes Claros, localizada no norte de Minas
Gerais, esta pesquisadora realizou entrevistas com trabalhadores da antiga
Biobras', atuais empregados da multinacional dinamarquesa Novo Nordisk. Na
ocasiao, foram colhidos também depoimentos de dinamarqueses que estavam
morando na cidade para implantar o modelo nérdico de gestdo empresarial. Tratava-

se de um processo de aquisi¢ao, e os depoimentos, que mais tarde iriam compor um

' Parte destas entrevistas pode ser vista no video documentario Making site Montes Claros History
(2005).
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video-documentario, apontavam para a desconstrugao de uma cultura e para uma

possivel formacao de uma nova realidade cultural.

Aquisicao, segundo Nadler e Limpert (1994), consiste na obtengado por uma empresa
da propriedade controladora de outra organizagao (a adquirida), com o propésito de
conserva-la e opera-la. Segundo Bessi et al. (2006), quando se estabelece a
aquisicao a compradora pode operar a adquirida de forma totalmente independente,
0 que instaura a possibilidade de implementacdo na nova organizacdo de uma
cultura e de um estilo gerencial totalmente diferenciados da anterior, se esse for o

desejo e a necessidade da empresa compradora.

A Novo Nordisk comprou a Biobras, empresa brasileira do mesmo ramo de atuacgéao,
em janeiro de 2002. Contudo, o negdcio ficou suspenso até o segundo semestre de
2003 por que houve uma compreensdo por parte do governo de monopdlio de

mercado. Nesse sentido, um colaborador pontuou:

Por um periodo, a gente viveu uma crise de identidade. A gente foi
comprado, mas o Cade ndo reconheceu. Houve uma compreensdo de
monopolizagdo do mercado. Neste periodo, ndo éramos nem Biobras, nem
Novo (entrevista dada por um trabalhador em agosto 2005).

A partir da venda, teve inicio um periodo de incertezas para os trabalhadores. As
inquietacbes tornaram-se mais evidentes no momento em que os dinamarqueses
realmente assumiram a fabrica de Montes Claros e comegaram a interferir em todos

0s processos e na estrutura fisica da organizagao.

Nas entrevistas, os empregados externaram as angustias vividas nesses primeiros
anos poés-aquisicdo. Eles haviam construido toda uma histéria de trabalho, de
referéncias pessoais e afetivas, e de gestdo de processos no modelo da antiga
organizagdo. Em 2005, a historia social criada, compartilhada e fortificada pela

interacdo daqueles sujeitos passava por um forte processo de modificagao.

Em funcédo da venda, os empregados que pertenciam ao antigo quadro da Biobras
sentiram o impacto das mudancas de habitos, valores, simbolos, ritos, arquitetura e

linguagem, o que resultou na perda de referéncias e na auséncia de identidade.
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No discurso dos antigos trabalhadores? havia um consenso: sentiam orgulho em
pertencer a empresa brasileira; sentiam-se parte do sucesso construido ao longo
das décadas e estavam certos de sua importdncia naquele processo. A Biobras

figurava-se, entao, como a familia.

Todos ndés conheciamos uns aos outros. Sabiamos das nossas
responsabilidades. Entdo, buscavamos centrar nossos esforgos num grande
objetivo, que era a empresa, era manter esse lado familia que a gente
sempre teve (trabalhador 6, em entrevista, agosto 2005).

Os depoimentos apontam também para o desmoronamento das referéncias.

Com a vinda da empresa grande, a gente sentiu. Eu senti. Fiquei
preocupada: sdo dinamarqueses. A gente ndo sabe nem falar a lingua
deles! Nés preocupamos, realmente. A minha vida toda foi dentro da
empresa. Ai chega uma empresa grande, que pode falar “sim” ou “ndo”
comigo (trabalhador 3, em entrevista, agosto 2005).

Diante dos olhos dos antigos trabalhadores, erguiam-se novos simbolos, outra

marca, arquitetura e idiomas diferentes.

Eles vieram e comegaram a mudar. Mudaram as cores da empresa. Onde
era verde, eles colocaram azul. Mudaram os procedimentos, fecharam
algumas areas, como € o caso da pesquisa. Foi assim que a gente teve um
certo receio com a vinda deles. Eles sdo de linguas diferentes, pessoas
diferentes, e a gente acabou assustando com isso.Como comunicar com
eles? Isso mexeu muito com a gente. Mexeu com tudo. Eles estdo
fabricando uma nova fabrica. Essa fabrica velha vai deixar de existir
(trabalhador 3, em entrevista, agosto 2005).

A vinda dos dinamarqueses para Montes Claros tinha um claro propdésito: impor o
padrdao de gestdo Novo Nordisk. Com esse objetivo, interferiram em todo o

ambiente, inclusive na ambientacéo dos escritdrios.®

’Em agosto de 2005, foram ouvidos por amostragem seis trabalhadores da antiga Biobras. Destes,
cinco foram escolhidos por terem entre 25 e 30 anos de empresa, sendo um representante do setor
de RH. O sexto trabalhador, funcionario da empresa desde 1983, agora ocupa um cargo estratégico
na Novo Nordisk. Eles estdo nomeados aqui como: trabalhador 1, trabalhador 2, trabalhador 3,
trabalhador 4, trabalhador 5 e trabalhador 6. Esta identificagdo € aleatéria sem nenhuma precedéncia
de cargo ou tempo de empresa.

*Em agosto de 2005, essa pesquisadora ouviu por amostragem, quatro executivos dinamarqueses
que mudaram para a cidade de Montes Claros com a missdo de implantar na empresa local a
dinamica de trabalho dos dinamarqueses. Aqui, serdo identificados como: dinamarqués 1,
dinamarqués 2, dinamarqués 3, e dinamarqués 4.
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O primeiro problema que tivemos foi em relacdo a disposicdo dos
escritérios. Vocé tinha uma mesa, uma cadeira sem computador,
impressora, maquina de xerox, caneta. Essas coisas que la na Dinamarca
todos tinham. E isso nds tivemos que mudar, pois a impressao que
tinhamos era a de que as pessoas vinham para ca e se sentavam
(dinamarqués 2, em entrevista, agosto 2005).

Eu nao sei se eu posso dizer “filosofia”’, mas sabiamos que tinhamos que
organizar e mudar muita coisa para ficar do jeito que queriamos
(dinamarqués 4, em entrevista, agosto 2005).

Nés vimos as pessoas, a fabrica, e ficou claro que a empresa nao estava
nos padrdes com os quais estavamos acostumados. Mas aqui havia
profissionais muito capacitados (dinamarqués 3, em entrevista, agosto
2005).

Em sintese, entender o processo de integragdo cultural empreendido pela Novo
Nordisk apdés a aquisicdo da Biobras é um dos principios norteadores desta
pesquisa que visa saber ainda, e fundamentalmente, em que medida a cultura
nacional brasileira esta presente no atual contexto administrativo, influenciando a
realidade organizacional, desafio que se sabe complexo em fun¢do das
caracteristicas do fendbmeno estudado. Aktouf (1994) salienta que a cultura é algo
muito vasto, muito importante, inscrita muito profundamente nas estruturas sociais,

na histéria, no inconsciente e nas experiéncias vividas e partilhadas.

Diante do contexto apresentado, formula-se o seguinte problema de pesquisa:

Na perspectiva dos trabalhadores, quais sdo as dimensdes da cultura nacional
brasileira que estdo presentes na Novo Nordisk apos o processo de integragao

cultural estabelecido pela multinacional dinamarquesa?

1.1 Justificativa

Elemento vital em um processo de gestdo de mudangas, a cultura organizacional,
conforme sustentam tedricos como Santos (2000), liga-se diretamente ao
desempenho organizacional. Um dos fatores que trouxe a tematica cultura para o
foco dos estudos organizacionais reflete essa defesa. Trata-se da ascensdo do
modelo de gestdo dos paises do leste asiatico, com énfase no modelo japonés de

administracio.
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A maior razdo de os japoneses terem sido bem sucedidos é sua habilidade
de continuamente manterem uma cultura forte em todo o pais. Ndo s6 os
negocios de cada individuo possuem forga cultural, mas os elos entre
empresas, bancos e governo sao também culturas e bastante poderosas. A
industria japonesa € na verdade uma extensdo dos tragos culturais em
escala nacional (DEAL, KENNEDY, 1982, p. 5).

Alvesson (1987) citado por Freitas (1991) admite que a popularidade do tema
Cultura organizacional pode ser atribuida, em parte, ao modelo japonés, porém nao
reconhece que apenas os problemas de ordem econbémica possam explicar o
crescente interesse pelos aspectos culturais e simbodlicos nas organizagodes.
Segundo o autor, o desenvolvimento econémico e tecnolégico acelerado dos ultimos
anos provocou, também, um processo de quebra de uniformidade e padroées,
resultando na fragmentacdo das relagdes sociais e colocando em xeque as

ideologias dominantes.

Em fungdo desse cenario, Alvesson (1987) em Freitas (1991) postula que a
preocupacido com a cultura surge como uma solugédo atraente para os problemas de
desintegracao, enfatizando idéias comuns, valores e maneiras de trabalhar. Para o
estudioso, a cultura organizacional fornece respostas a tendéncia de desagregagcao
pela quebra dos padrdes -culturais, reproduzindo uma ordem particular, via
consenso. Ou seja, percebe a cultura organizacional como um poderoso mecanismo
de controle, que visa padronizar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e
viver a organizagdo, mediante a introjecdo de uma imagem positiva da empresa na
mente dos colaboradores. Como instrumento de controle, a cultura teria o objetivo

de diminuir as diferencas e os conflitos inerentes ao sistema produtivo.

Apesar da compreensao de teoricos acerca da importancia da tematica “cultura”,
seja com vistas a potencializar os resultados dos negocios, seja como poderosa
arma dos gestores para explicar as relagdes humanas e as relacbes de poder

estabelecidas na organizagdo, os estudos apontam para uma confusdo conceitual.

Vale ressaltar que as abordagens teoricas e metodolégicas, que por vez se
assemelham e se complementam, em outro momento sao excludentes, o que revela

uma auséncia de consenso acerca dessa area.
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Nessa medida, o tema desta pesquisa vem contribuir para valorizar os trabalhos de
pesquisadores brasileiros sobre a tematica cultura, ajudando a fortalecer os estudos
sobre tal fenbmeno no Pais. Para a parte empirica deste trabalho (além da
realizacdao de entrevistas semiestruturadas), serdo aplicados dois modelos de
escalas quantitativas, para explicitar as especificidades da cultura organizacional e
da cultura nacional na unidade observada. Os instrumentos de avaliagao utilizados
foram desenvolvidos por estudiosos brasileiros, Ferreira et al. (2002) e Coleta e
Coleta (2005).

Quanto mais estudiosos aplicarem os instrumentos desenvolvidos por
pesquisadores brasileiros e quanto mais sujeitos se voltarem para a discussao do
fendbmeno cultura no Pais, mais amadurecidas serdao as discussdes sobre esta
tematica, e mais sélidas serao as contribui¢gdes para a academia e para as distintas

organizagdes, sejam elas publicas, privadas ou do terceiro setor.

O presente trabalho tem como centros de discussao o modelo de integragao cultural
implementado pela Novo Nordisk apdés a aquisicado da Biobras e a compreensao

acerca da influéncia da cultura nacional brasileira na cultura organizacional.

Barros et al. (2003) e Tanure ( 2006) ao refletirem sobre as especificidades de cada
uma das etapas: intencdo de compra; due diligence; negociagcdo e integragao;
constitutivas dos processos de fusao e aquisicao apontam que o sucesso das F&A
relaciona-se diretamente com um processo eficiente de gestdo, mediante o encontro

de culturas distintas.

Pesquisas feitas sobre fusbes e aquisi¢des revelam que um dos principais motivos
ligados ao insucesso desses processos advém da complexidade de lidar com o
encontro de duas ou mais empresas, bem como do desafio de gerir pessoas,
transferir habilidades e reter talentos (TANURE, 2006).

Carleton (1999) explica que em fusdes, aquisicbes e aliangas os gestores
empenham muitos recursos e tempo na analise dos recursos fisicos, dos mercados
e da logica da unido proposta, mas, de modo geral, ignoram ou d&o pouca atengéo a

natureza, as crengas e as atitudes das pessoas que terdo de executar a estratégia
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empresarial. Ou seja, dao valor menor ao processo de integracdo. Caso se
estabelega um choque entre a cultura dos dois grupos, a colisdo pode gerar
confusao, discussoes e, até, o caos. Nessa medida, as possiveis mudancgas culturais

nao devem ser impostas, mas, sobretudo, respeitadas e construidas coletivamente.

Ao refletir sobre a importdncia da etapa de integracdo, compreendendo,
empiricamente, a sua conducdo pela organizagdo estudada e ao dimensionar o
impacto da cultura brasileira na dinamica organizacional, a presente pesquisa
contribui ao descrever e explicar um caso que servira de referéncia para executivos

e outros estudiosos do tema.

Barbosa (1996) sustenta que os trabalhadores de uma organizagao,
independentemente do nivel que ocupam na hierarquia, sdo sujeitos com memoarias,
filosofias, sentimentos e valores que os vinculam a um contexto social mais amplo,
no qual a empresa esta inserida. Assim pode-se inferir que a compreensdo da
cultura perpassa pela compreensao das memorias do sujeito, ndo podendo ser algo
imposto. Sera que isso foi levado em conta pela empresa analisada? E instigante

investigar.

1.2 Definigao de objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Identificar, a partir da percepgéo dos trabalhadores, quais as dimendes da cultura
nacional brasileira estao presentes na dindmica administrativa da Novo Nordisk apés

o processo de integragao estabelecido pela multinacional dinamarquesa.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar o processo de integragao cultural pés-aquisi¢ao;

b) Identificar os principais elementos constitutivos da cultura brasileira e da
cultura dinamarquesa;

c) ldentificar os principais elementos constitutivos da cultura organizacional
da Novo Nordisk.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para a sustentagcdo do referencial tedrico, buscar-se-ao contribuicbes nos campos
da Administragao, das Ciéncias Sociais e da Antropologia Cultural. Inicialmente, sera
dado enfoque amplo sobre o fendbmeno cultura, com base em Hofstede (2003) e
Nelson (1996).

Ja para debater a tematica especifica cultura organizacional, este estudo tera como
principal referéncia estudos baseados em Edgar Schein (1991,1998). A partir dos
niveis interligados tragados por este autor, sera possivel discutir e interpretar as
manifestacdes culturais no ambiente administrativo. De forma complementar, e com
vistas a ampliar a discussdo sobre o comportamento organizacional e a
representatividade da cultura corporativa, a pesquisa teorica recorrera a Pettigrew
(1979), Ouchi, (1989), Aktouf (1994), Morgan (1996), Freitas (1991), Santos (2000),

bem como a estudos embasados em Smircich (1983), dentre outros.

Na sequéncia, objetivando obter melhor compreensédo das particularidades do
campo e da tematica deste estudo, serdo feitos levantamentos tedricos sobre
modelos de integragao cultural pés-aquisigéo, tendo-se como referéncia estudos de
Barros (2001, 2003).

Tendo em vista que o trabalho se refere a uma situagado de aquisicdo de uma
empresa brasileira por uma multinacional dinamarquesa do mesmo ramo, o
referencial tedrico versara também sobre as especificidades da cultura brasileira,
valendo-se de compreensdes tragadas por autores culturalistas, como Freyre (1988),
Holanda (1995) e DaMatta (1996), e pelos estudos de Motta e Caldas (2006) que
fazem a correlagdo entre as especificidades da formagao do sujeito brasileiro e o
possivel impacto do seu comportamento nos processos administrativos. De forma a
apresentar elementos nacionais constituintes da cultura da empresa adquirente, este
trabalho trara informacdes sobre a cultura escandinava, com énfase no povo

dinamarqués.



23

Finaliza-se este capitulo, com uma discussao mais especifica que se volta para a
compreensao e a consequente correlagcdo entre cultura nacional e cultura
organizacional. Tal discussao € possivel a partir dos estudos de Hofstede (2003), os

quais permitem discutir o impacto da cultura nacional na dindmica laboral.

Em estudos realizados sobre a influéncia da cultura nacional na cultura
organizacional, Geert Hofstede (2003) entrevistou 160 mil trabalhadores em mais de
50 paises, o que demonstra a riqueza e dimensao dos seus estudos. O autor tragou
também um modelo tedrico que permite a compreensdo das diferentes culturas
nacionais (dentre elas a brasileira e a dinamarquesa) a partir de cinco dimensdes:
coletivismo versus individualismo; distancia hierarquica (pequena ou grande);
controle da incerteza (baixo ou elevado); feminilidade versus masculinidade; e
orientagdo a longo prazo versus orientagéo a curto prazo. Estudo esse, que Tanure
(2005) revisitou buscando mostrar suas possiveis evolu¢gdes no Brasil, nos ultimos
30 anos. Nesta medida, Tanure também torna-se uma importante referéncia para

este estudo.

2.1 Conceito de cultura

Cultura tem a mesma origem do verbo cultivar, que significa “lavrar a terra, modo
como as pessoas atuam na natureza”. Tido como um conceito antropoldgico e
sociologico que comporta multiplas definicbes, o termo cultura é apresentado na
literatura como uma forma pela qual uma dada comunidade satisfaz as suas
necessidades materiais e psicossociais, tendo no ambiente a sua fonte de
sobrevivéncia e crescimento. Ha4 também a compreensido de que a cultura é tida
como a adaptagao em si, sendo a forma pela qual uma comunidade define seu perfil
em funcdo da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente, de modo que a
adaptacdo bem sucedida leva a evolucido dos padrdes culturais, na mesma medida
em que a adaptacdo mal sucedida tende a levar a correcdo e a evolugao em outro

sentido.

Outra forma de ver a cultura estaria ligada ao inconsciente humano, no qual ja estéo
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inscritas as configuragdes culturais. Contudo, as condigdes ambientais internas e
externas da comunidade seriam responsaveis pelas combinacbes diversas dos
tracos presentes no inconsciente. Segundo Motta e Caldas (2006), essas
combinagbes apresentam-se sob forma de simbolos, cujos significados ddo aos

sujeitos a chave de uma cultura e, portanto, de uma comunidade humana.

Como definido na Introdugédo desse trabalho, toda a compreensao de cultura passa
pela compreensdo do homem e sua insergéo e intervengdo no meio social. Ou seja,
para satisfazer suas necessidades e evoluir de ser puramente bioldgico para ser
social, 0 homem criou o proprio ambiente, com regras especificas de organizagao e
convivéncia. Estabeleceu os parametros dessa convivéncia e, ao longo dos anos,
reafirmou condutas, via socializagdo, estabelecendo os limites de seu ambiente

cultural, expresso pelos seus simbolos, linguagem, crengas, religiosidade, etc.

Nelson (1996) esclarece que estudos do inicio do século XX mostram que as
sociedades indigena, africana e esquimé possuiam relevantes diferengas que nao
tinham nada a ver com o avango tecnolégico, mas com suas origens e tradigdes.

Isso reafirma que a cultura demarca os limites de uma dada comunidade humana.

Ressalta-se que esses limites culturais se constituem a partir de realidades
explicitas e, também, de questbes indecifraveis. Os egipcios e 0s maias, por
exemplo, construiram ambos, piramides grandiosas e visiveis, porém o significado
de cada uma é restrito a realidade cultural dos distintos povos. Para os egipcios, as

piramides serviam como tumbas, ja para os maias funcionavam como templos.

Hofstede (2003) postula que, ao estudar cultura, € perceptivel que grupos humanos
e categorias distintas agem de forma diferenciada. Contudo, segundo o autor, nao
existem pardmetros para se dizer que uma determinada cultura é superior ou inferior
a outra. Nesse sentido, Hofstede (2003, p.21) cita o antropdlogo francés Claude

Lévi-Straus, que assim expressou essa idéia:

O relativismo cultural afirma que uma cultura ndo tem critérios absolutos
para julgar as actividades de outra cultura como “pobre” ou “nobre”. No
entanto, cada cultura pode e deve utilizar tal julgamento face as suas
préprias actividades uma vez que os seus membros sdo simultaneamente
actores e observadores.
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De acordo com Hofstede (2003, p. 22), por relativismo cultural ndo se quer dizer que
nao existam normas para o sujeito e para a sociedade, na qual se encontram
integrados. Pressupbe-se que as pessoas nao fazem juizo de valor ao lidar com
sociedades diferentes da sua. “O julgamento e a agdo devem ser precedidos de
informacéo sobre a natureza das diferengas culturais entre sociedades, suas raizes

e consequéncias”.

Em sintese, a constituicdo da cultura passa pela interagdo entre os sujeitos de uma
dada localidade, regido, estado e nagédo. A base para evitar o conflito entre os
distintos povos passa pela compreensao cultural. Segundo Cercal (2001), a
diferenca ndo se equaciona com a ameaga, mas com a alternativa. Ela ndo é uma

hostilidade do “outro”, mas uma possibilidade que o “outro” pode abrir para o “eu”.

2.2 Cultura organizacional

Os estudos sobre cultura nas perspectivas antropoldgica e sociolégica sao de longa
tradigdo. Contudo, o estudo sobre este tema no ambito organizacional tem inicio no

final da década de 1970 e estaria, preponderantemente, ligado a ascensdo do

modelo de gestao japonés.

Castells (1999) avanca nessa fundamentagdo ao defender as vantagens do sistema
produtivo oriental. Com base no trabalho pioneiro de Piore e Sabel, Castells (1999)
aponta a passagem da produ¢do em massa para uma produgdo industrial mais
flexivel. O autor reflete sobre a crise do modelo vertical de gestdo, para depois
apresentar a incorporagdo de novos modelos de gerenciamento. Nessa perspectiva,
cabe uma exposi¢ao mais especifica do toyotismo. Este modelo de gestao japonés,
que se baseia na cooperagdo e no consenso, é apresentado como uma estratégia
de sucesso dos orientais, adaptado a economia global e ao sistema produtivo
flexivel. Tal modelo, pautado pela gestdo horizontalizada, trabalha com um sistema
de fornecimento just in time, ou seja, os gestores desenvolvem uma relagédo de
maior confianga com os fornecedores, de modo que possam trabalhar com estoques

menores. Ndo empatam o capital com estoque de matéria-prima, mas sabem que
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contarao com ela em tempo habil. Sdo elementos desse modelo: o controle de
qualidade total dos produtos, visando ao nivel zero de defeitos; o envolvimento dos
trabalhadores no processo produtivo, por meio do trabalho em equipe; a
responsabilidade centrada no grupo; a tomada de decisdo coletiva; a maior

autonomia para a tomada de decisdes no chao de fabrica; e o emprego vitalicio.

Empresas com esse modelo constituem-se em redes e, independentemente da sua
dimensao, ndo se desenvolvem em um vacuo social. Organizam-se mediante a

influéncia do meio ambiente e da cultura das instituicbes nas quais estao inseridas.

Deal e Kennedy (1982) defendem que o grande sucesso dos japoneses esta
diretamente ligado a forga cultural deste povo e aos tragos da cultura nacional,
fatores que se refletem fortemente na dindmica das praticas administrativas, ou seja,
na formacgé&o da cultura organizacional. Esta tematica € de compreensdo complexa e

divide opinides. Afinal, as organizagdes “tém ou s&0” a sua propria cultura?

Smircich (1983), citada por Aidar (1992), afirma que existem duas correntes entre os
diversos tedricos dessa area do conhecimento. A primeira enfoca a cultura
corporativa como “algo que a organizagéo tem”. Tal abordagem entende que as
organizagdes estdo inseridas num ambiente cultural mais complexo e que estas
recebem influéncias das ideologias e crengas das sociedades nas quais estao
inseridas. Influéncias estas, que afetam a organizacdo em suas diversas areas.

Nesta visdo, a cultura é tida como uma variavel independente.

A segunda corrente, de tradicdo fenomenoldgica, aborda a cultura como “algo que a
organizagao é”. Isso é, pensa a cultura como uma variavel interna, sendo as
organizagdes produtoras de cultura. Ou seja, na mesma medida em que produzem
bens e servigos, as empresas geram artefatos culturais, tais como rituais lendas e
cerimOnias. Nessa corrente, tem-se que a cultura se forma internamente a partir das
metas, do modelo de gestdo e da tecnologia dos sistemas socioculturais de uma

dada empresa.

A partir dessas possibilidades tedricas de uma dada organizagao “ter ou ser cultura”,

este estudo se insere nas duas correntes, percebendo a cultura como algo
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construido internamente, na mesma medida em que compreende que este

fendbmeno recebe influéncias do ambiente externo.

Mas o que significa cultura organizacional? Pettigrew (1979) foi um dos primeiros
estudiosos que trabalhou as expressdes “cultura corporativa” ou “cultura
organizacional”. Desde entdo, foi construida uma série de abordagens tedricas

acerca do tema. Pettigrew (1979, p. 574) assim define a cultura organizacional:

Um sistema de significados, publica e coletivamente aceitos por um dado
grupo, em certo periodo de tempo. Esse sistema de termos, formas,
categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas proprias
situagdes.

Descreve-se, a seguir, algumas abordagens teédricas relacionadas aos conceitos de

cultura organizacional:

[...] cada organizagdo tera suas proprias palavras ou frases para descrever
o que ela define por cultura. Algumas dessas sdo: existéncias, contetdo,
carater, identidade, ideologia, maneira, padrdes, filosofia, propdsito, raizes,
espirito, estilo, visdo e modo (DAVIS, 1984, p. 1).

[...] cultura organizacional ndo é exatamente outra peca do quebra cabecga,
mas € o proprio quebra-cabega. Do nosso ponto de vista, a cultura nao é
alguma coisa que a organizagéo tem; a cultura é algo que a organizacgao é
(PACANOWSKW, O'DONNELL-TRUJILLO, 1983, p. 126).

[...] cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integragéo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagéo a
esses problemas (SCHEIN, 1984, p. 9).

Funcionalista, Schein é um dos autores mais citados acerca da tematica cultura
organizacional. Ele desenvolveu um modelo tedrico definindo trés niveis a partir dos
quais compreende que a cultura possa se manifestar. Ferreira et al. (2002) € um dos

pesquisadores que apresentam as bases do modelo tedrico de Schein (1991).

Abaixo uma referéncia aos trés niveis:
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o artefatos e criagcbes — sdo as manifestacbes visiveis da cultura que
incluem sua linguagem, arte, arquitetura, tecnologia;

e valores e ideologias — sdo as regras, principios, normas, valores e ética
que orientam tanto os fins de uma dada sociedade (grupo) como os meios
através dos quais séo alcangados;

e pressupostos bdasicos e premissas — sao os valores subjacentes e
tipicamente inconscientes sobre a natureza da verdade e da realidade, a
natureza das relagdes do homem, a natureza do tempo e a natureza do

espagco.

Citado por Cercal (2001) Schein (1998) afirma que a terminologia nivel exemplifica
0os graus por meio dos quais o fenbmeno cultura torna-se visivel ao observador,

variando, de manifestagdes tangiveis em que é possivel “ver” a cultura até as

premissas basicas, que, segundo o autor, correspondem a esséncia do fendmeno.

O primeiro nivel representa, portanto, a realidade que se pode observar: lingua,
comida, arquitetura, monumentos, vestimentas, etc. De acordo com Schein (1998),
citado por Cercal (2001), esse nivel é facilmente observavel, mas, paradoxalmente,
é extremamente dificil de ser decifrado. De acordo com Fleury (1996), esta parte
explicita do fendbmeno cultura também é constituida pelos ritos, que ela categoriza

em:

e ritos de passagem — exemplo: o processo de introducdo e treinamento
basico do exército;

o ritos de degradagcdo — exemplo: o processo de despedir e substituir um
funcionario;

e ritos de confirmacdo — exemplo: seminarios para reforcar a identidade
social e seu poder de coesao;

e ritos de reprodugdo — exemplo: atividades de desenvolvimento
organizacional,

e ritos para redugao de conflito — exemplo: processo de negociagao coletiva;

e ritos de integragdo — exemplo: festas de natal nas organizagdes.
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Ainda de maneira explicita, mas de forma mais arraigada, mais profunda, o
fenbmeno “cultura” manifesta-se, também, via normas e valores. Entende-se normas
como um sentimento do que pode ser tanto certo quanto errado (na perspectiva de
um dado grupo) ou até, como normatizagao, via leis aprovadas pela organizagao. Os
valores, por sua vez, estdo diretamente ligados aos ideais definidos e
compartilhados por um grupo e determinam os limites entre o bom e o mau.
Segundo Cercal (2001), uma cultura é relativamente estavel quando as normas
refletem os valores do grupo.

Por sua vez, as premissas basicas sado implicitas, mas fundamentam a eficacia que
as pessoas encontraram para lidar com o meio ambiente organizacional em fungao
dos recursos existentes. De acordo com Schein (1998), citado por Cercal (2001),
quando a solucdo para um problema posto € encontrada repetidas vezes sob a
mesma férmula, essa maneira de fazer torna-se a correta para o grupo. Ou seja, 0
que antes era hipétese, sustentada por valores, aos poucos se fundamenta como
realidade. Assim, as premissas basicas estabelecem-se como o que antropdlogos
chamam de “orientacbes de valor dominantes”, as quais refletem as solugdes

preferidas entre varias alternativas possiveis.

A partir da compreensao da importancia da tematica cultura para as organizagdes e
dos elementos que a constituem, este trabalho avangara de modo a refletir sobre o
impacto cultural causado por cooperagdes estratégicas entre organizagodes.
Fundamentalmente, os impactos gerados por processos de fusdes e aquisi¢cdes
(F&A).

2.3 Integracao cultural

Nas ultimas duas décadas do século XX, o mundo vivenciou um acelerado processo
de fusbes e aquisi¢des, movimento que, segundo Rossetti (2001), ganha pulso no
Brasil a partir de 1990, em fungdo de mudancgas estratégicas na economia, como:
desestatizagao, redugao de barreiras a entrada do capital estrangeiro, modernizagao

institucional e insergéo do Pais no mercado global.
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De acordo com dados da KPMG, s6 nos ultimos 8 anos, ocorreram no Brasil 2.916
transagdes de F&.A. Dados da PricewaterhouseCoopers (PwC), citado por D’ercole,
(2008), revelam que, num comparativo entre os anos de 2006 e 2007 as transacgdes
de F&A cresceram 25%. Essa informagao permite inferir que esses modelos de
cooperacles estratégicas entre empresas nacionais e entre empresas nacionais e
transnacionais continuam a impulsionar a realidade econdmica brasileira no século
XXI.

Dupas (2001) defende que essas jungdes entre empresasa nacionais € ou entre
empresas nacionais e transnacionais constituem a esséncia do capitalismo
contemporéneo, que se evidencia pela formacado de grandes grupos que atuam em
setores especificos e em ambito global. Essa légica produtiva visa, entre outros
fatores a diminuicdo de custos, ao aumento de participacdo de mercado, a

ampliagcao dos limites geograficos e ao aumento da competividade.

Steger (1999), citado por Tanure e Cangado (2005), entende que as motivagdes
para o estabelecimento de F&A podem ser explicadas a partir de duas perspectivas
principais. A primeira estaria ligada a questbes tradicionais como a busca pela
consolidagédo do negécio e ou expansdo de mercado. A segunda teria objetivos
transformacionais, ou seja, capacitar a organizagéo para o desenvolvimento de um
novo portfélio de negdcios, criando condi¢bes para que alce um novo patamar no

mercado.

Segundo Marks e Mirvis (1998), Pardini (2004) e Tanure (2006), citados por Sayao
et al. (2006), o processo de fusdo ocorre quando duas ou mais organizagdes
diferentes se juntam para formar uma nova corporagdo. Ja a aquisi¢do, segundo
Pardini (2004), caracteriza-se pela tomada de poder de uma instituicdo por outra,

sendo que a adquirida passara pelo desaparecimento legal.

Vale ressaltar que entre os possiveis modelos de combinagdo estratégica entre
organizagdes - os licenciamentos, as aliangas, as joint ventures, as fusbes e
aquisigdes - esta ultima configura-se como sendo a mais complexa das operagoes,

caracterizando-se por alto investimento, alto risco e baixo grau de reversibilidade.
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Tanure (2006) sustenta que, geralmente, apds a assinatura dos acordos de compra,
a maioria dos processos de fusdes revela-se, na pratica, como sendo aquisi¢des, em
que a adquirente passa a ter todo o controle de gestdo da adquirida. Ainda segundo
a autora, além de complexos, 0os processos de aquisicdo ocorrem em etapas
continuas e interdependentes, que exigem gerenciamento adequado, com vistas ao

sucesso do novo empreendimento.

Barros et al. (2003) argumentam que o processo de aquisicdo comega com a
intencdo de compra e avanga com a due diligence, que se caracteriza pela analise
da viabilidade financeira do negdcio. Apds levantamento e anadlises sistematizados
acerca da empresa a ser adquirida os executivos partem para a negociagao
propriamente dita. Esta fase, de acordo com estudos feitos por Barros (2003) em
196 grandes empresas situadas no Brasil, dura, em média, 9,2 meses e envolve

cerca de 10 participantes da empresa adquirente e 8 da empresa adquirida.

Vencida a etapa da negociagdo, comeca o processo de integragdo das empresas. E
o momento do encontro de culturas, do encontro de valores, crengas, normas,
procedimentos distintos. Esta fase, que pode perdurar por até dois anos, responde
por grande parte dos insucessos de F&A. De acordo com Barros et al. (2003),
estudos feitos pela consultoria Roland Berger indicam que, em ambito mundial, de
60% a 80% das F&A falham em suas metas e entre os problemas fundamentais
destacam-se dificuldades com relagdo ao processo de integragao cultural. Ou seja, a
jungao de empresas distintas gera a necessidade de trabalhar pessoas, transferir
habilidades e competéncias, e gerenciar um clima de apreensdo e tensao,
(principalmente por parte da empresa adquirida) experiéncia que nem sempre é

exitosa.

Com varios estudos acerca da tematica integragcédo cultural, Barros (2001, 2003),
explica que o tipo de aculturagao entre organizac¢des distintas estabelece-se a partir
de trés modalidades principais: assimilacdo mescla ou pluralidade cultural. Essas
possibilidades variam de acordo com o tipo de negdcio que a empresa adquirente
ambiciona. Por exemplo, se objetiva simplesmente expanséo geografica ou aumento
de market share, a tendéncia é que opte pelo processo de assimilacao, que, entre os

trés modelos, configura-se como o que gera maior impacto na cultura da adquirida.
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Em contrapartida, quando a adquirida detém algum conhecimento, alguma expertise
que a adquirente deseja aprender, a tendéncia € que a integragdo se dé via mescla

ou pluralidade.

A mescla ocorre geralmente em casos de fusédo e, principalmente, quando as
empresas tém pesos, tamanhos e forga similares. Neste modelo, segundo Barros
(2001, 2003), o encontro das culturas distintas ndo implicara a dominancia de uma, e
sim a convivéncia entre elas, uma vez que ambas visam manter o que tém de
melhor. Contudo, com o passar do tempo, o que acaba ocorrendo é a dominagao de
uma cultura sobre a outra, mesmo que de forma sutil. Desse processo resulta uma

terceira cultura.

Na integragdo via pluralidade, o que se percebe €& que as caracteristicas da
organizagao adquirente ndo influenciardo de maneira substancial as caracteristicas
da corporagdo adquirida. Apos o fechamento do negocio, ambas passardo a
conviver de maneira amistosa com seus valores. Contudo, esta fase pode ser
considerada transitéria, pois, depois de um tempo, a cultura da empresa adquirente

se tornara mais tangivel.

Trata-se de um processo transitério, embora ndo necessariamente breve.
Ao longo do tempo, a empresa comparadora tende a interferir na adquirida.
Na maioria das vezes esse movimento é impulsionado pela introdugdo de
novos sistemas de acompanhamento e de controle, diferentes dos adotados
pelas adquirentes (TANURE, CANCADO, 2005, p. 13).

O processo de assimilacdo ocorre quando os valores, costumes e formas de
trabalho da empresa adquirida sdo apagados. Dessa forma, passam a prevalecer
somente a cultura e os procedimentos da empresa adquirente. Ou seja, depois da
compra, imediatamente, mudam-se processos, simbolos, arquitetura. Logo a
adquirente impde seu padrao cultural e seus procedimentos, dentre outros. Segundo
Tanure (2005), de modo geral, a assimilagdo acontece quando a empresa adquirida

€ de menor porte que a adquirente e enfrenta problemas financeiros.

Barros et al. (2003) ilustram um caso de assimilagdo cultural ao abordarem as
especificidades que caracterizaram a compra do Bemge pelo Itau, em 1998. Apos

ser modernizado e preparado para a privatizagdo durante quatro anos, o Bemge
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tornou-se extremante atrativo para bancos que desejavam ampliar o market share
no Pais, tendo em vista que sua cobertura extrapolava os limites do Estado de

Minas Gerais.

Vencendo o Bradesco no leildo que aconteceu em setembro de 1998, o Itau, apos a
compra, absorveu o Bemge. Imediatamente, levou o banco mineiro a adotar todos
os seus procedimentos e sistemas. Objetivava implementar sua cultura voltada para
resultados, imprimindo maior carga de trabalho aos funcionarios do Bemge.
Segundo entrevista coletada por Barros et al. (2003), com um dos profissionais do
Itau, o adquirente considerava que “o pessoal do Bemge era bom e aprendia rapido,
mas gastava muito tempo com conversa e cafezinhos. Eram parecidos com a

maioria dos funcionarios publicos, nao estavam preocupados em dar resultado”.

O processo de assimilacao foi tdo forte que em apenas cinco meses apds a compra
o Itau virou a bandeira; ou seja, retirou a marca Bemge do mercado, de modo que
todas as agéncias passaram a ter novo leiaute, nova identidade visual. Segundo as
autoras, todo esse processo gerou grande ansiedade interna, e a reagcdo as
mudancgas variou de acordo com o nivel hierarquico dos funcionarios, sendo que o
sentimento de perda foi maior entre os profissionais que trabalhavam nas agéncias

do que entre os ocupantes de cargos de chefia.

Com vistas a garantir o processo de aculturagao, o Itau investiu pesadamente em
comunicacgao e treinamento. Uma equipe de integracdo, composta por cerca de 50
pessoas conduziu o processo de mudancgas. Ao final da integragdo, o Itau deteve
80% do pessoal do Bemge. Os demais 20% n&o se adequaram as novas exigéncias

e foram demitidos ou pediram para sair.

Sayao et al. (2006) explicam que a formagado de um novo ambiente cultural exige a
desconstrugdo das antigas normas, bem como a articulagdo com novos
procedimentos. Tal situacdo requer todo um trabalho de convencimento dos
empregados, de modo a fazé-los compreender que a nova forma de gestdo é melhor
que a anterior. Tal procedimento exige também dos gestores paciéncia enquanto os
empregados ainda se comportam de acordo com as antigas normas culturais e

habilidade para reforcar a nova maneira de atuar mediante critérios de recompensa
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e reconhecimento.

Em muitos casos de F&A a etapa de integracao é negligenciada. Segundo Evans et
al.(2002), citados por Barros e Cangado (2005), para ser bem sucedida, essa fase
deveria comegar a ser pensada “la atras” ainda no momento da due diligence. Ou
seja, ao avaliar a viabilidade financeira do negdcio, os executivos deveriam fazer
também o mapeamaneto cultural, um levantamento completo do capital humano,
identificando competéncias, pessoas-chave, sistemas de remuneragao e questbes

trabalhistas, dentre outros.

Schein (2007) ensina que o sucesso da integragao cultural liga-se diretamente a
criteriosa autoavaliacao efetuada pelas organizagdes (adquirida e adquirente)
durante a etapa de negociag¢des. Segundo o autor, essas empresas devem levantar
seus pontos fortes, valores, missao, objetivos, sistemas de status, recompensas, etc.
E, posteriormente a essa avaliagdo, o autor sugere que sejam formados grupos
entre as empresas negociantes e que se estabeleca uma troca de experiéncias,
viabilizada por meio de visitas, favorecendo diretamente um intercambio cultural.

Contudo, isso nem sempre é feito.

Raramente sdo checados os aspectos que podem ser considerados
“culturais”; a filosofia ou o estilo da empresa, as origens tecnolégicas que
podem fornecer pistas das certezas basicas, as crengas quanto a missédo e
ao futuro da companhia e a maneira como ela se organiza internamente.
Contudo, uma ma adaptagao cultural nos processos de aquisi¢cao, fusdao ou
Joint venture representa um risco tdo grande quanto uma ma adaptagao
financeira, de produto ou mercado (SCHEIN, 2007, p. 167).

A partir da compreenséo acerca das etapas referentes ao processo de F&A e da
importancia da cultura e dos processos de integragcédo, objetivando o sucesso do
novo negocio, este estudo passa a refletir sobre o papel da area de Recursos

Humanos na constru¢do, consolidagdo e mudanga da cultura organizacional.

A partir de dez anos de estudos com pesquisadores norte-americanos, Freitas
(1991) explica que o departamento de RH estabelece-se como o principal guardido
da cultura organizacional, exercendo fung¢des estratégicas para a promogao,
aceitacao, consolidacdo, manutencdo e mudancas culturais. Nessa medida, na

dindmica das diferentes organizagdes, este setor constitui-se como o “cérebro”
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responsavel por trabalhar a introjecdo da cultura corporativa. Atuando de forma
conjunta com os profissionais da comunicagéo, os profissionais do RH reforgcam a
filosofia, as crencas, os mitos e as normas, por meio de treinamentos, ritos e
solenidades, bem como propagam esses elementos por meio da utilizagado
estratégica de ferramentas como: intranet, jornais, revistas, boletins, programas de

TV e radio e reunioes.

Tal estratégia se liga a visdo de Schein (1984) de que a cultura organizacional é o
modelo dos pressupostos basicos que um dado grupo criou e aprimorou durante o
processo de aprendizagem para enfrentar os possiveis problemas de adaptacéo e
integragdo nos ambitos interno e externo. Uma vez considerados validos e
eficientes, esses pressupostos sdo ensinados aos demais membros da
organizagao, como a maneira de se perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles
problemas. Os elementos mais comuns para se trabalhar cultura sdo os explorados
pelo RH, tais como: valores, crencas, ritos, rituais, estérias, mitos, tabus, herdis,

normas e processos de comunicagao.

Ainda segundo Freitas (1991), o desenvolvimento e a sedimentagdo de uma cultura
organizacional forte e coesa buscam restaurar perdas psicolégicas nos individuos
que nela trabalham, repondo um quadro de valores, crengas e pressupostos

orientadores de um comportamento coletivo conveniente aos seus objetivos.

E possivel inferir que a area de RH e a area de Comunicacdo tém papel relevante
em processos referentes a fusdes, aquisi¢gdes e aliangas, nao podendo, portanto,
ignorar ou dar pouca atencdo a natureza, crengas e atitudes das pessoas mediante
a forca das mudancas implementadas. Nesse contexto e no caso de aquisi¢ao entre
organizagdes de nacionalidades distintas, € imprescindivel também a observancia

do impacto da cultura local (nacional), no contexto da cultura corporativa.

Tanure (2005) alerta que em processos de F&A nao é suficiente o apelo a
racionalidade compartilhada pelos colaboradores, porque esta é influenciada pela
nacionalidade. Ou seja, os empreendimentos globais devem atentar-se para o

impacto das questdes nacionais nos modelos de gestao.
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A nao observancia desses fatores pode gerar confusdes e discussdes, em virtude do
choque entre culturas distintas, processo que sera tdo mais traumatico quanto mais

forte for a cultura compartilhada.

2.4 As Culturas dinamarquesa e brasileira

A partir da compreensio do impacto da cultura nacional na cultura organizacional e
tendo em vista que esta pesquisa aborda a compra de uma empresa brasileira por
um grupo dinamarqués, buscar-se-a trabalhar uma visdo sobre pontos centrais das
culturas dinamarquesa e brasileira, bem como apontar algumas caracteristicas

dessas culturas que podem estar refletidas no ambiente de uma dada organizagao.

Nao é propdsito deste estudo detalhar a formacao cultural dos povos escandinavos
(Dinamarca, Suécia e Noruega). Com relacdo a Dinamarca, sera feita uma
explanagdo mais geral, em virtude da dificuldade de acesso ao referencial tedrico.
Contudo, com a ajuda de um artigo de Rita (2007) e dos estudos de Aidar (1992),
que fez sua dissertagao sobre uma empresa dinamarquesa e teve a oportunidade de
realizar sua pesquisa naquele pais, sera possivel aprofundar um pouco mais a
compreensao dessa cultura. Na sequéncia, este trabalho versara sobre as bases de
formagéo do povo brasileiro e alguns tragos que permeiam a gestédo brasileira. No
momento seguinte, a pesquisa apresentara os estudos de Hofstede (2003), que ao
detalharem pontos referentes as cultura dinamarquesa e brasileira permitiram a esta

pesquisadora fazer um comparativo entre as duas .

2.4.1 Aspectos da cultura e da gestao dinamarquesa

A Dinamarca € um dos trés paises que constituem a chamada “regido da
escandinavia”, integrada também por Suécia e Noruega. De acordo com Aidar
(1992) existem estudos que apontam para uma similaridade étnica, linguistica,

comportamental, social e politica entre estes paises. Eles sdo também conhecidos
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como paises nordicos. Contudo, cabe ressaltar que entre os noérdicos, tem-se
também a Finlandia, que ndo se insere entre os escandinavos em fungdo de

diferencas linguisticas e culturais.

Os paises escandinavos vivenciam uma realidade cultural bastante homogénea.
Segundo Aidar (1992), no que concerne a realidade social e econémica, Suécia,
Noruega e Dinamarca ocupam as primeiras posicdes no ranking mundial com

relagdo a qualidade de vida e renda per capita.

Ainda tendo como referéncia padrdes internacionais, na Dinamarca a diferencga entre
ricos e pobres é menor do que em muitos paises europeus com 0s quais este pais é
tradicionalmente comparado. O pais tem também baixo numero de infragdes na

Corte de Justica e uma tradicdo em debates publicos e transparéncia politica.

Acerca do regime de governo, 0s paises escandinavos sd0 monarquias

parlamentaristas. A Dinamarca é regida por democracia parlamentar, que tem na

realeza a chefia do Estado.

No regime de governo dinamarqués o qué ocorre também com outros
paises escandinavos: € que este regime € uma monarquia parlamentarista.
A figura da Rainha Margareth parece ser muito mais simbdlica /figurativa do
que funcional. A monarquia parece nao ser ponto de conflito ou discussdes
politicas, mesmo porque a rainha ndo tem qualquer poder de deciséo
(AIDAR, 1992, p. 103).

Segundo informacbes acessadas no site de sua Embaixada em Brasilia, a
Dinamarca € um pais independente e caracteriza-se por ser um dos mais antigos da
Europa, sendo membro ativo da Unido Européia desde a década de 1970. Sua
populagao é constituida por cerca de 5,37 milhdes de habitantes e a sua densidade
populacional é de 125 pessoas por metro quadrado. Os imigrantes estrangeiros e
descendentes somam, em média, 350 mil pessoas, dos quais 165 mil advém da

Europa, sendo a maioria alema.

A lingua falada por todo o territério € o dinamarqués e a maioria da populagéo é
protestante. O pais é formado pela peninsula da Jutlandia e mais 406 ilhas. As

regides com maior densidade populacional séo a ilha de Zealand, onde esta situada;
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a Capital Copenhague, Funen, e o norte da peninsula da Jutlandia. Essas ilhas, que
se encontram dentro de uma rota maritima privilegiada, ligam o mar Baltico aos
principais oceanos do mundo. Essa rota facilita o acesso dos paises noérdicos
(Dinamarca, Noruega, Suécia e Finlandia) a Europa Central e, ao longo da historia
do pais, foi decisiva para o desenvolvimento do comércio e para o sucesso das
estratégias politicas e militares dos dinamarqueses.

Geograficamente, a proximidade com a Alemanha influencia a economia e a politica
do Sul. Contudo, a estreita cooperagdo com Suécia, Finlandia, Noruega e a Islandia
paises que com a Dinamarca possuem um so passaporte- também liga a Dinamarca

ao Norte.

A Dinamarca caracteriza-se, ainda, pelo modo de producido capitalista, com
expressiva producao privada, sendo industrialmente desenvolvida. Além da
producdo agricola que tornou o pais referéncia no exterior, encontram-se o0s
produtos industrializados, como cerveja, medicamentos e mobilia, além dos produtos
da avangada industria metalurgica. Sua economia é aberta, tendo o comércio com o
mundo extrema importancia. Importacbes e exportacbes de bens e servicos

representaram 33% e 36% do PIB do pais, respectivamente, no ano de 2000.

Citando Zemke (1988), Aidar (1992) pontua que, assim como 0s povos japoneses,
0s povos escandinavos, sao limitados pelas aguas, advindo dai, grande parte dos
bens necessarios para a vida e para suprir as demandas dos processos produtivos

no ambiente empresarial.

Trabalhando mediante a finitude, os dinamarqueses desenvolvem valores voltados
para a eficiéncia e a efetividade de custos. No ambiente de trabalho, estabelecem
um relacionamento com os funciondarios que n&do tem como referéncia uma relacéo

momentanea, e sim uma relacdo duradoura.

Em artigo publicado na internet, Rita (2007) relaciona a riqueza do pais, bem como o
alto nivel da produtividade nas organizagdes dinamarquesas a cultura, que segundo

ela, impera no pais.
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Ao caracterizar o povo dinamarqués, a autora pontua:

Sao confiantes, ndao se prendem por convengbes sociais, sao fortes
defensores do que constroem e dao primazia ao produto dinamarqués, vém
a vida pelo lado pratico e sabem viver. Donos de uma mentalidade que os
beneficia, os dinamarqueses no trabalho sdo, além de produtivos, muito
rigorosos, altamente profissionais e sustentam uma fortissima nogao de
gestao de pessoas.

Ainda segundo Rita (2007), o dinamarqués privilegia a qualidade de vida e o tempo
com a familia. Nesse sentido, a jornada de trabalho ndo ultrapassa sete horas
diarias. Contudo, o tempo na organizagao € aproveitado com maxima eficiéncia e as

pessoas sdo altamente capacitadas.

Na cultura organizacional tipica dinamarquesa, gerir pessoas é sinénimo de
desenvolver potenciais, com a perfeita consciéncia de que o profissional e o
ser humano sao indissociaveis. A componente da vida pessoal é, antes,
altamente valorizada e entendida como mais um vetor em estreita ligacao
com a produtividade. Todo o sistema coopera a favor do bem-estar no
trabalho e fora dele, sendo o processo de responsabilizagéo feito pela via
da liberdade e confianga, o que é perfeitamente integravel num povo
altamente focado no cumprimento de regras, respeitador, e com um forte
sentido de honestidade.

A cooperagao e a busca de humanizagdo no ambiente de trabalho sao também

pontos levantados por Aidar:

A cooperagdo que caracterizou o estilo escandinavo de administracao
cresceu no pos-guerra. A tradigdo do individualismo duro é temperada pela
unido das familias e comunidade. Esses valores conduzidos pela
democracia industrial para dentro do trabalho levam a aplicagdo pratica de
um traco humanizado do socialismo democratico (AIDAR, 1992, p. 107).

Ainda segundo Aidar (1992), as empresas escandinavas tém métodos de
administrar que se voltam para o respeito a dignidade dos individuos e a
contribuicdo pessoal para o bem-estar do grupo.Tal orientagdo se estabelece como
importante vantagem competitiva e, de forma mais ampla, pode ser compreendida
como reflexo da politica nacional. Ou seja, na Dinamarca, o Estado cobra impostos
elevados sobre produtos e tributa de forma pesada os rendimentos pessoais.
Entretanto, retorna aos cidad&os altos beneficios sociais como salariosdesemprego,

escolas gratuitas com ensino de exceléncia e assisténcia médica hospitalar eficiente.

Com relagédo ao estilo de lideranga, estudos feitos na Europa apontam que os



40

escandianavos sao apologéticos quanto a se colocarem em posi¢coes de lider. Eles
acreditam e estimulam a participagdo de todos na gestdo, acreditando que os

membros dos grupos sempre tém mais a dizer.

O dinamarqués Per Theygesen Poulsen (1987), citado por Aidar (1992) estudou 18
Sucessful Scandinavian Companies, visando levantar tragcos comuns entre estas

organizagdes, cuja sintese € apresentada a seqguir:

e Visbes mutuas e cultura — as empresas pesquisadas apresentavam idéias
claras acerca do negocio;

e Elevada quantidade de sevigo — as organizagdes estudadas utilizavam a
tecnologia com vistas a atender as necessidades dos clientes;

o Resultados coletivos s&do compensados — ha uma maior tendéncia a
valorizar resultados em grupo, sendo a compensac¢do individual uma
excecgao;

e |gualdade — ha uma distancia pequena entre a base e o topo da
hierarquia;

¢ Criatividade e controle — a criatividade permeia colaboradores de todos os
niveis;

e Conflito e consenso — as organizagbes nao buscam o consenso. Ao

contrario, estimulam o conflito como forma de incentivar a inovagéo.

Ainda acerca da realidade organizacional dinamarquesa, Rita (2007) aponta a
insercao do conceito absoluto de valorizagao pelo mérito, com base no qual os bons
resultados sao estrategicamente enaltecidos, numa cultura informal e pro-

competéncia.

Segundo Rita (2007), o tempo também é muito valorizado para os dinamarqueses, a
ponto de poucos minutos de atraso, sem aviso prévio, consituirem-se em motivo
para o cancelamento de uma reunido. O rigor nérdico é excessivo e tido como

condicao para o profissionalismo.
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2.4.2 Aspectos da cultura brasileira

Motta (2003) e Motta e Caldas (2006), apontam que a cultura brasileira tem trés
matrizes: a indigena, a portuguesa e a da Africa negra. Essas trés racas misturaram-
se em proporcdes diversas e deram origens as varias subculturas no Brasil. Muito
pouco se conhece a respeito das origens indigenas, mas € sabido que quatro etnias
foram preponderantes no Brasil: tupi-guaranis, tapuias, nu-aruaques e caraibas,
sendo os dois primeiros os grupos mais importantes. Os tupi-guaranis teriam uma
cultura mais proxima dos portugueses e habitavam o litoral. J&4 os tapuias seriam
mais barbaros e se localizavam no interior. Com relagdo a alimentagdo, por
exemplo, os indios comiam, prioritariamente, mandioca. Sendo a agricultura de
subsisténcia uma responsabilidade feminina, aos homens cabia a caca, a pesca e a

guerra.

Os portugueses eram um povo de comerciantes e navegadores. A maior parte veio
para o Brasil ndo com o propdsito de ocupar territério, mas de explorar o pau-brasil.
Com frequéncia, eram fidalgos decadentes ou degredados que aportavam no Pais
sozinhos. Aqui, acabavam por se juntar com as indias, fazendo dessas as primeiras
maes brasileiras, mulheres com um vasto conhecimento sobre a medicina das

plantas, preparagao de alimentos e utensilios domésticos (HOLANDA, 1995).

Segundo Motta e Caldas (2006), os negros, com frequéncia, eram mugulmanos e
alfabetizados, coisa que nem sempre acontecia com os portugueses. Eles eram
conhecedores da mineragao de ferro, e a divisdo de trabalhos entre os sexos era
mais préxima do modelo portugués. Quando vendidos na Africa, isso ocorria em
lotes. Portanto, ndo pertenciam a uma mesma familia, nem a um mesmo grupo
social. Ao chegarem ao Brasil, esforcavam-se para dominar a lingua, sendo os
principais difusores do portugués no Pais. Apesar do fim da escravidao, no final do
século XIX, o racismo (ainda que de forma velada) marca profundamente a cultura
brasileira, bem como o aristocratismo ibérico, que passa a outras etnias como marca

de sucesso e ascensao social.
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Na perspectiva de lanni (2002), boa parte das interpretacbes sobre o Pais
consolidou-se a partir de um propésito: o de buscar um conceito de Brasil. Isso
gerou varias linhas de pensamento e distintas “familias” de interpretacdo sobre o

Brasil.

Na categoria tipoldgica que busca compreender a realidade social ou historica a
partir da perspectiva cultural, Peres (2002) entende que existem trés principais
grupos de intérpretes, a saber: os institucionalistas, que se voltam para uma
compreensdo dos problemas institucionais e tém como objeto de estudo o
federalismo, o Estado, a burocracia; os materialistas, que centram suas observacgdes
no mundo do trabalho, considerando questdes de ordem econdmica e estrutural; e
os culturalistas, cujo cerne de estudo sdo as questdes culturais de uma dada
populacdo, ressaltando os aspectos formadores do “espirito nacional”. Nesta
categoria, os principais expoentes sao Gilberto Freyre (1988), Sérgio Buarque de
Holanda (1995) e Roberto DaMatta (1996), que buscaram conhecer as raizes

culturais originarias do Brasil, as matizes resultantes e a cultura politica constituida.

As trés categorias apresentadas contribuem de forma significativa para que se possa
compreender as barreiras internas e externas que impedem, ou impulsionam, o
desenvolvimento do Pais. A partir desses intérpretes, é possivel compreender, por
exemplo, o coronelismo, o clientelismo, o autoritarismo e, paradoxalmente, a

servidao do brasileiro.

Por meio de suas investigacdes, Freyre (1988), Holanda (1995) e DaMatta (1996)
tornam-se os primeiros analistas da dindmica social brasileira. Os dois primeiros
autores o fazem a partir de uma visdo historicista e Damatta (1996), mais
contemporéaneo, focaliza a sua abordagem no dia-a-dia do brasileiro. Os trés, pela
relevancia do pensamento, sdo os autores mais citados nos trabalhos sobre cultura

organizacional.

Ao investigar as especificidades da cultura no contexto empresarial, faz-se
necessario conhecer a realidade das pessoas que a constituem e que, no caso do
Brasil, sdo, prioritariamente, cidadaos brasileiros que levam para o contexto

administrativo valores, crengas, habitos e costumes, que partilham entre si enquanto
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seres sociais. Segundo Geertz (1989), o homem vive num mundo dotado de sentido,
em que a cultura é o espaco de producido desse sentido, que se repercute na fala,
no siléncio, nas relagbes e na construgao social de uma teia de significados que os
seres humanos elaboram em suas relagcées do dia-a-dia e que, sem duvida, estara

presente na dinédmica laboral.

Com Freyre (1988) e Holanda (1995), é possivel entender o cerne do autoritarismo
brasileiro - das distancias hierarquicas de poder - a partir de uma compreensao
histérica que remete a colonizagcdo, a escraviddo e a relagdo de mando e
dominacgao, evidenciadas por Freyre (1988), na relagdo estabelecida entre a casa
grande (que abrigava os senhores) e a senzala (qQue abrigava os servigais, a “raca

inferior”).

A interpretacdo proposta por DaMatta (1987, 1996) estd focada na atualidade e
aponta para a dualidade do brasileiro. O autor baseia-se na compreensdo dos
historicistas para apontar elementos constitutivos da personalidade do brasileiro.
Define, por exemplo, que € em face da assimetria do poder nas relagdes de classe
que aparece o expediente brasileiro chamado “jeitinho”, o qual surge como uma
estratégia simpatica para minimizar as distancias sociais, configurando-se como
uma estratégia de navegagao social para driblar regras tidas como meramente
formais e fazer prevalecer o interesse pessoal em detrimento do coletivo. Ou seja,
no cotidiano da-se um “jeitinho” para “furar a fila do banco”, dirigir sem habilitagao,

conseguir um emprego para o parente, etc.

O uso do jeitinho mostra que na cultura brasileira ndo ha posi¢des fechadas
do tipo pode ou ndo pode, mas ha, sobretudo, um ”jeito” de se resolver as
questodes, tudo vai depender do argumento apresentado pelo pedinte ou do
interesse do cedente (ROSA et al., 2006, p. 11).

O “jeitinho” tem sua versao autoritaria expressa pela pergunta: Vocé sabe com quem
esta falando? Tem-se ai a exacerbagdo da heranga escravagista, que confere ao
brasileiro o ethos autoritario. Estabelece-se, entdo, a necessidade de dar ordens, de
humilhar os subordinados. Deseja-se driblar a burocracia, a formalidade, mediante a
imposicao social. Jeitinho, formalismo, malandragem, plasticidade, cordialidade,

coronelismo e clientelismo sao conceitos que permeiam os trabalhos dos intérpretes
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brasileiros. Motta e Caldas (2006) destacam-se por buscar compreender em que
medida esses tragos se fazem presentes na formacéo da cultura organizacional,
preocupando-se, inclusive, com as generalizagbes que sido temerarias para os
gestores. Segundo Rosa et al. (2006, p. 14), muitos estudiosos generalizam

determinados tragos culturais nacionais.

Com isso, observa-se que algumas caracteristicas, tais como hierarquia,
personalismo, malandragem, entre outras, tém sido transportadas para a
analise organizacional sem as devidas contextualizagbes e muitas vezes
sdo vistas como obstaculo para mudangas ou como um entrave para a
competitividade e para o aprendizado.

Motta e Caldas (2006) reforcam que ndo sao apenas ragas e etnias, ou ainda suas
combinagdes, que produzem culturas. Classes sociais, instituicdes e organizagdes
também as produzem. Entretanto, com a globalizacdo ha uma tendéncia de se
buscar uma uniformizagao cultural nas classes dominantes e médias de todo o
mundo. Essa uniformizacdo comega nas empresas, onde a estrutura tecnocratica

instaurou um modo muito semelhante de racionalidade e de comportamento.

2.5. Cultura nacional e a influéncia na cultura organizacional - uma analise a
partir de Hofstede

A teoria sistémica, bem como os tedricos contingenciais, que tém entre os seus
expoentes Lawrence e Lorsch (1973), define a organizagdo como sistema aberto e
permeavel as influéncias ambientais nos ambitos interno e externo. Nessa
perspectiva, apesar de apresentar sua propria cultura, recebe influéncias o tempo
todo. Define Dias (2000, p. 35) “A organizagdo é sistema aberto, permeavel e
receptivo a outras influéncias culturais que alterardo alguns aspectos da cultura

organizacional predominante”.

Nesse ambito, tem-se a tematica do trabalho, de Geert Hofstede (2003), que
pesquisou mais de 50 paises de culturas orientais e ocidentais, e ouviu 160 mil
executivos e empregados de uma grande corporagao multinacional norte-americana.
A sua percepcao foi de comportamentos e atitudes diferentes entre executivos e

empregados de paises distintos, todos trabalhando para a mesma multinacional. A
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principal descoberta de Hofstede (2003) reside no fato de dimensionar a importancia
da cultura nacional para explicar as diferencas de atitudes e valores em relacédo ao
trabalho. Normalmente, outros fatores eram tidos como mais importantes como

posi¢cao na organizagéo, profissdo, idade ou género.

As pesquisas de Hofstede (2003) levaram a definicdo de cinco dimensdes basicas,

nas quais poderiam ser situados administradores, funcionarios e operarios:

e Coletivismo versus Individualismo;

e Distancia hierarquica (pequena ou grande);
e Controle da incerteza (baixo ou elevado);

e Feminilidade versus Masculinidade;

e Orientagdo a longo prazo versus Orientagao a curto prazo.

A partir dessas dimensodes, o pesquisador faz comparativos entre as culturas de
povos distintos, fazendo um viés por meio da conduta nas organizagbes. Por
exemplo, a cultura japonesa é tipicamente coletivista e, portanto, é caracterizada
pelo determinismo. No ambiente organizacional, os japoneses acreditam que o
desejo do grupo deve prevalecer sobre crengas e valores individuais. J& numa
cultura individualista, como a americana, existe a percepgao (extensiva ao ambiente
de trabalho) de que o individuo deve determinar crengas e comportamentos.Nas
sociedades individualistas a auto-realizagdo do individuo constitui uma meta

fundamental.

Para Hofstede (2003), a dimensao distancia hierarquica (pequena ou grande) aponta
para as relagbes de dependéncia entre sujeitos, num dado pais. Sendo estas
relagdes perceptiveis no ambito das instituicdes (familia, escola, comunidade, dentre
outros) e no contexto das organizagdes (locais de trabalho). Por exemplo,
dependendo o tipo de sociedade, a dependéncia dos filhos com relagdo aos pais &
grande ou pequena; assim como no ambiente do trabalho esta dimenséao refere-se a
medida com a qual os trabalhadores menos influentes, aceitam uma distribuicdo de

poder desigual.
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Nos paises onde a distancia hierarquica é baixa, a dependéncia dos
subordinados relativamente as suas chefias é limitada: trata-se mais de uma
interdependéncia entre chefe e subordinado, preferindo-se um estilo
consultivo. A distancia hierarquica entre ambos é relativamente pequena e
os subordinados abordam e contradizem as suas chefias com bastante
facilidade. Nos paises onde o indice é elevado existe uma dependéncia
consideravel dos subordinados face as suas chefias (HOFSTEDE, 2003,
p.42).

Ja a dimensao, que se refere ao nivel em que se procura controlar a incerteza, mede
o incébmodo (baixo ou elevado) diante de situagdes ambiguas, bem como a forma
pela qual essa situagdes sao evitadas, criando maior estabilidade de carreira, pondo
em pratica, regras mais formalizadas, deixando de lado idéias e comportamentos
alternativos ou desviantes e tomando como viaveis as verdades absolutas. Hofstede
(2003) postula que as sociedades com elevado ICI (indice de controle da incerteza)
buscam se estuturar de modo a tornar os acontecimentos diarios (no ambito das

organizagdes e das insituicdes) previsiveis e compreensiveis.

O grau de controle da incerteza de um pais mede, assim, o grau de
inquietude dos seus habitantes face as situagdes desconhecidas ou
incertas. Este sentimento exprime-se, entre outros, pelo stress e a
necessidade de previsibilidade: uma necesidade de regras, escritas ou no.
(HOFSTEDE, 2003, p.135).

No que tange a definicdo que Hofstede (2003) da a masculinidade refere-se a
medida segundo a qual valores dominantes na sociedade enfatizam tanto a
assertividade quanto a aquisicdo de dinheiro e de coisas, nado enfatizando
particularmente as pessoas. Feminilidade, por sua vez, é definida como a medida
como os valores dominantes na sociedade salientam os relacionamentos entre
pessoas, a preocupagao com o0 proximo e a qualidade de vida global. Segundo
Hofstede (2003) nas sociedades femininas trabalha-se para viver, enquanto nas

masculinas, vive-se para trabalhar.

A quinta dimenséo faz a oposig¢ao entre a orientagdo a longo prazo com a orientagéo
a curto prazo. Segundo Hofstede (2003), essa dimensado foi descoberta quando
Michael Harris Bond, um canadense radicado no Extremo Oriente, resolveu
investigar os valores de pessoas de diversos paises, a partir de um questionario

construido por mentes orientais. Vale ressaltar que as dimensdes anteriores
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partiihavam um modo de pensar mais ocidental. Dessa forma, o trabalho de Bond,
além de contribuir com uma nova e relevante dimensio, tem o mérito de mostrar a

influéncia total da cultura.

2.5.1 A Dinamarca e o Brasil - uma analise comparativa

A partir das dimensdes estabelecidas por Hofstede (2003) este estudo buscara
explicitar em quais dimensdes este pesquisador enquadrou o Brasil e a Dinamarca,
de modo a levantar informagbes que permitirdo discutir os modelos de gestao

brasileiro e dinamarqués.

O estudo de Hofstede € bipolar, variando numa escala que vai de 0 a 100. Por
exemplo, com relagéo ao individualismo versus coletivismo, o pais pesquisado é
tdo mais coletivista quanto mais se aproxima de 0 (zero) e tdo mais individualista

quanto mais se aproxima de 100 (cem).

Ja com relagdo a distancia hierarquica, os paises que se aproximam de 0 (zero)
tém distancia de poder extremamente baixa e aqueles que se aproximam de 100

(cem) tém distancia de poder extremamente alta.

No que concerne a dimensao controle da incerteza, esta sera tdo mais alta quanto
mais préoxima de 100 (cem), estiverem as nagdes estudadas. Na relagéao
feminilidade versus masculinidade, quanto mais proximo de O (zero) estiver um
pais, maior sera sua tendéncia a feminilidade. Em oposi¢ao, paises que tém mais

tracos masculinos tendem a se aproximar do 100 (cem), na escala de Hofstede.

Na ultima categoria tem-se que os paises mais proximos de 100 apresentam
orientagao a longo prazo, enquanto os mais proximos de 0 (zero) norteiam-se com
base no curto prazo. Contudo, nesta categoria ndo sera possivel estabelecer um
comparativo entre a Dinamarca e o Brasil, uma vez que os estudos de Hofstede nao
contemplaram os paises escandinavos. Enquanto nas quatro primeiras dimensoes,

Hofstede (2003) pesquisou a realidade de mais de 50 paises, nesta quinta e ultima
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O QUADRO 1, adaptado dos estudos de Hofstede, permite oferecer uma melhor

compreensao acerca das posicoes do Brasil e Dinamarca, posicionandos-os em

polos opostos.

INDICES DE

ANALISEDE | PAROS | DADOS | siruacao SITUAGAO REFLEXAO
HOFSTEDE BRASIL | DINAMARCA BRASILEIRA | DINAMARQUESA
(2003)
No Brasil, ha maior
N . Pais Pais ftendenma para que 0s
Individualismo . ; interesses dos grupos
caracterizad caracterizado
versus 38 74 prevalecam sobre as
o 0 como como P
Coletivismo s Lo . preferéncias dos
coletivista individualista R
individuos do que na
Dinamarca.
O Brasil aponta para
Distancia uma gestao mais
Hierarquica autoritaria e
Grande .
Pequena A Pequena centralizadora.
distancia ST .
versus 69 18 S distancia Na Dinamarca, tem-se
hierarquica P .
Grande hierarquica baixo grau de
Distancia centralizagdo e menor
Hierarquica dependéncia entre
lider e liderado.
Baixo Nos paises com baixo
Controle das Elevada . nivel de controlar as
i Baixa . .
Incertezas necessidade : incertezas ha menor
necessidade PPN
versus 76 23 de controlar resisténcia & mudanga
de controlar as .
Elevado as . do que em paises
. incertezas
Controle das incertezas voltados para o alto
Incertezas controle.
As sociedades
masculinas
Caracteristic caracterizam-se por
Masculinidade as de Pais com maior competitividade,
versus 49 16 masculinidad caracteristicas ao passo que as
Feminilidade ee femininas femininas se voltam
feminilidade mais para relacdes
harménicas e
qualidade de vida.
Praticas
administrativas
consistentes com a
Orientacéo a orientacdo a longo
Longo Prazo Orientacéo a prazo incluem:
Versus 65 Nao ¢ N&o contemplado | garantia de emprego,

Orientacéo a
Curto Prazo

contemplado

longo prazo

foco na solugéo de
problemas
relacionados ao
futuro, austeridade e
perseverancga.

Quadro 1 — Dinamarca e Brasil um comparativo a partir de Hofstede
Fonte: adaptado pela autora com base em (HOFSTEDE; 2003)
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2.5.1.1 Individualismo versus coletivismo

Os estudos de Hofstede apontam que os paises nérdicos tém um indice de
individualismo acima da meédia, ao passo que todos os paises da América Latina
alinham-se abaixo desse nivel. Como fundamento deste estudo, deve-se
compreender, portanto, que os dinamarqueses sio tidos como individualistas ao
passo que os brasileiros sdo um povo coletivista. Numa dada sociedade, o grau de
individualismo/coletivismo de um povo afetara de maneira expressiva o
relacionamento dos individuos com a organizacdo. Por exemplo, sociedades mais
coletivistas apontam para maior dependéncia emocional dos trabalhadores com a
organizacgdo, ao passo que nas culturas individualistas os trabalhadores s&o mais
independentes emocionalmente e mais calculistas. Para os individualistas, dizer o
que pensa € sinbnimo de sinceridade e honestidade. Nesse cenario, o confronto de
idéias é bem vindo, salutar. No trabalho, o recrutamento e a promoc¢éo baseiam-se
em competéncias e regras claras, e os incentivos e bénus devem estar relacionados

com o desempenho individual.

Em contrapartida, nas sociedades coletivistas o confronto direto & tido como
grosseria e falta de educacgéo. A lealdade com relagdo ao grupo é fundamental.
Historicamente, Hofstede correlaciona o individualismo a paises mais ricos e de

climas mais frios.

Segundo ele, os paises mais pobres tém indices mais baixos de individualismo,
demonstrando que existe correlagdo negativa entre individualismo e distancia de
poder. Ou seja, paises com pequena distancia hierarquica tendem a ser mais

individualistas.

2.5.1.2 Distancia hierarquica

Com relagéo a esta dimensao, a pesquisa de Hofstede (2003) revelou que, de modo
geral, os paises nérdicos tém baixo nivel de concentragdo de poder, ao passo que
nos paises latinos, em geral, € maior a diferenga entre as pessoas que detém menos
poder e as que detém mais. Segundo Motta (2003), as organizagdes brasileiras,

geralmente, apresentam uma distdncia de poder tdo grande que lembram a
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distribuicdo de renda nacional e o passado escravocrata.

Num total de 50 paises e trés regides pesquisados, o Brasil figura em décimo quarto
lugar, com um percentual de 69%. A Dinamarca figura como o pais de numero 50 na
escala, com um percentual de 18%. Isso quer dizer que a Dinamarca tendo-se como
referéncia os paises pesquisados € um pais onde a distancia de poder € muito
baixa, s6 perdendo para Israel e Austria.

Como esta dimensao esta estreitamente correlacionada com lideranga autocratica
versus liderangca democratica, bem como, refere-se ao nivel de participacdo no
processo de tomada de decisdo. Pode-se, segundo Aidar (1992), deduzir que o
ambiente organizacional dinamarqués indica para uma lideranga mais democratica e

um ambiente mais participativo do que permite a realidade organizacional brasileira.

Referenciada em Hofstede, Tanure (2005) infere que existem duvidas sobre a
verdadeira adesao dos trabalhadores aos modelos de administracao participativa em
paises com alta distancia hierarquica como Brasil e Italia, uma vez que este modelo
vai contra todo o processo de formacdo do sujeito, que tem toda uma relagao
hierarquica estabelecida desde a infancia, configurada pelo respeito aos pais, aos

professores e, mais tarde, aos chefes.

“‘Num contexto como o brasileiro, a relagédo de desigualdade na relagao pai - filho é

estendida a relagdo professor - estudante e, mais tarde, refletida na relagao
superior-subordinado nas organizagdes” (TANURE, 2005, p.37).

Hofstede (2003) entende que entre os povos de baixa disténcia hierarquica as
criancas, desde cedo sio estimuladas a adquirirem autonomia e logo substituem a
relacdo pai-crianga por uma relacdo de igualdade. Nesse tipo de sociedade, o
comum €& que os alunos tratem os professores como iguais, sendo o processo de
aprendizagem mais impessoal e centrado no aluno, que costuma ser premiado por

iniciativas pessoais.

Hofstede (2003) argumenta ainda que os paises e regides mais ricos € com maior

nivel educacional tendem a ter menor indice de distancia hierarquica. Isso foi
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provado na sua pesquisa, por meio dos resultados obtidos na Noruega, Suécia,

Dinamarca e Estados Unidos, mas nao confirmados na Francga, Italia ou Japao.

Para o estudioso, essa distancia também esta relacionada com o tipo de lingua
falada no pais. As sociedades que falam uma lingua germéanica (aleméo, holandés,
inglés, dinamarqués, noruegués e sueco) estdo entre as que tém baixa distancia de
poder. Ja as que falam a lingua romanica (portugués, espanhol, italiano e francés)
tém grande distancia de poder. E valido esclarecer que as linguas romanas derivam
do /atim e foram adaptadas dos paises que fizeram parte do Império Romano ou

foram col6nias de Portugal e Espanha.

Esta dimensao também pode ser explicada a partir de questdes religiosas. Segundo
Weber (2003), a Igreja prepara o povo catdlico para aceitar o status quo e a nao ir
contra o poder instituido (governo, empresa), mas aceitd-lo como condigdo e
vontade divina. Isso leva o brasileiro a um alto grau de pacifismo dentro das

organizagdes e a um respeito muito grande pelos niveis hierarquicos mais altos.

Nos paises com maior distancia hierarquica, a desigualdade entre as
pessoas € vista como natural. Os que tém menos poder dependem
daqueles que tém mais. A hierarquia nas organizacdes reflete a
desigualdade existente na sociedade. Os subordinados esperam que seus
lideres Ihes digam o que fazer. E o lider ideal é o autocrata benevolente. Os
simbolos de status sao naturais, bem vindos, e devem existir entre os
executivos (TANURE, 2005, p. 36).

Ainda segundo Weber (2003), os principais lideres mundiais no ambiente de
negocios e os maiores detentores de capital sdo protestantes, a exemplo dos
dinamarqueses. Para os protestantes € sempre possivel, a acumulagéao de riqueza,
€ a ascensao ao poder, o que os leva a questionar, continuamente, os papéis de

autoridade na sociedade como um todo.

Em sociedades com pequena distancia hierarquica, como nos paises
nordicos e nos Estados Unidos, existe um sentimento generalizado de que o
uso do poder tem que ser legitimado e submetido a julgamento,
diferentemente das sociedades com grande distancia hierarquica, nas quais
a legitimidade do poder ndo ¢é desafiada. O poder determina o
comportamento das pessoas. Os latinos, de forma geral, tém relagédo
ambivalente com a autoridade. Por causa da educacao que receberam, eles
se submetem a autoridade sem questiona-la, mas as vezes juntam - se
numa rebelido contra o poder (TANURE, 2005, p 30, 31).
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2.5.1.2 Controle da incerteza

Na classificagdo de Hofstede, feita ha cerca de trés décadas, o Brasil despontou
como um pais onde é grande a necessidade de se controlar a incerteza. Dos 50
paises e trés regides pesquisados nesta categoria o Brasil € o vigésimo segundo
gue mais se preocupa com o controle de adversidades, ao passo que a Dinamarca,
que apresenta indice 23 na escala de 0 (zero) a 100 (cem), € uma das nagbes em

que é menor o controle da incerteza.

Partindo da compreensdo de que as incertezas impactam em menor ou maior
medida as diversas sociedades humanas, Hofstede (2003) afirma que estas
desenvolvem trés mecanismos principais para lidar com as incertezas: tecnologia,
leis e religido. A tecnologia visa ao controle ambiental; as regras e leis, ao controle
comportamental e a religido ao contato com forgas transcendentes que

hipoteticamente controlam o nosso futuro.

De acordo com Hofstede (2003), na mesma medida em que as sociedades
norteiam-se por estes trés mecanismos (tecnologia, leis e religiao), com vistas a
controlar as incertezas, as organizagdes se valem de tecnologias, rituais e papéis
com o mesmo proposito. Segundo Aidar (1992, p. 65): “A tecnologia vista claramente
em qualquer processo de automacgao, cria uma previsibilidade a curto e médio

prazos, mas nem sempre em longo prazo”.

Aidar (1992), citando Perrow (1972), formula que as incertezas internas advindas do
comportamento dos membros e acionistas sdo controladas a partir de um grande
nuamero de papéis e regras. Ja os ritos ndo lidam diretamente com a

imprevisibilidade, mas ajudam a controla-la:

Na realidade, os rituais ndo tornam as realidades mais previsiveis mas
ajudam a aliviar algumas das pressdes da incerteza criando pseudo
incertezas (pseudocertainty) dentro das quais os membros das
organizagdes podem continuar funcionando ( AIDAR,1992, p. 66).

De modo geral, os paises com maior necessidade de controlar a incerteza, como o
Brasil, caracterizam-se por evitar conflitos no ambiente interno; sdo mais rigidos com

relacdo a quebra de normas; temem o fracasso; tém grande resisténcia emocional a
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mudancga; e compreendem que a lealdade ao empregador é uma virtude.

Em contrapartida, nos paises com baixo nivel de controle da incerteza (como a
Dinamarca) no que concerne ao ambiente organizacional, o conflito é visto como
natural e € estimulado; a resisténcia emocional a mudancga € baixa; e a lealdade ao

empregado n&o é vista como virtude.

2.5.1.3 Masculinidade versus feminilidade

Entre os 50 paises e trés regides estudados nesta dimensédo o Brasil esta no
vigésimo sétimo lugar entre os que mais se aproximam de 100 (cem),
estabelecendo-se praticamente no meio da escala, com o indice 49, o que permite
inferir que o pais estd numa posi¢cao intermediaria na escala, apresentando
caracteristicas e tracos da sociedade feminina como tragos da sociedade masculina.

A Dinamarca, com indice 16, € um pais nitidamente feminino.

Em linhas gerais, a partir de Hofstede (2003), compreende-se que nas sociedades
tidas como masculinas € mais comum que 0os homens estejam mais voltados para o
trabalho externo, sendo duros, competitivos e gozando de maior liberdade do que as
mulheres. Em contrapartida, os paises mais femininos tém regras mais igualitarias
para ambos 0s sexos, ndo existindo grandes expectativas em fungado da dualidade
sexual. A priori, em paises como a Dinamarca tanto homens quanto mulheres
podem ascender nas organizagdes, sendo que nas sociedades ditas femininas os
homens tendem a ser menos competitivos e autoafirmativos, podendo ser também
mais carinhosos. Nestas nacbes os valores de protecdo e generosidade estéo

impregnados tanto nos homens, quanto nas mulheres.

A partir das reflexdes de Hofstede, infere-se que no ambiente organizacional as
nacdes tidas como femininas primardo por um ambiente, mais humanizado de
trabalho, o que se reflete na ajuda mutua. Com base em Hofstede, Tanure (2005, p.

89) pontua:

Dificilmente alguém se torna dependente do trabalho, pois aqui o carater
distintivo é “trabalhar para viver’, e humanizar um trabalho consiste em
oferecer mais oportunidades de cooperagao e relacionamento.
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Ainda segundo Hofstede (1980), citado por Aidar (1992; p.74) nas organizagdes de

paises com baixo nivel de masculinidade observam-se as seguintes constatacoes:

e Os trabalhadores preferem uma jornada de trabalho mais curta a maiores
salarios.

e Os dirigentes s&o relativamente menos interessados em lideranga,
independéncia e autorealizagao.

¢ Acredita-se nas decisdes tomadas em grupo.

e Ainterferéncia da empresa na vida privada nao € aceita.

e Existe um nivel menor de estresse no trabalho, com grande foco em
qualidade de vida.

e Menor ou nenhuma diferenca entre valores dos homens e das mulheres
NOs mesmos cargos.

e A teoria X é fortemente rejeitada.

Ja nas organizagdes de paises com alto indice de masculinidade tem-se:

e Os trabalhadores preferem salarios mais altos a jornadas de trabalho mais
curtas.

e Os dirigentes tém lideranga, independéncia e autorealizagdo como ideais a
serem atingidos.

e Acredita-se em tomadores de decisdes independentes.

¢ Ainterferéncia da empresa na vida privada é aceita.

e Existe um maior nivel de estresse no trabalho.

¢ A diferenca de valores entre homens e mulheres ocupantes nos mesmos
cargos € maior.

e a teoria X (trabalhadores ndo gostam de seu trabalho) encontra algum

apoio.

De acordo com Hofstede (2003), os comportamentos considerados como mais
adequados para homens e mulheres em cada sociedade sdo mediados por normas

e tradigdes culturais. Por exemplo, nos paises masculinos as familias criam os filhos
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para que desde cedo estes estejam preparados para a competicdo e sejam
ambiciosos. Na escola, os bons resultados estdo diretamente ligados as notas
alcancadas e a escolha da profissao € motivada pelas oportunidades oferecidas pela
carreira. Nessas culturas, quando se visa humanizar o trabalho, o que se pensa é

ofertar novas oportunidades de reconhecimento, promocgéao e desafios.

Ja nas culturas feministas as criangas sdo socializadas para serem modestas e
solidarias. Na escola, o estudante médio € considerado como norma. Na Holanda,
por exemplo, o melhor da turma chega a ser ridicularizado. O fundamental é a
adaptacao social da crianga, numa cultura em que a escolha pela profissdo esta

mais ligada a realizagdo do que a possibilidade de uma carreira de sucesso.

A partir da pesquisa, o autor holandés encontrou maior concentracao de culturas
femininas no noroeste da Europa, paises nordicos e Holanda. Hofstede (2003)
entende que essa predominancia relaciona-se a questdes naturais e histéricas.
Primeiro, a predominancia das culturas ditas femininas em climas frios ou
temperados pressupde que a jungado dos sexos de forma mais igualitaria aumentaria
a possibilidade de sobrevivéncia e crescimento de homens e mulheres nesse
ambiente, muitas vezes adverso. Por outro lado, a explicacdo histérica advém do
periodo viking. Entre os anos 800 e 1000, as mulheres tinham a responsabilidade de
gerir as aldeias nos paises escandinavos, enquanto os maridos (geralmente,
comerciantes e marinheiros) se ausentavam, durante longas viagens. Cabe enfatizar
ainda que em 1200 surgiu a Liga Hanseatica, que durante 300 anos controlou a
Holanda e todos os paises do noroeste europeu. Esta liga era uma associagao livre
de cidades mercantis que valorizava fundamentalmente os valores associados a

feminilidade.

Por fim, cabe enfatizar que o grau de masculinidade ou de feminilidade ndo esta
somente ligado ao sexo. Por exemplo, tanto homens quanto mulheres tém papéis
mais competitivos nos paises masculinos e uma postura mais suave nos paises

feministas.
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2.5.1.4 Orientagao a longo prazo versus orientagdo a curto prazo

Nesta categoria ndo é possivel fazer um comparativo entre a Dinamarca e o Brasil,
uma vez que, os paises escandinavos ndo foram contemplados nesta dimensao.
Nos estudos de Hofstede, o Brasil apresentou um indice 65, revelando praticas
consistentes, com orientagdo no longo prazo. Tem-se que este tipo de orientagao
cultural caracteriza-se por austeridade e perseveranga, o que faz com que os paises
asiaticos se destaquem neste indice. Por exemplo, a China alcancou indice de 118;
Hong Kong de 96; e Japao de 80, numa escala em que quanto mais perto de 100,

mais orientado para longo prazo esta o pais.

Compreende-se que a orientagdo no logo prazo pressupde a adogado de
comportamentos como os de austeridade e de perseverancga, que sao voltados para
recompensas futuras. Por sua vez, a orientagdo no curto prazo norteia-se pelo
respeito a tradicdo, pelo cumprimento de obrigagdes sociais, pela preservagao da
dignidade, pelo auto-respeito e prestigio, e pelo comportamento baseado no

passado e no presente.

A dimenséao temporal é uma orientacao para a vida e o trabalho, e a sua discusséao
traz a tona a importancia da utilizagdo do tempo para as organizagdes diversas e a
compreensdao de como esse uso se liga a questbes culturais. Com base em
Trompenaars e Hampeden-Turner (1993), Tanure (2005) reflete sobre o impacto do

tempo no contexto dos negocios e na execugao de tarefas em paises distintos.

Por exemplo, em paises da América do norte e em muitos paises europeus a
realizacdo de uma dada tarefa de forma sequencial e continua & vista como
sinbnimo de eficiéncia. Contrariamente, em culturas que desenvolvem o
comportamento sincrénico, em que o interessante e eficiente é conseguir realizar
diversas tarefas ao mesmo tempo, a atuagao sequencial é vista como uma atividade

que deixa de lado a eficiéncia de atividades compartilhadas.

Essa forma de lidar com a tarefa e com o tempo também tem um forte impacto no
comportamento e nas atitudes das pessoas. Nas culturas sincrénicas, por exemplo,

€ comum que haja menor preocupagdao com a pontualidade. Nos paises latinos
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europeus, o atraso médio nos encontros é de até 15 minutos, sendo que no Oriente
Médio este pode ser de um dia inteiro. Como os envolvidos no encontro geralmente
estdo realizando uma série de atividades ao mesmo tempo, o atraso n&do chega a

ser visto como um problema.

2.5.2 Tanure revisita Hofstede

Tanure (2005) buscou aprofundar as bases da pesquisa feita por Hofstede, entre
1968 e 1972, e focou seus estudos no Brasil. A pesquisa de Tanure (2005), que tem
também como referéncia estudos de Laurent (1996) e outros estudiosos busca
atualizar os dados sobre a cultura brasileira e sua influéncia no contexto
organizacional. Tem como referéncia temporal os ultimos trinta anos e como base
privilegiada de informagdes depoimentos de 1.732 executivos brasileiros. Ao revisitar
Hofstede e suas dimensdes em (1980, 1991, 2001) e outros pesquisadores, Tanure
(2005) permite a esta estudiosa fazer uma comparagao entre a pesquisa dos dois

autores no que concerne ao Brasil.

Tabela 1 — Brasil em andlise: Hofestede versus Tanure

indices de analise HOFESTEDE | TANURE | Diferenga Analise
Individualismo Apesar das trés décadas a
Versus 38 41 3 posicao do Brasil € a mesma,
Coletivismo com caracteristicas coletivistas.
Grande Distancia
Hierarquica Discreta variagao entre Tanure
versus 69 75 6 e Hofestede. O indice esta no
Pequena Distancia mesmo cluster.
Hierarquica

A pesquisa de Tanure

Elevado Controle das
apresenta mudangas neste

Incertezas valor central. Revela que nos
versus 76 36 -40 val . q
. ultimos trinta anos os
Baixo Controle das - .
brasileiros aprenderam a viver
Incertezas

e sobreviver na incerteza.

O estudo indicou que tendem a
crescer na sociedade brasileira
caracteristicas consideradas
mais masculinas, ou seja,
competicao e interesse pelo
sucesso material.

Pequena variagao entre os
estudos. O Brasil continua
sendo visto como uma nagéao
orientada para o longo prazo.

Fonte: adaptado pela autora com base em HOFSTEDE, 2003 e TANURE, 2005

Masculinidade
Versus 49 55 6
Feminilidade

Orientacdo a Curto Prazo
Versus 65 63 -2
Orientagao a Longo Prazo
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Na atualizagdo da pesquisa de Hofstede, Tanure (2005) percebeu um indice de
individualismo dos brasileiros, um pouco mais elevado do que o encontrado por
Hofstede. Contudo, isso ndo representa uma mudanga significativa. O Brasil

continua sendo enquadrado como um pais coletivista.

Os estudos de Tanure (2005) oferecem avangos com relagcdo a pesquisa de
Hofstede, na medida em que apresentam a realidade cultural do Brasil a partir de
recortes regionais. Por exemplo, com relacdo a esta dimensdo, tem-se que os
estados do Sudeste tém tendéncias mais individualistas do que os estados do
Nordeste. Segundo Tanure, na escala bipolar de 0 (zero) a 100 (cem), Sao Paulo
apresenta indice 50; Rio de Janeiro e Espirito Santo, 49; e Minas Gerais 44. No
Nordeste, tem-se a Bahia com indice 12; e Pernambuco, 16. De acordo com a
autora, nestas cidades do Nordeste, os lagos entre as pessoas sdo mais fortes e
fazem parte de seus valores centrais. “No caso brasileiro, o trago do coletivismo
interage de forma dinamica com a faceta personalista, recheada pelas relagbes
pessoais” (TANURE, 2005, p.53).

Na atualizagdo da pesquisa de Hofstede, Tanure (2005) constatou também que no
Brasil o indice de distancia de hierarquica subiu de 69 para 75. Do ponto de vista
estatistico nesta dimensdo também ndo houve mudanga significativa, apontando
para a mesma situagcdo anterior. Ou seja, a hierarquia e a alta concentragcéo de
poder ainda estao na base da cultura brasileira, sendo que o culto ao poder € mais
evidenciado nas empresas estatais, do que nas empresas multinacionais e que as

mulheres sdo mais submetidas ao poder do que os homens.

A partir desses estudos, é possivel compreender também que os estados mais ricos
do Pais tém menor indice de distdncia do poder do que os mais pobres. Por
exemplo, Sdo Paulo (64) contra Ceara e Pernambuco (84), sendo que os dois

ultimos tém uma forte heranga coronelista.

Pesquisa desenvolvida por Tanure na década de 1990 com 2.500 executivos de 520
empresas evidenciou a concentracdo de poder em empresas administradas por
brasileiros e demonstrou que as pessoas habituadas aos moldes de relacéo

autoritaria tém receio em tomar iniciativas e correr riscos. Os gerentes brasileiros,
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por exemplo, resistem a estruturas mais flexiveis.“Nas crises, o sentimento
patrimonialista e o patriarcalismo falam mais alto levando a uma centralizagado do
poder decisorio” (TANURE, 2005, p. 36).

Numa reflexdo acerca dos paises com baixa distancia hierarquica, Tanure (2005)
compreende que para estes povos o lider ideal é o lider democratico e competente,
uma chefia capaz de descentralizar decisdes. Estes povos, ao contrario do que
ocorre no Brasil, onde ha certa exaltacdo do status, ndo aprovam privilégios e néo

aceitam o uso de simbolos do poder.

Com relagdo a dimensao elevada versus baixa necessidade de se controlar a
incerteza, a pesquisa de Tanure apontou para uma mudancga de escala, tendo-se
como comparagao os estudos de Hofstede. Os estudos da Tanure (2005) apontam
que os brasileiros passaram de um povo, cuja busca de se controlar a incerteza era
elevada para uma nacdo com baixa necessidade de evitacdo de incertezas. Essa
mudanga pode ser explicada, principalmente, pela grande instabilidade econdmica
vivenciada pelos brasileiros entre o final da década de 1970 e inicio dos anos de
1990, em que os brasileiros enfrentaram alta inflacdo, oito planos que visavam a
estabilidade monetaria e econémica, congelamentos de prego e conviveram com
quatro moedas diferentes, dentre outros fatores que impactaram fortemente a
macroeconomia do Pais. Segundo Tanure (2005), este cenario gerou a mudanga de
valores centrais para os brasileiros, que aprenderam a viver mediante uma nova

realidade.

Os brasileiros aprenderam a viver e sobreviver na incerteza e, somada a
interacdo dindmica com o trago cultural da flexibilidade, resulta nesta
significativa mudanga. Estudos demonstram que o processo
macroeconémico pode desempenhar importante papel sobre a forma como
as sociedades lidam com a ansiedade, n&o no curto prazo, mas ao longo de
geragdes (TANURE, 2005, p. 74).

Tem-se, pois, uma mudanca cultural. Contudo, se, de um lado, a flexibilidade
contribuiu para uma nova postura a partir das incertezas, o brasileiro continua a se
proteger, criando uma série de normas e regras. "Produto da histéria de uma
sociedade com grande necessidade de controlar as incertezas” (TANURE, 2005, p.
74).
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Com relacdo aos estudos referentes aos tracos de feminilidade versus
masculinidade, percebe-se, a partir de Tanure (2005) que o Brasil tem uma

tendéncia de assumir caracteristicas mais masculinas.

Uma das questdes que revelaram forte tendéncia masculina € o fato dos
brasileiros valorizarem e procurarem enfaticamente oportunidades de
crescimento como forma de atingir cargos mais altos. Por outro lado, esse
fato se contrapbe a importancia das relagbes pessoais e ao ambiente
amigavel e cordial entre as pessoas. (TANURE, 2005, p. 83).

A pesquisa revelou também que tendem a crescer no Pais tragos como
competitividade e busca por ganhos materiais em detrimento de tracos
eminentemente femininos, como ternura, generosidade e cooperagao.
Compreendendo estes dados a partir de recortes regionais, é possivel perceber que
os estados nordestinos, como Bahia, Pernambuco e Ceara, com indices,
respectivamente, de 29, 38 e 39 estdo mais voltados para as caracteristicas
femininas, do que os estados do Sul e Sudeste, como Minas Gerais, 51, Rio Grande

do Sul, 55; Rio de Janeiro, 56; Parana e Sao Paulo, 62; e Santa Catarina, 69.

Com relagao a dimensao orientagao a longo prazo, versus orientagao a curto prazo,
Tanure encontra uma variacdo de apenas dois pontos na escala, permitindo inferir

que o Brasil continua sendo visto como um Pais que se orienta no longo prazo.

Analisando esta dimensao por estados a pesquisa revelou que Minas Gerais € um
dos estados entre os do Sul e Sudeste que tém maior orientagdo no longo prazo,
dado que a autora correlaciona com os tracos de austeridade, persisténcia e
perseveranga, muito comuns entre os mineiros. Portanto, Minas Gerais fica acima da
média nacional encontrada por Tanure e Hofstede, com indice de 68 contra Sao
Paulo, 60; Rio de Janeiro, 62; Rio Grande do Sul, 58.

Com relagédo ao tipo de organizagdo se é estatal, privada nacional, ou privada
multinacional, a unica diferenga significativa encontrada pela autora é a percepgao

de que nas estatais € mais forte o valor tradi¢ao.
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3. METODOLOGIA

De acordo com Vergara (2007), o pesquisador deve ser assertivo na decisdo acerca
da metodologia de pesquisa com a qual ira trabalhar, uma vez que ela é
fundamental para o desenvolvimento de um bom trabalho cientifico. O método
escolhido deve ser condizente com a natureza do objeto a ser pesquisado,
correlacionar-se com o tema e levar em conta os recursos existentes e a capacidade
de permitir o acesso do pesquisador aos dados necessarios que responderdao as

inquietagdes norteadoras da pesquisa.

Sobre a escolha de um método adequado e eficaz, diversos estudiosos comungam
com a idéia de Vergara (2007) e trazem mais contribuicées. Segundo Turato (2003),
€ preciso saber se 0 método conseguira atender aos objetivos da pesquisa a ser
empreendida. Para Haguette (1992), o melhor método é aquele que mais ajuda na

compreensao do fenbmeno a ser estudado.

Mediante a compreensao da importancia da metodologia de trabalho, esta parte do
estudo volta-se para uma explanacédo sobre os principais procedimentos adotados
na parte empirica dessa pesquisa. Para melhor compreensao do processo, 0s
diversos aspectos metodolégicos foram subdivididos em topicos: tipo de pesquisa;
unidade de analise e de observacgao; técnicas e operacionalizagao de coletas de

dados; e tratamento de dados.

3.1 Tipo de pesquisa

Quanto ao enquadramento dos tipos de pesquisa, Vergara (2007) propde duas
qualificagbes basicas. Para a autora, as investigagbes especificas devem ser

definidas quanto aos fins e quanto aos meios utilizados pelo pesquisador.

Quanto aos fins, para proceder a presente investigacao, foi realizada uma pesquisa

descritiva, com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema e
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torna-lo mais explicito. Quanto ao meio de investigagcdo, esta pesquisa foi

enquadrada como um estudo de caso.

3.1.1 Quanto aos fins

Vergara (2007) explica que, quanto aos fins, uma pesquisa pode ser: exploratodria,
descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista. A presente

pesquisa caracteriza-se por ser descritiva.

A investigacdo descritiva permite que se exponham caracteristicas de uma
determinada populacido ou fenbmeno, sem compromisso de explica-los, embora dé
condicbes para que o observador possa fazé-lo. Esse método permite também ao

estudioso estabelecer correlacdes entre variaveis e definir sua natureza.

A presente pesquisa seguiu uma abordagem descritiva, na medida em que discorreu
sobre os principais fatores econémicos, politicos e estratégicos que levaram a venda
da empresa brasileira Biobras para a multinacional dinamarquesa e versou sobre
alguns elementos constitutivos da cultura Biobras. Também, apresentou a atual
realidade organizacional do site MOC. Além de versar sobre os elementos
constitutivos da cultura organizacional presentes na Novo Nordisk, esta pesquisa
revelou as dimensbes nacionais encontradas na organizagdo permitindo
compreender em que medida a cultura brasileira esta presente neste realidade

administrativa.

Por fim, a investigagdo empirica permitiu também descrever o modelo de integragéo

cultural implementado pela organizagédo dinamarquesa apds a aquisi¢gao da Biobras.
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3.1.2 Quanto aos meios

De acordo com Vergara (2007), quanto aos meios de investigagdo, uma pesquisa
pode ser: de campo, de laboratério, telematizada, documental, bibliografica, expost
facto, participante, pesquisa-acdo ou estudo de caso. Esses métodos nao sao

excludentes, podendo o estudioso se valer de mais de um, caso seja necessario.

Este trabalho estabeleceu-se como um estudo de caso que, segundo Vergara, tem
um carater de detalhamento e profundidade, sendo circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como uma pessoa, familia, produto, empresa, etc.

Merrian, citado por Winner (1996; p.161) enumera quatro caracteristicas essenciais

do método, a saber:

a) particularismo — o estudo se centra em uma situagédo, acontecimento,
programa ou fendmeno particular, proporcionando assim uma excelente
via de analise pratica de problemas da via real;

b) descricdo — o resultado final consiste na descricdo detalhada de um
assunto submetido a indagacgéo;

c) explicagdo — o estudo de caso ajuda a compreender aquilo que submete a
andlise, formando parte de seus objetivos a obtencdo de novas
interpretagdes e perspectivas, assim como descobrimento de novos
significados e visdes antes despercebidas;

d) indugdo — a maioria dos estudos de caso utiliza o raciocinio indutivo,
segundo o qual os principios e generalizagdes emergem a partir da analise
dos dados particulares. Em muitas ocasides, mais que verificar hipéteses
formuladas, o estudo de caso pretende descobrir novas relagbes entre

elementos.

Na visdo de Godoy (1995), quando o observador volta-se para compreender como e
por que certos fenbmenos ocorrem, focalizando seus interesses sobre fendmenos
atuais, o estudo de caso deve ser uma estratégia preferida. Yin (2001) ressalta,

contudo, que o estudo de caso deve basear-se em varias fontes de evidéncias e que
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esse método deve voltar-se para o desenvolvimento de questdes tedricas que
conduzam a coleta e analise dos dados. A partir dessa compreensao, este estudou
valeu-se de entrevistas quantitativas e qualitativas que permitiram uma percepcao

aprofundada do fendbmeno estudado.

3.2 Unidade de analise e de observagao

Este trabalho teve como fonte de analise e de observagdo a Novo Nordisk. Trata-se
de uma organizagao multinacional do ramo farmacéutico, que adquiriu a Biobras,

uma empresa brasileira do mesmo ramo, em janeiro de 2002.

As investigagbdes aconteceram na unidade da empresa localizada em Montes Claros.
O estudo buscou compreender o processo de integragao cultural implementado pela
Novo Nordisk apos a aquisicdo, bem como visou dimensionar (a partir da percepgéo

dos trabalhadores) a interferéncia da cultura brasileira na dindmica laboral.

3.3 Coleta de dados

Para a captacao de informagdes que permitissem a pesquisadora, uma visao acerca
do processo de integracéo e da realidade cultural da Novo Nordisk, foram utilizadas

duas técnicas distintas e complementares.

a) aplicagdo de 2 (dois) questionarios quantitativos, sendo estes
questionarios  instrumentos ja validados para avaliacdo da cultura
organizacional e nacional* e

b) entrevistas semiestruturadas, com vistas ao aprofundamento das

informacoes e ao levantamento de novos dados.

* Os dois questionarios foram unidos para facilitar a aplicagdo. Dessa forma, tem-se até o nimero 95
uma escala, e a partir do numero 95, outra escala. Vide modelo no anexo desse projeto.
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3.3.1 Questionarios

Desenvolvido por Ferreira et al. (2002), o primeiro instrumento permitiu uma
compreensao e posterior descricdo acerca dos principais elementos constitutivos da
cultura organizacional na empresa estudada. Composto por 95 itens, distribuidos em
sete dimensdes, 0 questionario tem quatro dimensdes correspondentes a valores e

trés associadas a praticas organizacionais. Sao elas:

e Profissionalismo cooperativo

e Rigidez na estrutura hierarquica de poder

e Profissionalismo competitivo e individualista
e Satisfagdo e bem-estar dos empregados

o Praticas de integracao externa

o Praticas de recompensa e treinamento

¢ Praticas de relacionamento interpessoal

Composto por 104 itens e oito dimensdes, o segundo instrumento, além de conferir
maior nivel de operacionalidade ao fendmeno cultura organizacional, apresenta as

dimensdes utilizadas por Hofstede (2003) para a compreensao da cultura nacional.

Cabe esclarecer que, esta segunda escala foi construida por Coleta e Coleta (2005)
e é chamada pelos autores de “Escala para medida de fatores da cultura
organizacional”. Contudo, compreendeu-se que esse instrumento poderia ser
aplicado com vistas a gerar uma compreensao acerca das dimensdes nacionais,

uma vez que ele apresenta, claramente quatro dimensdes de Hofstede:

¢ Distancia de poder, ou distancia hierarquica;

e Controle ou evitagédo de incertezas;

e Igualdade de género (também conhecida como masculinidade versus
feminilidade)

e Coletivismo versus individualismo

Ja a dimenséao orientagado para o futuro apresentada, por Coleta e Coleta (2005)

como tendo origem principalmente nos trabalhos de Kluckhon e Strodtbeck (1961),
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também se orienta por Hofstede e Bond (1988), o que permitiu, nesta investigacao,
com que fosse enquadrada e analisada como sendo a quinta dimensao de
Hofstede(2003).

Com relagao as outras trés dimensdes da escala de Coleta e Coleta (2005) tem-se:

Orientagao para a realizagao e desempenho

Orientacao para afiliagdo (orientagdo humanista)

Orientacao para assertividade

Para qualquer estudo cultural em nivel microssocial ou macrossocial, faz-se
necessario partir de um modelo ou hipdtese, que pode e deve ser remodelado no
percurso da investigacao. Nas palavras de Gueertz (1989, p.112):
Ninguém comeca (ou nao deveria comegar) completamente vazio. As idéias
tedricas ndo aparecem novas a cada estudo; como ja disse, elas sao

adotadas de outros estudos relacionados, e refinadas durante o processo,
aplicadas a novos problemas interpretativos.

Para responder os questionarios, os trabalhadores foram selecionados de forma
aleatédria, dentro de cada estrato, com vistas a compor a amostra necessaria para a
realizagcao do presente estudo. Em julho de 2008, momento em que os questionarios
foram aplicados, a populagdo do estudo de interesse era composta por 708

empregados5, sendo esses subdivididos em sete diretorias.

Para o calculo do tamanho da amostra, utilizou-se a seguinte férmula de

amostragem aleatoria simples:

No
n= - Formula 1 — calculo do tamanho da

o o )

ht tr r

+o? amostra para selegao aleatéria simples

° Em janeiro de 2009, quando retornamos a organizagdo para a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, a Novo Nordisk ja contava com 741 trabalhadores.
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Na ocasido, pretendia-se admitir uma margem de erro de 5%. Nesse sentido, foram

empreendidos os seguintes calculos, a partir da féormula acima:

a) N é o tamanho da populagao (N = 708).

b) O valor de d refere-se a margem de erro, de 5%.

Cc) 02 é a variancia da medida de interesse, e esse valor € obtido por 02 =
p(1-p).

d) p € a estimativa preliminar da proporcdo de interesse. Devido a
insuficiéncia preliminar de estimativa para as propor¢gdes desejadas, o
produto p(1-p) foi substituido pelo seu valor maximo: 0,25.

e) Z refere-se a um valor da curva normal e esta intimamente ligado ao
intervalo de confianga desejado. No presente caso, usou-se um intervalo
de confianga de 95%, cujo valor correspondente a esta area. Na curva

normal, é de 1,96.

De acordo com a férmula acima o tamanho da amostra deveria ser n = 249. Como a
empresa € subdividida em sete areas, o universo amostral foi distribuido
proporcionalmente a quantidade de funcionarios em cada area. Como as areas 1 e 2
(Vice- presidéncia e Pessoas & Organizagéo) sao compostas, respectivamente, por
2 e 10 empregados, optou-se por entrevistar todos os trabalhadores desse setores.
Ja os demais funcionarios, que completariam o tamanho da amostra, foram divididos

proporcionalmente a quantidade de empregados das cinco areas conforme a TAB. 2.

Tabela 2 — Desenho da amostra

A Quantidade Tamanho da
reas
de empregados amostra no estrato
Vice-presidéncia 2 2
Pessoas & Organizagao 10 10
Business Support 95 32
Garantia de Qualidade 58 20
Controle de Qualidade 75 26
Produtos Acabados 163 56
Produgao Asséptica 305 104
Total 708 249

Fonte: Assessoria de Comunicagao da Novo Nordisk (2008).
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Contudo, no momento da aplicagdo n&o se atingiu a amostra inicialmente desejada.
O estudo contou com 167 respondentes, o que foi considerada uma amostra
significativa para este estudo, apontando para uma margem de erro de 7%.

3.3.2 Entrevistas semiestruturadas

Além dos dados levantados nos questionarios foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, com base em roteiro desenvolvido pela pesquisadora (Apéndice
B). As entrevistas foram aplicadas ao ex-diretor executivo da Biobras, com o
propdsito de compreender os fatores que motivaram a venda da empresa brasileira
e com vistas a levantar parte do historico da organizagdo. Pelo critério de
acessibilidade, foram ouvidos, ainda, trés ex-funcionarios da Biobras que também
vivenciaram a realidade organizacional da Novo Nordik. O objetivo com estes
respondentes foi esclarecer acerca do ambiente administrativo da Biobras e da
cultura, histérias, crengcas e valores que norteavam o cotidiano desta

organizagao.Também, buscou-se tragar um paralelo entre as duas organizagoes.

Com vistas a aprofundar os dados apresentados pela pesquisa quantitativa,
conhecer detalhes acerca do processo de integracdo cultural e dimensionar as
mudangas ocorridas no ambiente administrativo, foram ouvidos: o atual vice-
presidente do site Moc, o diretor de Pessoas e Organizacao (P&QO), cinco gerentes

(sendo um de origem francesa) e um consultor dinamarqués.

Portanto, ao todo, além dos 167 questionarios aplicados, foram ouvidas 12 pessoas,
0 que gerou cerca de 20 horas de entrevista e informagdes importantes, que

permitiram a compreensao do fendbmeno estudado.

A decisdo pela entrevista semiestruturada advém da flexibilidade e da liberdade que
esta permite ao entrevistador. No decorrer dessas entrevistas, a investigadora
contou com alguns eixos norteadores que, ao longo desse trabalho foram excluidos
ou excessivamente explorados, de acordo com a necessidade de responder as

inquietacdes de partida.
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3.4 Tratamento dos dados

Diversas discussfes sao realizadas acerca da natureza qualitativa e quantitativa de
uma pesquisa, bem como sobre a preferéncia por um ou outro método de coleta de
dados. Segundo Minayo (1993), essa relacgio se da na ordem da
complementaridade. O aspecto quantitativo ocupa-se de ordens de grandezas e
suas relacbes. Ja o qualitativo abre espaco para interpretacbes e para a
compreensdo de informagdes nao quantificaveis. Nesta medida, optou-se neste
trabalho por uma metodologia embasada numa abordagem quali-quanti, uma vez
que foram utilizados instrumento de mensuragdo estatistica e instrumento
qualitativo. Bogdan e Biklen (1994) compreendem essa complementaridade como
algo desejavel, podendo-se utilizar a estatistica descritiva e apresenta-la juntamente
com a interpretacao de dados qualitativos. A esse tipo de opg¢ao costuma-se chamar

“triangulagdo metodoldgica”.

3.4.1 Analise quantitativa

Com relacdo aos questionarios quantitativos, os resultados obtidos para as
dimensdes foram analisados por meio de boxplot que € um grafico de caixa

construido por meio dos quartis dos dados.

Para a validagao da escala utilizada no questionario e a verificagdo da consisténcia
interna das dimensbes foi utilizado o coeficiente alpha de cronbach, que mede a
confiabilidade de consisténcia interna do conjunto em uma escala multiitens. Sendo
que a confiabilidade satisfatdria da consisténcia interna da escala é verificada para

valores de alpha de cronbach acima de 0,60.

Estatisticas descritivas, como minimo, maximo, média e desvio padrao e técnicas
graficas foram usadas para cada dimensao, para comparagao das variaveis e para a

apresentacao do perfil dos respondentes.
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Testes estatisticos foram utilizados para comparar as dimensdes, por exemplo: o

teste Kruskall Wallis, um teste ndo paramétrico empregado para comparar grupos.

Essa anadlise quantitativa sera explicada com rigor maior de detalhes na parte deste

trabalho em que serdo apresentados e analisados os dados estatisticos.

3.4.2 Andlise qualitativa

A andlise qualitativa se deu por meio da andlise de conteudo dos discursos e falas
dos entrevistados, centrando-se nas idéias e colocagdes predominantes. A analise
de conteudo, segundo Goulart (2006), € um método formal usado para a analisar os
dados qualitativos, mas pode ser feita mediante uma analise quantitativa ou
qualitativa. Procedeu-se a uma analise qualitativa que permitiu o aprofundamento
dos dados estatisticos e a descricdo de um momento histérico Unico, vivido e

partilhado pelos respondentes.

A realizagao da analise de conteudo pode ser resumida em trés momentos: pré-
anadlise em que se da a exploracdo do material, o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretagdo. Acredita-se que a metodologia escolhida foi apropriada
a natureza do tema, na medida em que permitiu a produgao de resultados confiaveis

e seguros garantindo a cientificidade do trabalho.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 ldentificagcao e caracterizagao da organizagao pesquisada

Localizada em Montes Claros, regidao norte de Minas Gerais, surge, em 1976 a
Biobras. A empresa nasce, praticamente, incubada na Escola de Medicina da
UFMG, de onde surgem os pesquisadores que, sem capital, decidem pelo
estabelecimento em Montes Claros, em funcdo dos vantajosos incentivos fiscais

oferecidos pela Sudene.® Estabelece-se, assim, uma empresa de alta tecnologia.

Inicialmente, a Biobras produzia enzimas, como as do coalho, empregadas na
industria de laticinios. A partir de 1979, uma joint venture com a norte-americana
Lilly permitiu que a Biobras passasse a operar também na produgédo de insulina,

num mercado com poucos competidores em nivel mundial.

“Esta associagao durou cinco anos. Em 83, nds recompramos a participagao da Lilly
e ficamos independentes”, esclarece Guilherme Emrich, ex-acionista, em entrevista

dada em agosto de 2005.

Nas décadas seguintes, a empresa avangou com a produgao de insulina destinada
ao tratamento dos diabéticos. Da produgao de insulina, a partir do pancreas de
animais, a producdo de insulina humana, por meio de reagbdes enzimaticas, a
Biobras conquistou mercado e respeitabilidade. Na década de 1990, tornou-se uma

das quatro empresas a produzir insulina no mundo.

Ao final de 2001, detinha 80% do mercado nacional e exportava para 12 paises. Em
janeiro de 2002, a Biobras foi adquirida por uma de suas principais concorrentes, a

multinacional dinamarquesa Novo Nordisk.

Em entrevista dada a esta pesquisadora, em dezembro de 2008, o ex-diretor

executivo da Biobras e atual presidente da Biomm, Francisco Carlos explicou que a

®A cada 1 real colocado pelo empresario, a Sudene colocava 3 reais. Ela também concedia isengéo
de imposto de renda durante 10 anos. Depois, os empresarios tinham a redugéo de IR de 75%,caindo
para 50% .Esses incentivos ainda valerao até o ano de 2013.
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negociagédo com a Novo Nordisk foi longa, tendo comegado em agosto de 2000,

concretizando-se apenas em janeiro de 2002.

Ao todo foram dezenove meses de negociagbes, o que envolveu pelo lado da
Biobras, uma equipe interna composta por quatro pessoas: o presidente, o diretor
executivo, uma diretora de assuntos corporativos e um advogado, além de uma
empresa especializada em F&A e gerenciamento de ativos, uma auditoria € um
escritério de advocacia; e do lado da Novo Nordisk, um escritério de advocacia, uma

empresa de auditoria e uma equipe composta por 20 dinamarqueses.

“‘Um periodo de muito desgaste, uma vez que, era necessario manter a Biobras
funcionando e cuidar para que informagdes ndo vazassem nem em ambito interno
nem no mercado”, esclarece Francisco Carlos que também informa que a
comunicagao formal para os funcionarios foi feita assim que a Biobras e a Novo

Nordisk assinaram o protocolo de inteng¢ao de venda, em 11 de dezembro de 2001.

Ja com o propdésito de preparar a empresa para a venda, em dezembro de 2001, a
Biobras passou por um processo de cisdo, gerando a Biobras e a Biomm. Dessa
forma, no momento da aquisicdo, a Novo Nordisk adquiriu a fabrica de Montes
Claros que na ocasiao tinha cerca de 350 funcionarios, com toda a parte de
producdo, manuten¢ao e recursos humanos em plena condicao de funcionamento.

O grupo dinamarqués também adquiriu a rede de distribuicdo e a marca Biobras.

A Biomm, empresa de biotecnologia que atualmente mantém um escritério de
negocios em Belo Horizonte, ficou com a parte de tecnologia, as patentes
internacionais e o grupo de pesquisadores em desenvolvimento de novos produtos.
Também manteve os executivos que detinham experiéncia internacional e os mais

de 600 acionistas da antiga Biobras, empresa brasileira, de capital aberto.

4.2 As motivagoes que levaram a venda da Biobras

Na década de 1990, 80 % da produgao de insulina no Brasil era destinada para

vendas em farmacias e os outros 20% do produto eram compras publicas. Nesta
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década, a Biobras detinha 85% do mercado brasileiro e tinha uma marca

extremamente reconhecida entre médicos e dependentes de insulina do tipo 1.

Nesta ocasido, as organizag¢des estrangeiras entravam e saiam do mercado
brasileiro, ao sabor das condigdes macroecondmicas (oscilagdo do cambio,
dentre outros) ja a Biobras se mantinha neste mercado independentemente
das oscilagbes, o que gerou a construgdo de uma marca de valor para
médicos e pacientes (Francisco Carlos, em entrevista, dez. de 2008).

Francisco Carlos explica que em 1999, o governo brasileiro tomou uma decisao
inusitada com relagao a saude publica: “Ele comprou 80% do mercado nacional de
insulina e abriu licitagdo internacional para definir quem abasteceria 0 mercado
brasileiro”. Entre os concorrentes estavam a Novo Nordisk, que venceu a licitagao, a
partir dos calculos feitos pela Comissdo Permanente de Licitagdo. Contudo, segundo
o ex-diretor executivo, a Biobras compreendeu que houve erro nos calculos e

recorreu da decisao.

Nés entramos com dois recursos administrativos junto a Comisséo
Permanente de Licitagdo e junto ao Ministério da Saude, mas nao tivemos
éxito. Ao recorrer a Justica Comum, tivemos, ganho de causa. Entretanto, a
Novo Nordisk ja atuava ha 1 ano e meio no mercado nacional o que
enfraqueceu a forga da marca Biobras (Francisco Carlos, em entrevista,
dez. de 2008).

Nesse cenario e a partir da compreensao de que para ser uma empresa global na
area de biotecnologia a Biobras precisaria de investimentos da ordem de 500

milhdes de dolares, os executivos da empresa optaram pela venda.

Compreendemos que a venda da Biobras era a saida.E com a cisdo, a
Biomm passaria a licenciar tecnologia para paises que nao tinham esta
competéncia. Hoje, a Biomm vende tecnologia. E se ha excedente de
producdo de nossos parceiros no negocio, nés compramos. Ou seja, somos
ao mesmo tempo socios e clientes de varios paises, sem ter que arcar com
o investimento de uma fabrica (Francisco Carlos, em entrevista, dez. de
2008).

Foi uma questédo de decisdo estratégica. N6s chegamos a concluséo que o
mercado de insulina estava se concentrando cada vez mais entre trés
players internacionais.Tinhamos uma posicdo muito consolidada no Brasil e
mesmo estando presente em uma duzia de paises, nés ndo tinhamos como
fazer investimentos muito significativos para aumentar a capacidade de
producéo e crescer nesses outros paises (Guilherme Emrich, em entrevista,
agosto 2005).

Ela venceu, ultrapassou, ampliou varias vezes, porém em nivel de mercado
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internacional ela tinha uma dificuldade. O tamanho da Biobras ndo era o
tamanho para uma disputa internacional, enfatizou também Marcelo
Furtado, vice-presidente da Associacdo Comercial de Montes Claros, em
entrevista dada em agosto de 2005.

4.3 De Biobras a Novo Nordisk

Em dezembro de 2001, os gestores assinaram um acordo pelo qual o laboratério
dinamarqués tornava-se, em janeiro de 2002, acionista controlador da Biobras.
Contudo, a aprovagcao do negoécio pelo Conselho Administrativo de Defesa
Econbémica (CADE) demorou quase dois anos. Segundo um trabalhador, foi um

periodo de grande ansiedade interna:

Por um periodo, a gente viveu uma crise de identidade. A gente foi
comprado, mas o Cade ndo reconheceu. Houve uma compreensdo de
monopolizagdo do mercado. Neste periodo, ndo éramos nem Biobras, nem
Novo (trabalhador em entrevista, agosto 2005).

No segundo semestre de 2003, com o fim do impasse, a Novo Nordisk anunciou
investimentos de 230 milhdes de ddélares para a producdo de insulina em Montes
Claros e deu inicio a construgao de uma nova fabrica. Assim, os trabalhadores da
antiga Biobras foram inseridos em uma nova realidade; eles tornaram-se integrantes
da Novo Nordisk, uma competidora histérica da Biobras, contudo, uma empresa de

abrangéncia global, lider mundial no tratamento do diabetes.

De acordo com informagbdes acessadas no site da empresa, a Novo Nordisk®
emprega, aproximadamente, 26 mil pessoas em 79 paises e seus produtos sao
comercializados em 179 paises. A trajetéria da organizagdo comecgou a ser trilhada

na primeira metade do século XX.

A nossa histéria comecou em 1923, na Dinamarca, quando iniciamos o
desenvolvimento da insulinoterapia e de sistemas de aplicagao de insulina.
Hoje investimos em pesquisa e desenvolvimento e oferecemos o maior
numero de produtos para diabetes quando comparados a qualquer outra
companhia no mundo. Além disso, oferecemos produtos inovadores em trés
outras areas: hematologia, hormonio de crescimento e terapia de reposi¢ao
hormonal (TRH). (WWW. NOVONORDISK.COM.BR, 2009)

Ainda segundo informagdes disponiveis no site, a Novo Nordisk detém o maior
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portfélio de produtos para diabetes na industria, incluindo sistemas avangados de
aplicagao de insulina. No Brasil, a organizagédo esta presente desde a década de
1990. Com a compra da Biobras (Unica produtora nacional de insulina), pdde

consolidar sua penetracao no Pais.

4.4. A Chegada dos dinamarqueses e a integragao cultural

Entre 2004 e 2005, os antigos trabalhadores da Biobras vivenciaram o chamado
"periodo de integragdo cultural’”, época em que, segundo depoimentos de

colaboradores, a empresa viveu realidades distintas.

Para compreender esse momento histérico, contar-se-a, fundamentalmente com a
memoria dos sujeitos que vivenciaram esse periodo. Neste sentido, essa parte da
pesquisa sera ilustrada com os depoimentos de trés ex-trabalhadores, que
vivenciaram as rotinas Biobras e Novo Nordisk, contudo, deixaram a multinacional
durante o processo de reestruturacdo. Esses depoimentos foram coletados em
janeiro de 2008, pelo critério de acessibilidade. Essas fontes serdo resguardadas,
sendo aqui identificadas como: ex-colaborador X, ex-colaborador Y, e ex-
colaborador W. Sendo que eles trabalharam na empresa, respectivamente, por 24

anos, 18 anos e 31 anos. X deixou a Novo Nordisk em 2005 e Y e W, em 2007.

Também contar-se-do neste momento com os depoimentos de atuais gestores da
Novo Nordisk: gerentes, diretor de pessoas e organizagédo (P&QO) e vice-presidente
do site MOC, os quais foram ouvidos na fabrica, em janeiro de 2009, por meio de

entrevistas semiestruturadas e terdo sua identidade revelada.

Marcelo Zuculin Jr., atual vice-presidente do site da Novo Nordisk em Montes
Claros, declarou que em abril de 2004 doze familias de dinamarqueses vieram para
Montes Claros, onde permaneceram por mais de dois anos, para construir a nova
fabrica e, ao mesmo tempo, fazer a integracdo da administragdo da Novo Nordisk
local com os outros sites (Franga, Dinamarca, etc.). Visavam, também, a integragao

da empresa com a cidade de Montes Claros.
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Diferentemente dos outros sites, ndés ndo nascemos do =zero. Ja
produziamos insulina, ja tinhamos uma cultura implantada, e veio outro jeito
de fazer.E teve que ter um processo de integragdo, onde vocé deixa de
fazer de uma dada maneira para fazer de outra (Marcelo Zuculin Jr., em
entrevista, jan. de 2009).

A partir de maio de 2004 coube, num primeiro momento, a dois dinamarqueses
trabalharem com vistas a treinar os gerentes e um ex-diretor da Biobras para que
estes fossem os multiplicadores do modelo de gestdao da Novo Nordisk no site MOC.
Durante quatro dias, cerca de 23 lideres (gerentes e 1 ex-diretor) ficaram
hospedados em um hotel em Janauba, cidade no norte de minas, para treinamento e
imersao na cultura dinamarquesa. Nesse periodo, a sensibilizacdo para a mudancga
foi trabalhada em todos os niveis. Até mesmo o uniforme oferecido aos participantes
trazia nas cores a simbologia de um novo tempo. A primeira camiseta entregue aos
gestores era verde (cor da marca, do padrdo visual da Biobras); a segunda
vermelha, numa clara alusdo a bandeira dinamarquesa; a terceira, branca,
remetendo a neutralidade; a quarta, azul, numa referéncia ao padrao visual da Novo

Nordisk. Ou seja, chegara o momento de vestir uma nova camisa.

Foram vaérias as acées empreendidas por dinamarqueses, com o suporte da area de
Pessoas e Organizagao, para introjetar o modelo de gestao da Novo Nordisk. Neste
mesmo ano, a empresa criou 28 jogos pedagdgicos, tamanho gigante, alugou uma
escola na cidade de Montes Claros e levou todos os empregados para que
“brincassem” juntos. Avangava no jogo quem compreendia a missdo, a visao, 0s

valores e os principios da Novo Nordisk.

Neste periodo (2004 - 2005), a empresa cresceu e chegou a contratar cerca de 400
trabalhadores. De acordo com o atual gerente de manutengdo, que chegou como
analista a Novo Nordisk em setembro de 2004, o que ele percebeu nos primeiros
meses foi uma verdadeira invasdo de pessoas, gente da Dinamarca e do Brasil

inteiro, aos montes.

Eu vim como uma pessoa de fora, porque estava ha dez anos fora de
Montes Claros e junto comigo, veio gente de Sdo Paulo, Belo Horizonte,
Bahia, Rio Grande do Sul, Parana, gente de um monte de lugar. Muitas
pessoas que trabalharam em Goias, pois la também é um polo
farmacéutico.Entao, foi uma invasdo de gente (gerente de manutengéo, em
entrevista, jan. de 2009).



77

Entre 2005 e 2006 a empresa chegou a ter cerca de 120 expatriados. A dindmica
organizacional experimentava, entdo, a adequagdo a uma nova realidade
administrativa, num periodo em que coexistia hum mesmo ambiente mais de uma

realidade fabril.

Durante o periodo de integragdo, viviamos trés momentos. Existia a fabrica
velha, a fabrica nova e a fabrica de integragéo, integrando os processos
novos (gerente de qualidade, em entrevista, jan. de 2009).

De acordo com os depoimentos, a idéia que circulava internamente era a da
existéncia de uma fabrica rica: a que estava sendo construida para abrigar a
producao de penfill que é a insulina envazada, e montar a caneta (flexpen) onde vai
o penfill. Ao mesmo tempo, em que se tinha a fabrica pobre, a fabrica velha®, que
trabalhava ainda com os processos Biobras de producgao de insulina. Para o site em
construgdo, a destinacdo de recursos e treinamentos eram ilimitados. A equipe
ligada ao projeto também vivenciava um excesso de celebragdes. Os

dinamarqueses implantaram fortemente o celebration para cada meta alcangada.

Viviamos na parte velha, onde nada podia. Em contrapartida, na fabrica
nova, na planta em construcao, tudo era possivel.E para cada meta batida,
tinha o celebration. Um excesso de celebration (gerente de qualidade, em
entrevista, jan. de 2009).

Acho que as celebragdes foram uma estratégia, porque, eles sabiam que
nés gostavamos. O brasileiro adora festa. Se eu der cerveja, carne, eles vao
ficar felizes. Portanto, atingiu a meta, tem festa (gerente de manutengéo em
entrevista, jan. de 2009).

Ainda na percepcédo do gerente de manutengdo, os dinamarqueses vieram com
muita responsabilidade e, ao mesmo tempo, muito empolgados com a beleza do

Brasil.

Entao, a festividade excessiva, acho que também era um momento que eles
estavam vivendo. Estavam num projeto grande e usaram as celebracgbes
também para interagir com a gente, com a nossa cultura. Foram muitos
festivos, mas ndo acho que seja uma caracteristica tdo marcante dos
dinamarqueses (gerente de manutencdo em entrevista, jan. de 2009).

®A chamada “fabrica velha” produzia insulina em frascos a partir do pancreas animal e embalava
comprimidos. O que deixou de existir com a construgdo do novo site, foi a insulina em frascos. A
embalagem de comprimidos estda em pleno funcionamento, contudo com nova tecnologia, com o
padrao Novo Nordisk de embalagem.
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De acordo com os depoimentos, durante a integragao trabalhou-se no meio termo
entre a forma de fazer Biobras e a forma de trabalhar Novo Nordisk. Mas o objetivo

era fazer prevalecer o modelo de gestdo da multinacional.

Por exemplo, a Biobras tinha uma certa forma, um certo processo de
controlar documentos.No6s tinhamos que aprender o modelo Novo Nordisk
de fazer. Aprendiamos e nos estruturavamos para ser Novo. Foi uma fase
escalonada. (gerente de qualidade, em entrevista, jan. de 2009).

A medida que o projeto de integragdo ia sendo conduzido, evidenciavam-se tragos
fortes de uma nova cultura. O rigoroso cumprimento de prazos e metas, logo passou

a definir as condutas internas.

Eles implementaram o jeito deles de fazer com duas palavras: deadline e
milestones. Duas palavras—chave, nado tinham flexibilidade nenhuma. Para
eles é terrivel vocé ndo cumprir prazos. E nos temos flexibilidade. Somos
acostumados, com: “la pelo dia 5. Eles ndo querem saber; querem
cumprimento(ex-colaborador X, em entrevista, jan. de 2008).

O brasileiro empurra mais, mas esta mais comprometido com a qualidade.
Foi um choque fazer o brasileiro respeitar prazo. Os dinamarqueses séo
muito focados em cumprir prazos. A cultura do dinamarqués é prazo. Entre
qualidade e tempo, o que deve prevalecer € o tempo. Nao que eles nao se
preocupem com qualidade (gerente de qualidade, em entrevista, jan. de
2009).

Outro ponto forte que se estabeleceu na rotina de trabalho foi a gestdo do tempo. O

cumprimento de horarios para o dinamarqués revelou-se como um fator inegociavel.

Na Novo, € 5 minutos de tolerancia para comecgar uma reunido. Hoje, um ja
cobra o outro. No comego foi uma loucura. A exigéncia com relagcdo ao
tempo também cresceu. No comego foi dificil. Eles sdo muito
comprometidos com o tempo. Se atrasavamos cinco minutos para uma
reunido, eles diziam: "olha o brasileiro interrompendo a reunido”. A gente
acaba ficando mais exigente e leva isso para fora. Ja briguei com dois
médicos por isso, falta de respeito com o horario marcado (gerente de
producdo asséptica, em entrevista, jan. de 2009).

Outro ponto referente a gestao do negdcio evidenciado pelos entrevistados trata-se
do estimulo ao conflito. Os gestores sédo orientados e treinados para evidenciar e
revelar os problemas que possam, em alguma medida, afetar o bom desempenho
organizacional. Nada deve ser camuflado, tudo deve vir a tona, para que seja

corrigido e superado.
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Procuramos sempre estimular o conflito. Aprendemos forte no treinamento
de lideranga a estimular o conflito, para que as pessoas discutam e
cresgam. Nao podemos deixar, contudo, que o conflito se torne confronto,
que é partir para a briga, que tem questdes emocionais envolvidas. A gente
foi estimulado no curso de lideranga, e eu busco aplicar na pratica. Acho
que esta € uma caracteristica da exceléncia (gerente de manutengéo, em
entrevista, jan. de 2009).

Na percepg¢ao de um gestor de origem francesa, que ocupa atualmente o cargo de
gerente de manutencéo de utilidades na Novo Nordisk, os brasileiros ainda evitam
muito o conflito. De acordo com Pascal Darteus, o desejo de agradar dos brasileiros
e 0 medo de externarem o pensamento ainda faz com que os conflitos sejam
invisiveis, o que segundo ele ndo € bom para o bussiness. De acordo com Pascal a
passividade dos empregados brasileiros é grande, se comparada com a realidade do
site da Novo Nordisk na Franga. “Aqui, nunca vi ninguém gritar numa reunido. Na
Franca, grita-se muito”, esclarece. Mas que fique claro, o embate é de idéias, e ndo

de pessoas.

Para envolver os trabalhadores e garantir que as bases do seu modelo de
gerenciamento sejam compartilhadas, vivenciadas, introjetadas e multiplicadas, a
Novo Nordisk trabalha com o Novo Nordisk Way of Management. Trata-se do
modelo de gestdo que apresenta a Visdo, o Estatuto, que descreve valores,
compromissos e fundamentos, e ainda, as politicas da empresa. Ja na abertura o
documento deixa bem claro que a Novo Nordisk tem um modelo de trabalho a ser

seguido.

Quem trabalha na Novo Nordisk sente que nela existe uma cultura
empresarial toda especial. Temos uma maneira muito propria de fazer as
coisas. Essa cultura vem se desenvolvendo desde 1920. E o nosso
patriménio, alicergado no trabalho dos antigos e atuais empregados da
Novo Nordisk. A nossa maneira de fazer as coisas é chamada de “ modelo
de gestédo da Novo Nordisk” (Modelo de gestdo da Novo Nordisk, 2007, p.5).

Esse modelo de gestdo aplica-se a todos os empregados da empresa e a seus
gestores, sendo o parametro norteador para a matriz, as afiliadas e as empresas de
servicos. O documento revela a estrutura de trabalho da multinacional, bem como

reforca a cultura de capacitagao e inovacdo da empresa.
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No texto, a multinacional deixa claro, que tem bem definidos os principios que
devem reger o comportamento dos empregados e que estes principios devem ser

vivenciados na pratica.

Cabe a vocé fazer com que o modelo de gestao da Novo Nordisk funcione
na pratica, interpreta-lo no seu departamento junto com os seus colegas e
implementa-lo no seu trabalho diario (Modelo de gestdo da Novo Nordisk,
2007, p. 6).

Ainda segundo o documento, o0 modelo de gestdo da Novo € a cultura e a identidade
da empresa, e guarda o passado e o futuro da organizacao. Baseia-se em principios
de negdcio solidos, que garantem a empresa o crescimento e o bem-estar no longo

prazo.

O documento apresentado ao colaborador em forma de cartilha tem trinta paginas,
na parte referente a Viséo, a Novo Nordisk versa sobre o lugar que busca ocupar no
mercado e 0s objetivos gerais: com relagcdo aos pacientes, a sociedade e os
empregados.

Enquanto negocio, o principal objetivo da empresa é derrotar o diabetes,
encontrando os melhores métodos de prevencéao, detecgao e tratamento da doenga.
Para tal, a Novo Nordisk define que os valores organizacionais devem estar
expressos em todas as acgdes; que ela deve manter e contar com os melhores
profissionais do mercado e atuar de modo a encontrar o perfeito equilibrio entre a
compaixdo e a competitividade, o curto e o longo prazos, o autocomprometimento e
o0 comprometimento com os colegas, com a sociedade, o trabalho e a vida em
familia. A empresa reafirma ainda que sera sempre inovadora e efetiva em tudo que

fizer.

Na parte do Estatuto, a Novo Nordisk apresenta os principios basicos de gestéo e
detalha os valores norteadores do negécio. S&o eles (Modelo de Gestdo da Novo
Nordisk, 2007, p.15):

e prestar contas — cada um de nds deve prestar contas perante a empresa,

ndés mesmos e a sociedade pela qualidade dos nossos esforgos, pela
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contribuicdo para atingir os nossos objetivos e pelo desenvolvimento da
nossa cultura e dos valores compartilhados;

ambiciosos — Devemos estabelecer os mais elevados padrées em tudo o
que fizermos e atingir metas desafiadoras;

responsaveis — Devemos conduzir nossos negécios de modo social e
ambientalmente responsavel e contribuir para o desenvolvimento das
comunidades nas quais estamos inseridos;

comprometidos com os publicos de interesse — Devemos estabelecer um
didlogo ativo com todos os publicos de interesse de nossa empresa, a fim
de nos ajudar a desenvolver e fortalecer os nossos negdécios;

abertos e honestos — As nossas praticas comerciais devem ser abertas e
honestas para proteger a integridade das empresas do Grupo Novo e de
cada empregado;

prontos para mudar — Devemos prever as mudangas e usa-las em nosso
favor. A inovacdo é a chave para nossos negoécios e, portanto,
encorajaremos uma cultura de aprendizado para o desenvolvimento

continuo e a melhoria da empregabilidade de nosso pessoal.

Na parte do documento que guarda o Estatuto, a organizagdo também apresenta

suas responsabilidades: financeira, ambiental e social, e descreve em onze passos

os seus fundamentos. Dentre eles, tém-se (Modelo de Gestdo da Novo Nordisk,
2007, p.17):

Cada equipe e cada empregado devem ter metas comerciais e de
competéncias atualizadas e receber retorno periédico em relagdo ao seu
desempenho diante dessas metas;

cada departamento devera ter um plano de agdo para assegurar o
desenvolvimento das equipes e dos individuos com base nos requisitos do

negocio e na potencialidade dos empregados.

Na parte referente as politicas da empresa a Novo Nordisk revela suas diretrizes

operacionais especificas a partir do detalhamento de treze areas especificas:

Bioética, Etica nos negoécios, Comunicagao, Meio ambiente, Finangas, Saude global,
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Tecnologia da informagdo, Legal, Saude ocupacional e seguranca, Recursos

humanos, Compras, Qualidade e Gestao de riscos.

Com relagéo a politica de seguranga, um dos pontos focais para a empresa é
assegurar que o0 ambiente de trabalho ndo seja comprometido por motivos
econdmicos ou de produtividade. Ja com relacdo a politica de pessoas, tem-se que

as organizag¢des Novo Nordisk devem:

e Oferecer um local de trabalho que dé suporte a um estilo de vida saudavel;

e apoiar os empregados a desenvolver suas qualificagdes, competéncias,
empregabilidade e oportunidade de carreira;

e manter a organizacéo atrativa como local de trabalho, por meio da cultura
do engajamento construida com base nos valores, na responsabilidade
social e nos resultados globais de negdcios;

e dar oportunidades iguais para todas as pessoas, independentemente de
sexo, idade, raga, religiao, nacionalidade, origem étnica e social,
deficiéncia, orientagao sexual ou politica e condi¢ao familiar; e

o oferecer condi¢cdes de trabalho e remuneracdo competitivas.

Cabe enfatizar que na mesma medida em que os entrevistados identificaram que
apos a aquisicdo mudaram na organizagdo: a orientagdo de tempo, as celebragdes,
o rigor com relagdo as metas e a exposicdo de conflitos. Grande parte dos
entrevistados enfatizou também que ao longo do processo de integragéo implantou-
se um sistematico processo de treinamento e desenvolvimento. Tal processo
permanece como uma realidade do modelo de gestdo da Novo Nordisk. S6 em
2007, de acordo com o diretor de Pessoas e Organizagédo (P&O), cada empregado
recebeu, em média, 250 horas de treinamento e desenvolvimento, fora treinamentos
on the job. A empresa benchmarking no Brasil investe 55 horas de treinamento per

capita/ ano.

Cabe enfatizar, contudo, que estavamos em 2007, comegando o processo
produtivo, onde é pratica investir. Mas, independentemente, faz parte da
Novo o investimento em treinamento. No dia-a-dia identificamos gaps e
fazemos treinamento individual e coletivo. Além dos individuais temos
iniciativas de capacitagdo coletiva. Por exemplo, identificamos que esta
havendo uma grande quebra de rolamentos. Ao identificar o problema,
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criamos a capacitagdo, a qualificagdo para o grupo, por meio de um modulo
especifico (diretor de P&O, em entrevista, jan. de 2009).

O diretor de P&O esclareceu ainda que os gerentes sdo os responsaveis pelo
treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios, sendo que a area de P&O

esta mais voltada para o desenvolvimento das liderangas.

Com relagao ao processo de integracao, a gerente de qualidade entende que ele foi
concluido, no momento em que as doze familias de dinamarqueses deixaram a
organizacdo. De acordo com ela, durante a permanéncia dos dinamarqueses 0s
empregados foram treinados e qualificados para lidar com a nova realidade

administrativa.

Apresentados por esta pesquisadora ao modelo teérico de Barros (2001, 2003), com
vistas a compreender se o0 processo de integracdo implementado pela organizagao
foi um processo de assimilagdo, mescla ou pluralidade, os gestores manifestaram
visdes diversas. Entretanto, serdo enfatizados aqui apenas os posicionamentos dos
dois entrevistados que tém mais tempo de empresa e que vivenciaram, portanto,
durante mais tempo o modelo gerencial da Biobras do que o modelo organizacional
da Novo Nordisk. Ou seja, apresentar-se-a a visao da gerente de qualidade, Keila
Vaste Mendes (22 anos de empresa), e a do vice-presidente do site MOC, Marcelo
Zuculin (26 anos de empresa). Também sera enfatizada a posicdo do diretor de
P&O, que, apesar de fazer parte da organizagao ha apenas trés anos, tem maior
familiaridade com esses conceitos, em fungdo do préprio espago que ocupa na

organizacao.

Na perspectiva do diretor, o0 modelo de integracao vivenciado foi o de assimilagao,
visdo que a gerente de qualidade endossa: “Sem duvida, foi assimilagdo”. Ja na
perspectiva do vice-presidente, ao longo do processo de integragdo, viveu-se os trés
momentos - assimilagdo, mescla e pluralidade, e com énfase final para o processo

de assimilagao.

Com o proposito de ilustrar seu ponto de vista, o vice-presidente pontuou que
trabalhou como empregado da Biobras entre 1983 e 2003, ou seja, por vinte anos.

Entretanto, ao olhar para a organizagao, entende que esta € hoje mais Novo Nordisk
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do que Biobras. Quanto as praticas, diz que a empresa tem hoje um ambiente
extremamente regulado, que n&o dispde mais da informalidade tdo caracteristica da
Biobras. Quanto aos empregados, Zuculin explica que grande parte advém da época
da Biobras porque durante a aquisigdo ndo se demitiu ninguém. Entretanto, se por
um lado as pessoas permaneceram, de outro a conduta delas mudou

completamente.

Entao, hoje, eu diria: N6s somos Novo Nordisk. Ndo tem Biobras. Eu ndo
penso como Biobras eu ndo ajo como um gerente da Biobras.Hoje, eu sigo
o padrdao Novo Nordisk e entendo que € um padréo a ser seguido. Eu diria
que na época da Biobras nés éramos mais informais. Era um ambiente
gostoso, mas informal. Hoje, ndés temos um ambiente mais rigido, talvez
menos gostoso, mas que te propicia resultados mais sistematicos. Hoje, eu
consigo provar resultados (vice-presidente, em entrevista, jan. de 2009).

“Portanto, acho que a assimilagao é a preponderante”, reflete. E reforga: “Para vocé
ter uma idéia, este ano vamos destruir a maioria dos edificios que era Biobras. Nem

os edificios da Biobras vao existir’, conclui o vice-presidente.

Com relagao a interferéncia dos dinamarqueses na realidade organizacional, o ex-
colaborador X pontuou: “Nao se aproveitou nada da Biobras, nem cultural, nem

administrativo. Implantou-se o modelo de gestao deles. Foi uma relagdo de poder!”

Para o gerente de departamento, que entrou na organizagdo junto com a chegada
dos dinamarqueses, mas que ja convivia com realidade da Biobras enquanto
fornecedor, o que ficou de forma perceptivel foi somente o saudosismo acerca de

algumas rotinas de trabalho.

Eu percebo o saudosismo. Sinto que eles sentem falta de tomada de
decisdo. Nado sei que tomada é essa. Acho que eles tinham um
envolvimento maior. Isso ndo é muito conversado, mas eu percebo (gerente
de departamento, em entrevista, jan. de 2009).
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4.5. Aspectos da cultura e da gestao Biobras

Ao fazer referéncia ao modelo de negdcios da Biobras, os trabalhadores
evidenciaram um orgulho muito grande de pertencimento. Destacaram a existéncia

de um ambiente familiar, em que todos se conheciam e se ajudavam.

De acordo com o ex-colaborador W, que atuava na area de Producéo, a realidade
ali era que grande parte dos empregados foi qualificada para o trabalho dentro da
prépria organizagdo. Em entrevista, W explicou que grande parte deles veio, na
década de 1970, da zona rural de Montes Claros e encontrou na Biobras a
oportunidade de mudar de vida, de aprender um novo oficio. “A Biobras era uma
faculdade, tedrica e pratica”, revelou W que ressaltou também o empenho e a

humildade dos lideres , que cuidavam de ensinar-lhes a trabalhar no dia- a- dia.

Para mim, a Biobras era tudo. Era uma familia. Ela parecia um oasis em
Montes Claros. Estava ruim na zona rural e acontecia algo bom na area
urbana. Fomos acolhidos. Nao precisava ser doutor; precisava ter vontade
de trabalhar. A Biobras era como a nossa gaiola.Tinha portas abertas, mas
ndo queriamos voar, porque a gaiola era segura e tinha alimento ( W, ex-
colaborador, em entrevista, jan. de 2008) .

Ainda segundo W, a Biobras era uma empresa considerada forte. Segundo ele, forte
em tudo e, fundamentalmente, no compartiihamento de idéias e objetivos. “A
Biobras, num lugar sem recurso, virou uma poténcia. Isso significa que dono,

diretoria e funcionarios eram bons”, afirmou o ex-empregado.

Fazendo um paralelo entre as duas organizagdes, a ex-colaboradora Y entende que
com a chegada da Novo Nordisk instaurou-se na empresa um ambiente de maior
competitividade. Segundo a ex-colaboradora, ndo em fungdo dos dinamarqueses,
mas pela prépria necessidade de mostrar servico dos brasileiros, o que acabou

revelando um novo perfil de trabalhador.

A competitividade nédo € do dinamarqués, foi erro do brasileiro, que, em vez
de ser ele proprio, quis ser dinamarqués. Mas o dinamarqués queria o
brasileiro. A extroversdo, a flexibilidade, a criatividade, tudo que eles nao
sdo (ex-colaboradora Y, em entrevista, jan. de 2008).

Ainda na perspectiva dos ex-trabalhadores, a Biobras caracterizava-se pela grande
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facilidade de acesso aos niveis hierarquicos mais altos. Na visdo da ex-colaboradora
Y, "as pessoas fizeram carreira na empresa. Por isso as diferencas hierarquicas nao

existiam”.

Com vistas a reforgar sua cultura e estreitar as relagées entre o nivel diretivo e os
empregados, a Biobras desenvolvia um programa semestral, intitulado “Biobras em
acao”, cujo formato do programa era variavel e contava com a presenga do
presidente (que vinha de Belo Horizonte) e com a diretoria da empresa. O momento
era de aproximacgao e de reforgar o posicionamento da empresa. Visava-se trabalhar

trés pontos:

e Onde estamos?
e Onde queremos chegar?

e O que fazemos para chegar la?

Para a realizagdo de um dos “Biobras em agao”, a empresa contratou uma sala de
cinema e montou uma espécie de “show do milhdo”. O jogo era constituido por
perguntas de conhecimento geral e entretenimento, mas todas exploravam uma
compreensdo acerca do universo da Biobras. O ganhador levava para casa uma TV

e 0s apoiadores ganhavam um churrasco.

Contudo, na visdo da gerente de qualidade e do vice-presidente do site MOC, a
Biobras ndo trabalhava seus valores, sua missao, sua politica de uma forma tao
sistematica como o faz a Novo Nordisk. “Na Biobras, a gente definia valores, missao,

por exigéncia de ISO. A Novo pega isso com mais afinco”, esclarece Keila Vaste.

Pensando nas interferéncias culturais no ambiente organizacional, a partir dos niveis
interligados de Schein (1991), o atual vice-presidente da organizagao compreende
que no primeiro nivel, chamado de “artefatos e criagdes”, em que se tém as
manifestagdes visiveis da cultura, a mudancga fisica empreendida foi de 100%. De
acordo com o gestor, a Novo Nordisk tem como uma de suas premissas que o
ambiente deve ser 0 mesmo no mundo todo. Nos EUA e Franga, por exemplo, a

planta é a mesma; os processos sdo semelhantes.
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Quando vocé entra num site da Novo vocé tem que se sentir da mesma
forma. Entdo, os moveis sdo da mesma cor, a disposicdo dos moveis, do
mesmo jeito. O ambiente € o mesmo. Os processos sdo semelhantes, o que
significa que o conhecimento tecnolégico do site MOC é o mesmo do site da
Franca, dos EUA. Isso mudou porque faziamos de um jeito, e isso mudou
completamente ( vice-presidente, em entrevista, jan. de 2009).

No segundo nivel, Schein (1991), diz que a organizagdo tem seus valores e
ideologias, expressos por regras, principios, normas, valores e ética, que orientam
um dado grupo. Segundo o vice-presidente, neste segundo nivel o que distingue a
multinacional da empresa brasileira € que a Novo Nordisk tem muito claro seus
valores definidos. Ja a Biobras nao tinha uma definicdo tao clara, tdo publica,
acerca de sua missao e de seus valores. “Isso existia, mas nao era reforgado”. Ja a
Novo Nordisk, segundo Zuculin, explicita seus valores, sua politica e pede que isso

seja vivido pelos trabalhadores e reforgado pelos gestores.

Na percepc¢ao do vice-presidente neste nivel, as mudancas estdo em processo, € 0

staff tem como meta reforga-lo.

Esse ano, no nosso plano de negdcios, uma das agdes € disseminar mais
os valores, até para se evitar que sejam criados novos valores, porque nés
nao queremos criar novos valores. Valor vocé vive, e se vivermos os valores
que estao sendo pregados pela Novo, ja temos valores suficientes para um
trabalho muito digno (vice-presidente, em entrevista, jan. de 2009).

Com relagao ao terceiro nivel, que comprende 0s pressupostos basicos - ou seja 0s
valores inconscientes que norteiam um dado grupo-, o vice-presidente diz ter

duvidas se a cultura sera mudada neste nivel.

Acho até que ndo devemos nem tentar, porque € isso que vai nos fazer
diferente do site da Dinamarca, dos EUA e da China. E vocé usar o que tem
de melhor, que é o Novo Nordisk Way of Managment, e colocar isso em
cima das vantagens de ser brasileiro.E uma das vantagens € o prazer da
convivéncia, a flexibilidade. Esse terceiro nivel se mudar, vai requerer
séculos. Trabalhamos fortemente até o segundo nivel (vice-presidente, em
entrevista, jan. de 2009).

4.6 O novo site entra em produgao

O novo site comegou a funcionar em abril de 2007. A primeira producao de penfill se

deu em janeiro de 2008. No final do ano passado, o site Moc produziu 35 milhdes de
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insulina envazada, o que significa 15% da capacidade instalada. E comum na
organizagao os gestores dizerem que vivenciam um processo de ramp up da

producéo.

A fabrica nova responde por 70% da capacidade produtiva do site MOC. Mas o site
tem também a area de ALP e Novo Norm, que funcionam em prédios antigos da
Biobras. Contudo, com toda a padronizagéo de processos e com toda a tecnologia
da Novo Nordisk, essas areas, que respondem por 30% da producdo do site, ja
estao estaveis. A fabrica de ALP produz uma enzima que, visualmente, assemelha-
se a uma espécie de talco. Essa unidade produz 35 quilos de enzima por ano, que
sdao destinados a Dinamarca e utilizados em pesquisas e na producao de

medicamentos.

A Novo Norm é uma fabrica para empacotar comprimidos. Com a reestruturagéo, o
que deixou de existir foi a produgao de insulina via matéria organica e acondicionada

em frascos. Essa parte foi desativada.

Em janeiro de 2009, o site Moc empregava 741 pessoas, sendo que, de acordo com
o diretor de P&O, cerca de 50% advém da Biobras e os demais 50% sao de diversas

nacionalidades, migrantes de diferentes regides do Brasil e do exterior.

Com relagéo ao universo de dinamarqueses trabalhando no site MOC, tem-se seis
expatriados, sendo que cinco atuam como consultores e um ocupa a diretoria de
Business Suport. Ainda segundo o diretor de P&O, o que o site vivencia hoje, vai ao
encontro de uma das crengas da organizagao, que € o estimulo a diversidade de

origem.
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5 Descricao e Analise dos resultados das Pesquisas Quantitativa e

Qualitativa

Nesta parte do trabalho, serdo apresentados os dados colhidos a partir da aplicacéo
dos 167 questionarios, em julho de 2008. Inicialmente, tem-se o perfil dos
respondentes e, na sequéncia, a explicagdo sobre quais dimensdes da cultura

organizacional e nacional sdo preponderantes no contexto da Novo Nordisk.

Depois, serdo transcritas e interpretadas partes das entrevistas qualitativas
realizadas com os gestores da Novo Nordisk, com o propdsito de aprofundar em

alguns pontos da analise estatistica.

5.1 A analise dos dados quantitativos

Como ja informado na metodologia deste trabalho, o banco de dados que foi
analisado no presente estudo foi coletado a partir de dois questionarios ja validados,
0s quais trazem na abertura questdes referentes ao perfil socioecondmico dos
respondentes. Na sequéncia, tém-se perguntas relativas aos indicadores de cultura
organizacional e nacional, que foram respondidas com base na escala likert, que
indica o grau de concordancia e ou discordancia dos respondentes com as
assertivas distribuidas da seguinte forma: 1 Discordo totalmente; 2 Discordo

parcialmente; 3 Em duvida; 4 Concordo parcialmente; e 5 Concordo totalmente.

A primeira escala, composta por 95 itens, foi agrupada em sete dimensdes:

¢ Profissionalismo cooperativo

e Rigidez na estrutura hierarquica de poder

e Profissionalismo competitivo e individualista
e Satisfagao e bem-estar dos empregados

e Praticas de integragao externa
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¢ Praticas de recompensa e treinamento

o Praticas de relacionamento interpessoal

Ja a segunda escala, composta por 104 itens, foi agrupada em oito dimensdes:

e Distancia de poder ou distancia hierarquica

e Controle ou evitagao de incertezas

e Igualdade de género (também conhecida como masculinidade versus
feminilidade)

e Coletivismo versus individualismo

¢ Orientacdo para o futuro

¢ Orientacdo para a realizacdo e desempenho

e Orientagdo para afiliagao (orientagdo humanista)

o Orientacdo para assertividade

As tabelas a seguir apresentam as assertivas que compdem cada dimensio da

cultura organizacional e cultura nacional.

Tabela 3 — Composigao das dimensoes da cultura organizacional

Dimensdes de cultura organizacional Assertivas

Profissionalismo cooperativo 1,6,7,9, 12, 15, 16, 39, 48, 49, 53, 57, 61, 62, 64,
P 66, 68, 69, 70, 72, 77, 82, 83, 88
Rigidez na estrutura hierarquica 13, 18, 30, 33, 46, 51, 58, 71, 84, 85, 87, 91, 93

Profissionalismo competitivo e
individualista

4,73,74,75,78, 90, 94, 95
Satisfagdo e bem -estar dos empregados 10, 17, 22, 35, 42, 43, 47, 56, 59, 76, 92

- . ~ 5, 8, 11, 14, 20, 23, 24, 25, 26, 27, 29, 32, 41, 45, 50,
Pratica de integragéo externa

52, 54
Pratica de recompensa e treinamento 3,19, 21, 37, 38, 40, 55, 60, 63, 67, 79, 80, 86, 89
Pratica de relacionamento interpessoal 2,28, 31, 34, 36, 44, 65, 81

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Ferreira et al. (2002)
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Tabela 4 — Composicao das dimensées da cultura nacional

Dimensoes de cultura nacional Assertivas

96, 97, 98, 100, 101, 103, 105, 106, 107, 109, 110, 113,

Distancia hierarquica 118, 121, 124, 126, 134, 150

Individualismo versus coletivismo 99, 115, 116, 119, 120, 123, 133, 136, 143, 177, 179, 198
Masculinidade versus feminilidade 102, 111, 114, 129, 130, 132, 137, 145, 165,

L . 104, 108, 112, 127, 131, 135, 138, 140, 141, 142, 144, 147,
Controle ou evitagdo de incertezas

151, 154

. ~ I 139, 146, 148, 149, 152, 155, 157, 158, 159, 160, 161, 166,
Orientagao para afiliagao 178

. ~ 125, 128, 153, 162, 163, 164, 167, 168, 170, 171, 172, 173,
Orientagao para o futuro 196

. ~ o 122, 156, 174, 175, 176, 180, 182, 183, 184, 186, 187, 189,
Orientagao para realizagao 195
Orientacéo para Assertividade 117, 169, 181, 185, 188, 190, 191, 192, 193, 194, 197,199

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Coleta e Coleta (2005)

Inicialmente, foram observadas e tratadas as questdes invertidas dos questionarios
aplicados, que séo as assertivas que possuem uma diregdo de corregao oposta as

demais questdes.

Os escores das questdes diretas foram analisados da seguinte forma: 1 = Discordo
totalmente; 2 = Discordo parcialmente; 3 = Em duvida; 4 = Concordo parcialmente; e
5 = Concordo totalmente. Ja os escores das questdes invertidas foram analisados da
seguinte forma: 1 = Concordo totalmente; 2= Concordo parcialmente; 3 = Em duvida;
4 = Discordo parcialmente; e 5 = Discordo totalmente. E importante ressaltar que
algumas assertivas quando observadas isoladamente parecem ser invertidas, no
entanto a dimenséo a qual pertence exige que a questdo possua essa diregcdo. A

TAB. 5 apresenta as questdes invertidas.
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Dimensées de cultura nacional Assertivas
Profissionalismo Cooperativo 82
Prética de integragéo externa 14, 24, 41
Pratica de recompensa e treinamento 79

Distancia hierarquica
Individualismo versus coletivismo
Masculinidade versus feminilidade
Controle ou evitagdo de incertezas
Orientagao para afiliagao
Orientagéo para o futuro
Orientagéo para realizagao

Orientacao para Assertividade

96, 97, 121, 150
99, 115, 116, 119, 123, 143, 179, 136
102, 111, 114, 130, 137, 165
108, 112, 131
139
125, 153, 162, 164, 167, 171, 196

174

117, 185, 188, 191, 192,199

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Ferreira et al. (2002 ) e Coleta e Coleta(2005)

Para a validacdo da escala utilizada no questionario e a verificacdo da consisténcia
interna das dimensdes utilizou-se o coeficiente alpha de cronbach, que mede a
confiabilidade de consisténcia interna do conjunto em uma escala multi-itens. Esse

coeficiente € um valor que varia de 0 a 1 e pode ser obtido pela formula:

52
o= " [1_221
n—1 Sy

Em que : n é o tamanho da amostra; s’ representa a variancia individual de cada

item; e s;; a varidncia da soma de todos os itens do teste. A confiabilidade

satisfatéria da consisténcia interna da escala é verificada para valores de alpha de

cronbach acima de 0,60.

Também como ja dito na metodologia cabe relembrar que os resultados obtidos para
as dimensdes serdo analisados por meio de boxplot, que é um grafico de caixa
construido por meio dos quartis dos dados. A linha inferior da caixa corresponde ao
primeiro quartil, que é o valor no qual 25% dos dados estdo abaixo dele. A linha

superior da caixa corresponde ao terceiro quartil, que é o valor correspondente aos
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75% dos dados abaixo dele. A linha entre o primeiro e terceiro quartil corresponde a
mediana, que é o valor em que 50% dos dados estdo acima dele. As linhas
horizontais tracadas acima do terceiro quartil e a linha tragada abaixo do primeiro
quartil correspondem aos valores maximo e minimo dos dados, respectivamente. Os
pontos marcados acima ou abaixo do maximo e do minimo sdo valores
considerados como “outliers”, que sao valores atipicos - ou seja, que estdo a uma
distdncia maior do que trés desvios padrdo dos dados.

Estatisticas descritivas como minimo, maximo, média e desvio padrdo e técnicas
graficas serdo apresentadas para cada dimensao, para comparagao das variaveis e

para a apresentacéo do perfil dos respondentes.

Com o objetivo de analisar e comparar os resultados em horizontes mais especificos
sera utilizado um teste estatistico para a verificagcdo da existéncia de diferenca
significativa entre os escores médios dos diferentes grupos de colaboradores em
relacdo as médias das dimensdes. Ou seja, para verificar se alguma categoria de
colaboradores apresenta maior ou menor concordancia com itens em estudo, foi
utilizado o teste de hipoteses Kruskal Wallis, nao paramétrico, utilizado para
comparar amostras independentes que, ndo exige o conhecimento da distribuicao
das amostras comparadas para a sua realizagdo. A conclusdo do teste de Kruskal
Wallis sera realizada baseando-se no p-valor, que é a probabilidade de obter um
valor da estatistica amostral de teste no minimo tdo extremo como o que resulta dos
dados amostrais, na suposi¢ao de a hipétese nula ser verdadeira. Portanto, se esse
valor for superior ao nivel de significancia adotado, ndo se deve rejeitar a hipotese

nula. Neste trabalho, optou-se por adotar um nivel de significancia de 10%.

De posse dos dados, as analises foram realizadas nos softwares SPSS 12.0 for

Windows e no Microsoft Excel 2002.

5.1.2 Caracterizagao dos respondentes

Por meio da tabulacido dos dados obtidos dos 167 questionarios, foi possivel



94

caracterizar os colaboradores da empresa pesquisada sob a 6tica de idade, sexo,
faixa etaria, estado civil, escolaridade, vinculo empregaticio estabelecido com a
empresa, grande area, cargo ocupado na empresa, tempo de trabalho na empresa,

tempo de trabalho no cargo atual e setor que trabalha.

a) Género

Quanto ao género GRAF.1, 59% dos colaboradores da empresa entrevistada sdo do

sexo masculino.

Feminino
41%

Masculino
59%

Gréfico 1 — Distribuicao dos respondentes em relagéo ao género
Fonte: Dados coletados da pesquisa

b) Faixa etaria

Em relacio a faixa etaria GRAF. 2, 48,5% dos colaboradores estdo na faixa de 26 a
35 anos, seguindo-se a faixa de no maximo 25 anos, com 19,8%, e a faixa de 36 a
45 anos, com 18,6%. Profissionais com idade superior a 45 anos sdo os que

apareceram com menor expressividades na amostra, 13,2%.
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Grafico 2 — Distribuicdo dos respondentes em relagado a faixa etaria

Fonte: Dados coletados da pesquisa

c) Estado civil
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Em relagdo ao estado civil dos colaboradores GRAF.3, 52,7% dos colaboradores

sdo casados, seguindo-se os solteiros, com 40,1%, e os desquitados/divorciados

com 6,0% .

Percentual de respondentes
N
.

Casade (a) Solteiro (a) Desquitade (a) / htro

divorciado (a)

Grafico 3 — Distribuicdo dos respondentes em relagdo ao estado civil

Fonte: Dados coletados da pesquisa

d) Escolaridade

Em relagdo aos niveis de escolaridade GRAF. 4, verifica-se entre os colaboradores

a seguinte ordem: 2° grau completo, com 28,7%, superior completo, com 25,7%,

superior incompleto, com 22,2%; e pos-graduagao, com (18,6%).
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Gréfico 4 — Distribuicdo dos respondentes segundo o nivel de escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa

e) Vinculo empregaticio

Em relagcdo a existéncia de vinculo empregaticio, dos 167 colaboradores
entrevistados, apenas 1 possui vinculo empregaticio com a empresa como

contratado (terceirizado), sendo os demais efetivos.
f) Cargo ocupado na empresa
Em relagdo ao cargo que ocupam na empresa, GRAF.5, 37,3% dos colaboradores

possuem cargos técnicos, seguindo-se os analistas, com 21,1%, os colaboradores

de cargos operacionais, com 16,3%; e os administrativos, com 15,1%.
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Percentual de respondentes

Gréfico 5 — Distribuicdo dos respondentes segundo cargo na organizagéo
Fonte: Dados coletados da pesquisa

g) Grande area

Em relacdo a grande area a que os colaboradores estéo ligados (GRAF.6), 25,1%
estdo ligados a area de producgdo asséptica, seguindo-se as areas de Controle de
Qualidade, com 19,2%; e Produtos acabados, com 19,2%; Business Support, com
17,4%; Garantia de Qualidade, com 14,4%; Pessoas e Organizagédo, com 3,6%; e

vice-presidéncia, com 1,2% (1 colaborador).

30,0 1
25,01
20,0
15,0 4

10,0 4"

Percentual de respondentes

Grafico 6 — Distribuicdo dos respondentes segundo a grande area que estéo ligados
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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h) Tempo de atuagdo na empresa e no cargo

Em relagcdo ao tempo de atuagdo na empresa e do tempo de atuagdo com o cargo
ou fungdo atual GRAF.7, 61,1% dos colaboradores estdo na empresa de 1 a 5
anos; e 67,5% atuam no cargo atual de 1 a 5 anos. Observa-se que as distribuicdes

do tempo de trabalho na empresa e no cargo atual sdo bem similares.

70,0
6004
0.0 17
w0t
30,0 1
200

w0t
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an . . .
Hamenosde De1aSanos DeGa15anos De 16a25
1 ano anos

O Tempo na empresa B Tempo no cargo

Grafico 7 — Distribuigdo dos respondentes em relagdo ao tempo de atuagdao na empresa € no
cargo atual
Fonte: Dados coletados da pesquisa

5.2 Avaliagao dos indicadores de cultura organizacional e da cultura nacional

5.2.1. Analise da consisténcia interna

Para avaliar a consisténcia interna das dimensdes de cultura nacional e da cultura
organizacional foram obtidos os coeficientes alpha de cronbach, apresentados nas
Tabelas 6 e 7. De acordo com os valores de alpha de cronbach, com excegao da
dimensao masculinidade, pertencente a escala de cultura nacional, as demais

dimensdes das duas escalas apresentaram consisténcia interna satisfatoria, com
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valores de coeficiente alpha de cronbach superior a 0,600. Optou-se por permanecer
com a dimensao masculinidade no presente estudo também pelo fato de o referido
valor alpha de cronbach (0,559) ter ficado bem préximo ao limite estabelecido
(0,600).

Tabela 6 — Coeficiente alpha de cronbach para as dimensées de cultura organizacional

Dimensoées de cultura organizacional Numero de itens Alpha de Cronbach
Profissionalismo cooperativo 24 0,906
Rigidez na estrutura hierarquica do poder 13 0,642
Profissionalismo competitivo e individualista 8 0,609
Satisfagdo e bem-estar dos empregados 11 0,819
Pratica de integragéo externa 17 0,663
Praticas de recompensa e treinamento 14 0,740
Praticas de relacionamento interpessoal 8 0,644

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Tabela 7 — Coeficiente alpha de cronbach para as dimensdes de cultura nacional

Dimensoes de cultura nacional Numero de itens Alpha de Cronbach
Distancia hierarquica (IDH) 18 0,827
indice de individualismo (INDI) 12 0,705
indice de masculinidade (MASC) 9 0,559
indice de controle de incerteza (CINC) 14 0,770
indice de orientag&o para a afiliagao (AFIL) 13 0,784
indice de orientagéo para o futuro (OFUR) 13 0,719
indice de orientagdo para realizacdo (OREA) 13 0,826

Indice de orientagdo para a Assertividade
(ASSE)

Fonte: Dados coletados da pesquisa

12 0,678
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5.3 Escala das dimensoes da cultura nacional

Esta escala foi utilizada para identificar os principais elementos constitutivos da
cultura nacional. Cada dimensao é composta por um conjunto de itens que foram
avaliados pelos colaboradores da empresa estudada. Para sumarizar as
informacgdes de cada respondente em unico valor, foi utilizada a média aritmética de
todos os itens que compdem cada fator ou dimensdo, conforme mencionado

anteriormente na TAB. 3.

Considerando que a escala varia de 1 a 5 e que seu ponto médio € 3, os escores

das dimensdes serao interpretados como uma escala bipolar.

Cabe aqui esclarecer e reforgar (o que foi dito na metodologia deste trabalho) que o
instrumento de Coleta e Coleta (2005) é composto de oito dimensdes, como cinco
dessas dimensdes estdo diretamente correlacionadas com as cinco dimensdes
trabalhadas por Hofstede (2003) e revisitadas por Tanure (2005), estas serdo ponto
central da analise empreendida neste momento do trabalho, uma vez que a sua
interpretacao é fundamental para responder a principal inquietacdo norteadora desta
pesquisa: Em que medida a cultura nacional brasileira estd presente na dindmica
administrativa da Novo Nordisk apdés o processo de integragcao estabelecido pela

multinacional dinamarquesa.

O QUADRO 2 mostra como serao interpretadas cinco, das oito dimensdes de Coleta
e Coleta (2005), sendo que as outras trés dimensdes serao trabalhadas no topico

seguinte.
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DIMENSAO DE CULTURA ESCORE (MEDIANA) ACIMA

ESCORE (MEDIANA) ATE 3

NACIONAL DE 3
Individualismo
versus Coletivismo Individualismo
Coletivismo

Alta distancia de poder
Versus Baixa distancia de poder Alta distancia de poder
Baixa distancia de poder

Alta necessidade de controlar as
incertezas
Versus
Baixa necessidade de controlar
as incertezas

Baixa necessidade de Alta necessidade de controlar
controlar as incertezas as incertezas

Masculinidade
Versus Feminilidade Masculinidade
feminilidade

Orientagao para o futuro de
longo prazo
Versus Curto prazo Longo prazo
Orientagaopara o futuro de curto
prazo

Quadro 2 - Interpretacédo dos escores das dimensdes de cultura nacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

A TAB 8 apresenta algumas estatisticas descritivas dos escores médios das
dimensdes, como minimo, maximo, mediana e desvio padrdo. A FIG. 1 apresenta os
boxplots para as médias de cada dimensao de cultura nacional. Os boxplots facilitam
a visualizacdo da distribuicdo dos escores das dimensbes avaliadas. Os tracos
horizontais no interior dos boxplots indicam a mediana dos escores de todos os
respondentes para cada dimensao, que sera a estatistica utilizada para representar

a viséo geral de todos os funcionarios, conjuntamente, em relagdo a cada dimenséo.

De acordo com os resultados quantitativos das dimensbes (mediana), é possivel
concluir pela existéncia das seguintes caracteristicas relacionadas a cultura
nacional:

e Presenca de distancia hierarquica moderada (escore = 3,167)

e Presenca de coletivismo (escore = 2,500)

e Presenca de feminilidade (escore = 2,333)

e Presenca de alta necessidade de controlar as incertezas (escore = 3,643)

e Presenca de orientagéo para o futuro de longo prazo (escore = 3,692)
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Tabela 8 — Estatisticas descritivas dos escores médios das dimensodes — cultura nacional

Dimensoes de cultura nacional N° Minimo Maximo Mediana Desv_lo
Padrao
indice de distancia hierarquica 167 1,44 4,89 3,167 0,59
indice de individualismo 167 1,42 4,92 2,500 0,54
indice de masculinidade 167 1,00 4,11 2,333 0,52
indice de controle de incertezas 167 1,71 4,93 3,643 0,55
indice de orientagdo para o futuro 167 2,23 5,00 3,692 0,59

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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indice de  indicede indicede indice de indice de
distancia individualis masculinida controle de orientagao

hierarquica mo de incertezas para o
futuro

Figura 1 — Boxplots das médias das dimensdes de cultura nacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

5.4 Escala nacional e organizacional

As outras trés dimensdes de Coleta e Coleta (2005) sdo: orientagao afiliativa,

orientacéo para a realizacio e orientacido para assertividade. Neste estudo, optou-se

por chama-las de “dimensdes da cultura nacional e da cultura organizacional”, tendo
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em vista que elas reforcam os dados da dimensao cultura organizacional, na mesma
medida em que, de alguma forma, associam-se a particularidades nacionais. Por
exemplo, a dimensao assertividade esta associada a alguns aspectos da dimensao
masculinidade versus feminilidade, relacionando-se ao nivel existente na
organizacao entre a passividade e a agressividade nas relacdes entre os individuos,
na adocgao de comportamentos decisivos e de defesa da propria opinido e na pratica

de se abordar os assuntos de forma direta.

Para essas trés dimensdes, foram apresentados os mesmos tipos de resultados
apresentados para as cinco dimensdes de cultura nacional e foram interpretadas da
seguinte forma: escores até 3 indicam baixa presenga da dimensdo e escores
superiores a 3 indicam alta presenca. Para essas trés dimensdes, a mediana dos
escores foi superior a 3 (ponto médio da escala). Portanto, de acordo com os

critérios adotados no presente estudo, conclui-se pela existéncia de:

e Presenca de alta orientacao afiliativa (Escore = 3,615)
e Presenca de alta orientagao para a realizagédo (Escore = 3,615)

e Presenca de alta assertividade (Escore = 3,417)

Tabela 9 — Estatisticas descritivas dos escores médios das dimensodes de cultura nacional e de
cultura organizacional

indice N° | Minimo | Maximo | Mediana E:;;’;g
indice de orientacao para a realizacéo 167 1,54 4,62 3,615 0,59
indice de orientacao afiliativa 167 1,15 4,77 3,615 0,60
indice de assertividade 167 1,50 5,00 3,417 0,57

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Figura 2 — Boxplots das médias das dimensbes de cultura nacional e de cultura
organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

5.5 Escala das dimensées da cultura organizacional

A escala construida por Ferreira et al. (2002) foi utilizada para identificar os
principais elementos constitutivos da cultura organizacional. Cada uma das sete
dimensdes é composta por um conjunto de itens que foram avaliados pelos
trabalhadores da empresa estudada. Para sumarizar as informagdes desses itens
em um unico valor, utilizou-se a média aritmética para todos os itens que compéem

cada fator ou dimenséao.

A TAB 10 apresenta algumas estatisticas descritivas dos escores médios das
dimensdes, como minimo, maximo, mediana e desvio padrao. Os resultados foram
interpretados da mesma forma que os resultados anteriores: mediana dos escores
até 3 seréao classificadas como baixa presencga da dimensao e acima de 3, como alta

presenca.

De acordo com a visdo geral dos respondentes, conclui-se pelas seguintes

caracteristicas relativas a cultura organizacional na Novo Nordisk:
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e Ocorréncia de alto profissionalismo cooperativo (escore = 3,667)

e Ocorréncia moderada de rigidez na estrutura hierarquica (escore = 3,154)

e Ocorréncia de baixo profissionalismo competitivo e individualista
(escore=2,750)

e Ocorréncia de alta satisfagdo do empregado (escore = 3,455)

e Ocorréncia de alta pratica de integragao externa (escore = 3,765)

e Ocorréncia moderada de recompensa e treinamento (escore = 3,071)

e Ocorréncia de alto relacionamento interpessoal (escore = 3,375)

Tabela 10 — Estatisticas descritivas dos escores médios das dimensdes associadas a cultura
organizacional

Dimensdes N° | Minimo | Maximo | Mediana Desv~|o
Padréo

Profissionalismo cooperativo 167 1,71 4,63 3,667 0,63
Rigidez 167 1,69 4,17 3,154 0,53
Profissionalismo competitivo e
T, 167 1,00 4,25 2,750 0,63
individualista
Satisfagdo e bem-estar do empregados 167 1,45 4,91 3.455 0,68
Pratica de integragdo externa 167 2,53 4,59 3,765 0,39
Pratica de recompensa e treinamento 167 1,57 4,57 3,071 0,59
Pratica de relacionamento interpessoal 167 1,50 5,00 3,375 0,65

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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A FIG. 3 apresenta os boxplots para as médias de cada dimensido da referida

escala.
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Figura 3 — Boxplots das médias das dimensdes de cultura organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

5.6 Cruzamento dos dados

Nesta subsecao serdo apresentados os cruzamentos obtidos para avaliar se existe
diferenca significativa entre as médias dos escores das dimensdes de cultura
nacional e de cultura organizacional para os diversos grupos de colaboradores.
Esses grupos foram determinados de acordo com o género, estado civil, faixa etaria,
escolaridade, grande area, cargo, tempo de empresa e tempo no cargo e setor. Para
avaliar se as diferengas sao significativas sera utilizado o teste estatistico Kruskall

Wallis, que testa as seguintes hipoteses:

Ho: As médias dos escores ndo sdo significativamente diferentes nos grupos
Hq: Existe alguma diferenga significativa nas médias dos escores

Para cada teste realizado, sera apresentado o p-valor. De acordo com o nivel de
significancia de 10% adotado no presente trabalho, p-valores inferiores a 10%

evidenciam a existéncia de diferenga significativa entre os grupos comparados. Para
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todos os testes que evidenciarem diferencga significativa serdo apresentados os

graficos com as médias dos escores dos grupos comparados com a finalidade de

identificar os grupos de colaboradores que apresentam escores significativamente

diferente dos demais grupos.

A TAB 10 apresenta os p-valores dos testes referentes as dimensdes de cultura

nacional. De acordo com os p-valores, verifica-se que ha evidéncias de que existe

diferenca significativa para:

a) colaboradores de diferentes faixas etarias em relagcdo as dimensbes

distancia hierarquica (IDH); controle de incertezas (CINC) e orientagéo

para afiliagdo (AFIL).

b) colaboradores de diferentes cargos em relagdo as dimensdes distancia

c) colaboradores com diferentes tempos de empresa em

hierarquica (IDH) e controle de incertezas (CINC).

relacdo as

dimensdes disténcia hierarquica (IDH), controle de incertezas (CINC) e

orientag&o para realizagéo.

Tabela 11 — P-valor dos testes de comparagao dos escores por grupos

N(;l::Iit:rI\'zl Sexo Egti?,ﬁo IIE:taéi:'(iaa Escolaridade G;::e Cargo Te:;po Te::)po Setor
empresa| cargo

IDH 0,59 0,75 0,01 0,74 0,12 0,04 0,07 0,17 0,59
INDI 0,69 0,91 0,45 0,48 0,31 0,23 0,37 0,22 0,40
MASC 0,82 0,86 0,31 0,26 0,94 0,40 0,42 0,40 0,86
CINC 0,74 0,06 0,05 0,21 0,16 0,08 0,08 0,28 0,39
AFIL 0,55 0,12 0,03 0,13 0,79 0,36 0,31 0,67 0,51
OFUR 0,17 0,16 0,39 0,66 0,15 0,71 0,53 0,21 0,62
OREA 0,78 0,94 0,34 0,76 0,25 0,46 0,03 0,55 0,25
ASSE 0,87 0,50 0,43 0,90 0,66 0,13 0,31 0,50 0,55

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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a) Faixa etaria

O GRAF. 8 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes

faixas etarias em relagao as dimensdes que apresentaram diferengas significativas.

Em relagdo a distancia hierarquica, os colaboradores na faixa etaria superior a 45
anos consideram que esta dimensao é baixa, enquanto os mais novos consideram

que é alta.

Em relagédo ao controle de incertezas, os profissionais com faixa etaria superior a 36
anos consideram que o nivel de controle de incertezas € mais alto do que os mais

jovens consideram.

Em relag@o a orientagdo para afiliagéo, os profissionais na faixa etaria superior a 36

entendem que a organizagéo é afiliativa mais do que os mais jovens a entendem.
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Grafico 8 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes faixas etarias em
relacdo as dimensdes de cultura nacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

b) Cargo

O GRAF 9 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes

cargos em relagao as dimensdes que apresentaram diferencgas significativas.
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Em relagéo a distancia hierarquica, os colaboradores com cargos de gerente, diretor
e principalmente, vice-presidéncia entendem que esta dimensao é baixa, ao passo

que os técnicos compreendem que ela € alta.

Em relacdo a controle de incertezas, o diretor considera-a muito alto, ao passo que

os demais empregados também consideram que ¢é alto, porém num nivel inferior.

5,00
4,50
» O Operacional
] -
5 400 0O Técnico
§ B Administrativo
g 3,50 O Analista
: Supervisor
:g 3,00 | B Gerente
s m Diretor
2,50 4 O Vice - Presidente
2,00

Grafico 9 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes cargos em relagdo as
dimensdes de cultura nacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

C) Tempo de empresa

O GRAF.10 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes
tempos de empresa em relacdo as dimensdes que apresentaram diferencas

significativas.

Em relagdo a distancia hierarquica, observa-se que os colaboradores com tempo
entre 6 e 15 anos percebem que esta dimensao ¢é alta, ao passo que os funcionarios

com tempo de casa inferior a 6 anos e superior a 15 anos percebem que € baixa.

Em relacdo a controle de incerteza e orientagdo para a realizagdo, os colaboradores
com tempo de empresa menor do que um ano visualizam maior controle de

incertezas e maior orientacao para a realizacao do que os demais funcionarios.
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Grafico 10 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes tempos de empresa
em relacao as dimensdes de cultura nacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

A TAB. 12 apresenta os p-valores dos testes referentes as dimensdes de cultura

organizacional. De acordo com os p-valores, verifica-se que ha evidéncias de que

existe diferenca significativa para:

a)

b)

colaboradores com diferentes géneros em relagdo a dimensao pratica de
relacionamento interpessoal;

colaboradores com diferentes faixas etarias em relacdo a dimensao
profissionalismo competitivo e individualista;

colaboradores com diferentes cargos em relagdo as dimensdes rigidez na
estrutura hierarquica e profissionalismo competitivo e individualista;
colaboradores com diferentes tempos de empresa em relacdo as
dimensdes profissionalismo cooperativo e praticas de recompensa e
treinamento;

colaboradores com diferentes tempos no cargo em relacédo a dimensao

rigidez na estrutura hierarquica.
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Tabela 12 — P-valor dos testes de comparagao dos escores por grupos

Tempo (Tempo
Cargo de no |Setor
empresa| cargo

Cultura Género Estado | Faixa Escolaridade Grande
Nacional Civil | Etaria area

Prof Coop 0,89 059 0,28 0,92 038 012 006 067 031
Rigidez 0,22 0,90 0,25 0,18 014 002 031 001 021
Pro‘;ncé’mp 091 079 057 0,00 021 000 061 067 022
Satisfacao 0,70 0,41 0,12 0,51 038 025 003 046 025
Prainteg 021 022 0,91 0,57 038 066 050 082 024
Prarecomp 057 0,61 0,22 0,60 074 031 001 070 035
Prarelac 0,07 082 0,46 0,91 012 061 017 053 042

Fonte: Dados coletados da pesquisa

d) Género

Em relacdo ao género, a unica diferenca significativa observada foi em relagdo a
dimensao pratica de relacionamento interpessoal, cuja média dos escores foi de
3,24 para os homens e 3,42 para as mulheres. Conclui-se que as mulheres
apresentam maior preocupagao com as praticas de relacionamento interpessoal na

empresa do que os homens.
e) Escolaridade
O GRAF 11 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes

niveis de escolaridades em relacdo a dimensdo que apresentou diferenca

significativa.
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Verifica-se que os profissionais com os maiores niveis de escolaridade superior
completo e pods-graduagédo visualizam menor profissionalismo competitivo e

individualista na empresa do que os profissionais com menores niveis de

escolaridade.
4,00+
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3,50- O até 2° grau incompleto
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8 3,00 0 2% grau completo
73
o
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‘@
=

1,50+ W Pés-graduagéo

1,00 .

Profissionalismo competitivo e individualista
Grafico 11 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes niveis de

escolaridade em relacdo as dimensodes de cultura organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

f) Cargo

O GRAF. 12 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes

cargos em relagao as dimensdes que apresentaram diferencgas significativas.

Observa-se que, na visdo dos profissionais que possuem o0s cargos mais altos,
como gerente, diretor e vice-presidente, a rigidez na estrutura hierarquica e o
profissionalismo competitivo e individualista ocorrem em um nivel baixo na empresa.
Ja os demais empregados visualizam essas caracteristicas ocorrendo em um nivel

um pouco mais elevado.
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Grafico 12 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes cargos em relagao as
dimensdes de cultura organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

g) Tempo de empresa

O GRAF.13 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes
tempos de empresa em relacdo as dimensdes que apresentaram diferengas

significativas.

Em relagao a profissionalismo cooperativo e praticas de recompensa e treinamento,
os colaboradores com tempo de empresa menor que um ano e com tempo de
empresa entre 16 e 25 consideram, estas dimensdes ocorrem em nivel alto na
empresa, ao passo que os demais profissionais consideram que ocorrem em nivel

moderado ou baixo.
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Grafico 13 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes tempos de empresa em
relacdo as dimensdes de cultura organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

h) Tempo no cargo
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Grafico 14 — Médias dos escores para os colaboradores de diferentes tempos no cargo em
relacdo as dimensdes de cultura organizacional
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O GRAF. 14 apresenta as médias dos escores para os colaboradores de diferentes
tempos no cargo atual em relagdo as dimensdes que apresentaram diferengas
significativas. Observa-se que, de forma geral, quanto maior o tempo no cargo,
maior é a percepgao de que a rigidez na estrutura hierarquica impera na Novo
Nordisk.
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5.7 Interpretacao geral dos resultados quantitativos

O perfil dos respondentes revelou uma organizagao formada essencialmente por
jovens, tendo em vista que cerca de 68% dos respondentes tém menos de 35 anos
de idade.

Com relagao ao foco desta pesquisa, vale atentar também para o fato de que 61,5%
dos respondentes disseram que estdo na empresa de 1 a 5 anos.Tendo em vista
qgue os questionarios foram aplicados em julho de 2008, infere-se que a maior parte
dos respondentes ndo conheceu 0 modelo de gestdo da Biobras ou que vivenciou
poucos meses desta realidade organizacional. Entretanto 25,8% dos entrevistados
tém entre 6 e 25 anos de empresa , 0 qué aponta para uma vivéncia grande no
modelo de gestdo da empresa brasileira. Entre os respondentes, a maior parte é do
sexo masculino (59%), sendo que a maioria €& casada (52,7%). Entre os
trabalhadores, os niveis de escolaridade que predominam s&o nessa ordem: 2° grau
completo (28,7%), superior completo (25,7%), superior incompleto (22,2%) e poés-
graduacao (18,6%). O vinculo empregaticio dominante é o efetivo e o cargo
predominante é o técnico. Com relagao aos setores a que estdo ligados, prevalecem

as areas de Producao Asséptica, Controle de Qualidade e Produtos Acabados.

Ap6s a apresentacdo do perfil dos respondentes, o trabalho avancou para a
apresentacdo das dimensdes da cultura nacional e da cultura organizacional
preponderantes na Novo Nordisk. Com relagdo as cinco dimensdes da cultura
nacional, que consitui o cerne deste trabalho, tem-se que o ambiente organizacional

da multinacional estudada apresenta:

e Presencga de distancia hierarquica considerada moderada (tendendo para
alta)

e Presenca de coletivismo

e Presenca de feminilidade

e Presenca de alta necessidade de controlar as incertezas

e Presenga de orientagéo para o futuro de longo prazo
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Tem-se que o coletivismo que impera na Novo Nordisk, bem como a alta
necessidade de controlar a incerteza e a orientagédo para o futuro de longo prazo sao
dimensodes, que pela escala bipolar de Hofstede, estdo referenciadas em tragos da

formacao do povo brasileiro.

Vale relembrar que o estudo de Tanure (2005) aponta para o fato de que nos ultimos
anos o Brasil mudou de cluster no que se refere a controle de incertezas, sendo

considerado hoje um pais com baixa orientagdo para se evitar as incertezas.

Estando o Brasil e a Dinamarca posicionados como paises que tém baixa
necessidade de se evitar a incerteza, por que os dados estatisticos apontam para
outra compreensao? Tem-se ai a forca do Novo Nordisk Way of Management, que,
na sua politica de riscos, define: “Na Novo Nordisk, iremos gerir 0s riscos para
proporcionar o crescimento interrupto dos nossos negdécios e para proteger nossos

empregados, nossos ativos e nossa reputacéo” (Modelo de gestao,2007; p. 30).

Acredita-se que o alto controle das incertezas também esta relacionado a
especificidade do negocio, que lida com vidas humanas e que, em alguma medida,
este alto controle dos procedimentos ja fazia parte do ambiente da Biobras, uma vez
que colaboradores com tempo de empresa menor do que um ano visualizaram
maior controle de incertezas do que os demais empregados. O trabalho avangara
nesta compreensao, com o apoio das informagdes qualitativas.

Com relagdo a orientagdo de longo prazo, cabe enfatizar que o Brasil foi
categorizado como tal, mas nesta dimensdo a Dinamarca n&o teve um estudo
especifico de Hofstede. Portanto, vale relembrar que faz parte da visdo da empresa,
expressa em seu Manual de Gestao: buscar o perfeito equilibrio entre o curto e o
longo prazo. Cabe também enfatizar que os estados brasileiros tém niveis distintos
de orientagdo de longo prazo. Pesquisas da Tanure (2005) revelaram que entre os
estados do Sul e do Sudeste Minas Gerais € uma das regides com maior orientagao

de longo prazo, em virtude da austeridade e perseveranga dos mineiros.

Com relagao a coletivismo, os respondentes apontaram para um trago especifico da

cultura brasileira, que, no contexto organizacional, evidencia-se por lealdade ao
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grupo, envolvimento emocional com a organizagao e evitagdo de confronto direto.

Com relagao a distancia hierarquica, considerada moderada, pode-se inferir que a
Novo Nordisk encontra-se no meio termo entre as influéncias da gestao brasileira,
considerada altamente hierarquizada e a dinamarquesa, considerada mais
participativa. Contudo, vale reforcar que esta visdo é diferente entre trabalhadores
que ocupam cargos distintos. Os empregados em cargos de geréncia, diretoria e
principalmente, vice-presidéncia entendem que a distancia hierarquica € baixa, ao
passo que os técnicos compreendem que ela é alta, gerando, portanto, uma
compreensao de distancia hierarquica moderada, contudo, apontando para alta
distancia.

Com relagdo a predominancia da dimensdao feminilidade, em detrimento da
dimensao masculinidade tem-se, portanto, na escalar bipolar de Hofstede o
enquadramento desta dimensdo como forte caracteristica do povo escandinavo. A
cultura feminina volta-se fundamentalmente para a humanizacdo do trabalho,

oferecendo oportunidades de cooperagao.

Ja com relacdo as outras trés dimensdes consideradas simultaneamente como
dimensdes de cultura nacional e de cultura organizacional, que sdo orientacao
afiliativa, orientacdo para a realizacdo e assertividade, a forma como elas imperam

na Novo Nordisk sao:

e Presenca de alta orientagao afiliativa
¢ Presenca de alta orientagao para a realizacao

e Presencga de alta assertividade

As cinco primeiras dimensdes de Coleta e Coleta (2005) ja foram exaustivamente
detalhadas no referencial tedrico deste trabalho, cabe, portanto, neste momento,

esclarecer os fundamentos dessas outras trés dimensoes.

A compreenséao de Coleta e Coleta para a dimensao orientagao afiliativa (humanista)
esta referenciada nos trabalhos de David McClelland (1972) sobre a motivagao

afiliativa, nas investigagbes de Kluckhon e Strodtbeck (1961) sobre a natureza
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humana como boa versus a natureza humana como ma. Esta dimensao refere-se ao
nivel de incentivo proporcionado pela organizagédo para que as pessoas comportem-
se de maneira justa, gentil, amigavel, cuidadosa e generosa e altruista para com os
outros, buscando construir um ambiente de trabalho fraterno, em que todos se
relacionem bem, como em uma grande familia, protegendo os mais fracos, tomando
decisbes que agradem a todos os envolvidos. Portanto, tem-se no afiliativismo, no
cuidado com outro, muitas vezes em detrimento do préprio negdécio, uma forte

caracteristica gerencial do povo brasileiro.

O que esta organizagao apresenta é que apesar de o afiliativismo ser alto, tem-se
também evidenciado um alto grau de busca pela assertividade, o que de certa
maneira, causa estranhamento, porque a busca pela assertividade pressupde que
os conflitos, os problemas, venham a tona para serem superados em prol do
negocio. Na assertividade, o que deve prevalecer € a pratica de se abordar os

assuntos de forma direta, o que vai contra o coletivismo e o afiliativismo.

Ja com relagdo a alta orientagdo para a realizacdo apresentada pela Novo Nordisk,
cabe esclarecer que esta dimensdo segundo a compreensdo de Coleta e Coleta
(2005) diz respeito ao grau em que a organizagao incentiva, reconhece e premia os
seus membros por esforcos ou resultados voltados para a qualidade,
desenvolvimento, cumprimento de metas, exceléncia e realizagdes,fruto,
principalmente, de estudos conduzidos por David McClelland (1972) sobre a
necessidade de realizagdo e de suas relagbes com o crescimento e

desenvolvimento.

Com relacdo as sete dimensdes da cultura organizacional, a analise dos dados

apontou para:

e Ocorréncia de alto profissionalismo cooperativo

e Ocorréncia moderada de rigidez na estrutura hierarquica

e Ocorréncia de baixo profissionalismo competitivo e individualista
e Ocorréncia de alta satisfagdo do empregado

e Ocorréncia de alta pratica de integragao externa
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e Ocorréncia moderada de recompensa e treinamento

e Ocorréncia de alto relacionamento interpessoal

Sobre a base conceitual que norteou a compreensao de Ferreira et al. (2002) no
desenvolvimento dessas sete dimensdes, convém esclarecer que a dimensao
profissionalismo cooperativo, que apontou para uma alta ocorréncia na Novo
Nordisk, foi analisada a partir de 24 questbes, sendo que o conteudo de seus itens
associa-se a valorizagao dos empregados que executam suas tarefas com eficacia e
competéncia, apontando para um espirito de colaboragdo, habilidade, dedicagao,
profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo para o alcance das metas

organizacionais.

A segunda dimenséo rigidez na estrutura hierarquica, que revelou uma ocorréncia
moderada no sistema organizacional estudado, foi composta de 13 itens. Buscou
dos entrevistados respostas para questdes como: “Na Novo Nordisk, manda quem
pode e obedece quem tem juizo?” e “Nesta organizagdo, as pessoas preferem
receber ordens para nao ter que assumir responsabilidades?” Ou seja, esta
dimensao apresentou questdes que visavam compreender em que medida impera
na organizagdo, um poder centralizado e autoritario, que dificulta o crescimento

profissional e o reconhecimento humano.

A dimensao profissionalismo cooperativo buscou compreender em que nivel a
valorizacao prioritaria da competéncia, do desempenho e da eficacia individuais na
execugao da tarefa imperam na Novo Nordisk. Ou seja, fundamentalmente, esta
dimensao visou revelar se na empresa um colaborador é capaz de “passar por cima
do colega” para alcangar seus objetivos.O resultado apontou para uma baixa
ocorréncia deste comportamento na organizagao estudada e, revelou que, de modo
geral, os profissionais com os maiores niveis de escolaridade (superior completo e
pos-graduagado) entendem que ha menor profissionalismo competitivo e
individualista na Novo Nordisk do aqueles com niveis de escolaridade mais baixos.
Também para os profissionais que possuem o0s maiores cargos, como gerente,
diretor e vice-presidente,o profissionalismo competitivo e individualista ocorre em
um nivel baixo na empresa. Ja os demais empregados visualizam essas

caracteristicas ocorrendo em um nivel um pouco mais elevado.
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Com relacao a dimenséo satisfagdo do empregado, os respondentes revelaram um
alto grau de satisfagdo. Para se chegar a esta compreensao, foram respondidos 11
itens, que buscavam esclarecer até onde a empresa investe no bem-estar, na
satisfacdo e na motivacdo dos empregados, buscando humanizar o ambiente de
trabalho e torna-lo agradavel e prazeroso.“Os entrevistados responderam questées
como: "As necessidades pessoais e bem- estar dos funcionarios constituem uma
preocupacéao constante da empresa? ” , “Programas para aumentar a satisfagao dos
empregados sao regularmente desenvolvidos?” e “Procura-se manter uma
atmosfera de seguranca e estabilidade para deixar os empregados satisfeitos e
confiantes?”. Esta quarta dimensdo e as outras trés anteriores refletem
prioritariamente sobre os valores preponderantes na Novo Nordisk. Juntas, foram
avaliadas a partir das respostas dadas pelos 167 entrevistados a 56 itens do

questionario, mediante a escala likert.

As outras trés dimensdes de Ferreira et al. (2002) voltam-se para uma
compreensdo acerca das praticas organizacionais. A dimensdo, pratica de
integracdo externa, por exemplo, visa revelar em que medida a Novo Nordisk tem
praticas voltadas para o planejamento estratégico, a tomada de decisdes e o
atendimento ao cliente externo. Esta dimensao revelou-se como altamente praticada

na empresa.

A dimensao recompensa e treinamento revelou uma ocorréncia moderada na
empresa. Os 14 itens que compdem esta dimensao relacionam-se as praticas
vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamentos
adotados pela Novo Nordisk. Cabe esclarecer que as repostas ligam-se mais a

recompensas, premiagcdes e promogdes, do que a investimento em treinamentos.

Por fim, tem-se a alta ocorréncia de relacionamento interpessoal na empresa, esta
sétima e ultima dimensédo da escala de Ferreira et al (2002) investigou em que
medida a Novo Nordisk adota praticas voltadas para a promocdo das relagdes
interpessoais e a satisfacdo dos empregados, favorecendo a integragao interna.
Nesta dimensao, foram oito respostas acerca de questdes como: “Os empregados
se relacionam como se fossem uma grande familia?”, “Os chefes imediatos séo

como pais para os empregados?”,“Prevalece um grande espirito de unido entre os
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empregados?”. Vale ressaltar que as mulheres apresentaram uma maior
preocupacao com as praticas de relacionamento interpessoal na empresa do que os

homens.

5.8 Descrigcao e analise qualitativa

As entrevistas qualitativas tiveram propdsitos distintos e complementares.

a) Permitir uma descricdo acerca do ambiente organizacional da Novo
Nordisk e da Biobras.

b) Permitir uma compreensao acerca do processo de integracao cultural.

c) Permitir a pesquisadora aprofundar-se em alguns dados revelados pela

analise estatistica.

Os pontos 1 e 2 foram explorados no estudo de caso. Dedica-se aqui ao topico 3,
procurando aprofundar-se em alguns pontos referentes as dimensdes da cultura
nacional e da cultura organizacional da Novo Nordisk revelados pela analise
estatistica. Para tal, explora-se um pouco mais os depoimentos prestados pelos
cinco gerentes da Novo Nordisk: um de origem francesa, o diretor de P&O, o vice-
presidente do site MOC e o consultor dinamarqués que esta trabalhando em Montes

Claros ha seis meses.

Especificamente acerca das cinco dimensdes de Hofstede busca-se aprofundar na
compreensao de trés delas: distancia hierarquica moderada; alta necessidade de

controlar as incertezas e orientagdo de longo prazo.

Com relagédo a distancia hierarquica, € instigante compreender por que a analise

estatistica apontou para um nivel moderado de hierarquia na Novo Nordisk.

No que diz respeito a dimenséao alta necessidade de controlar as incertezas, a busca
por uma discussdo mais aprofundada advém do fato de que neste cluster a
Dinamarca é apontada por Hofstede como sendo um pais que tem baixa

necessidade de controlar as incertezas e de que o Brasil, que na pesquisa de
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Hofstede estaria enquadrado como uma nagao com alta necessidade de controlar a
incerteza, mudou de cluster na pesquisa da Tanure (2005), que trabalha com dados

mais atuais.

Com relagdo a orientagdo de longo prazo, pretende-se identificar a visdo dos
gestores, na medida em que nesta dimensdo, com relacdo ao enquadramento
tedrico, esta pesquisa conta tdo-somente com o posicionamento do Brasil na
escalar bipolar de Hofstede. Nesta dimensdo, o pesquisador holandés nao

investigou a Dinamarca.

Com relagao a distancia hierarquica, considerada moderada, o que se depreende, a
partir da conversa com os gestores, foi que a organizagcdo vem empreendendo
esforcos para aproximar os diversos niveis hierarquicos do processo decisorio, a

partir de agcbes que visam a participacao.

De acordo com informagdes dadas pelo diretor de P&O, o site Moc desenvolve um
passo a passo com vistas a promover a participacdo dos lideres, na definicao das
estratégias da organizagdo. Por exemplo, num primeiro momento, os diretores
definem as macroestratégias. Na etapa seguinte, envolvem o0s supervisores no
processo, desafiando-os a construir uma analise swot (apontando pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameagas de sua area). Esta andlise, feita pelos
supervisores, é entao apresentada aos gerentes, que irdo construir suas estratégias,
que podem ou nao levar em conta os apontamentos feitos pelos supervisores. Num
quarto momento, gerentes e diretores discutem o processo. E assim,
sucessivamente, os lideres vao sendo envolvidos no processo de construgdo das
estratégias do site MOC. De acordo com o diretor de P&O, essa pratica, que teve
inicio em 2008, seria apenas uma das ag¢des que revelariam o compromisso da

empresa com a participacao.

No processo de construgdo da estratégia, envolvemos 100% da lideranga.
Os diretores desenvolvem as macroestratégias do site e antes mesmo de
envolver os gerentes envolvemos os supervisores. Desta maneira, criamos
momentos de cooperacao e engajamento. Temos outras praticas, mas acho
este modelo bem vivo. Isto é anual e foi redesenhado em 2007, para ser
aplicado em 2008. Antes de 2008 tinhamos outros mecanismos (diretor de
P&O ,em entrevista, jan.de 2009).
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De acordo com a gerente de qualidade, a participagdo realmente existe. Segundo
ela, a Novo Nordisk € uma organizagao altamente participativa. Contudo, tem pontos
mandatorios. Por exemplo, tem-se o BSC (Balanced Scorecard), que €& uma
ferramenta de gestdo, em que sdo estabelecidas as metas e definidas certas
atividades a serem desenvolvidas pelos colaboradores. Tem também as definicbes

mandatodrias que advém do DFP.

O DFP, unidade que gerencia todos os sites (Dinamarca, Franga) determina
alguns pontos importantes, que, muitas vezes, nés entendemos nao ser
importante, mas temos que implantar porque vem do DFP. Vem da matriz,
nao temos influéncia neste nivel (gerente de qualidade, em entrevista, jan.
de 2009).

De acordo com a gestora, as diretrizes mandatérias, as vezes, assustam e causam
um choque, em virtude da n&o participagdo nas decisdes. Conduto, ha por parte
desta liderancga, a compreensao de que muita coisa deve vir mesmo de “cima para
baixo”, em virtude da complexidade da empresa, do fato de se tratar de uma
multinacional e da falta de maturidade do site.”Temos um site em que o pessoal é
muito novo”, esclarece a gestora, que conclui refletindo sobre um momento recente

de participagao:

Acabamos de viver o Business Plan (plano estratégico), que € um exemplo
de participacéo. Este ano ja envolvemos supervisdo.Analistas de todos os
niveis da empresa participaram da elaboragado do Plano de Negdcios. Isso
faz com que as pessoas se sintam corresponsaveis pela atividade. O que
acabamos de viver foi muito bom ( gerente de qualidade ,em entrevista, jan.
de 2009) .

Segundo o vice-presidente, na Novo Nordisk em Montes Claros, existem decisdes
gue néo sao participativas. Ou seja, existem decisdes fop down, que sao tomadas
no site e que os gerentes e o restante da organizagao tém que seguir. Mas de
acordo com o vice-presidente, estas decisdes ndo sdo a maioria das decisdes

tomadas na empresa.

Segundo este lider, a administragdo busca deixar bem claro o papel de cada um.
Cada colaborador teria um espaco de responsabilidade, e dentro deste espaco

existiria autonomia para a gestao da area.



124

A pessoa tem certa independéncia, que, obviamente, esta ligada a uma
diregdo unica. Vocé tem independéncia até certo limite. Entdo, por exemplo,
nos definimos o orgcamento. O valor total do orgamento € definido pela
matriz, dentro deste valor total, nés discutimos para ver qual a parte de cada
departamento, e cada departamento com sua parte vai gerir da forma como
bem entender, obedecendo a alguns principios (vice —presidente, em
entrevista, jan. de 2009).

Se, de um lado, evidencia-se a busca por uma gestdo mais participativa, de outro,
compreende-se o motivo pelo qual os dados quantitativos apontam para o fato de
que a hierarquia € menos sentida pelo nivel diretivo. Ou seja, os lideres vém sendo
mais envolvidos em processos de decisdo. Contudo, o proprio vice-presidente
entende que a alta distancia hierarquica é parte da cultura brasileira e que, sendo o
site MOC fundamentalmente gerido por brasileiros, ele jamais alcangara o estilo

socialista dos dinamarqueses, apesar da influéncia nérdica na rotina produtiva.

Nés temos dinamarqueses trabalhando aqui. E eles influenciam. Nés nao
somos mais tdo hierarquicos, mas n&o somos socialistas. Estamos
tendendo para um balango saudavel, o que n&o significa 50% - 50%. Vamos
continuar sendo hierarquicos, mas com menos poder formal e mais poder
informal (vice-presidente, em entrevista, jan. de 2009).

Na sequéncia, o vice-presidente considera, contudo, que a grande distancia
hierarquica de uma dada corporacdo advém muito do estilo do seu principal
executivo. Quanto mais formal for este lider, maior é a distdncia entre os
trabalhadores da base e do topo da organizagao. Contudo, o vice-presidente néo se

reconhece enquanto um lider autoritario.

Por exemplo, eu ndo acho que eu tenho um estilo tdo formal. Sou muito
mais de conversar com um operador de produgdo, do que simplesmente
baixar um decreto. Entdo, quando o gestor ndo é tdo hierarquico a
organizagdo como um todo ndo sera tdo hierarquizada (vice-presidente, em
entrevista, jan. de 2009).

Na percepgéo do gestor francés e do consultor dinamarqués, que estdo trabalhando
no site MOC, respectivamente, ha trés anos e cinco meses e seis meses, todavia, a
distancia entre lideres e liderados é perceptivelmente bem maior no site MOC, do
que nas fabricas francesa e ou dinamarquesa.Segundo Klaus Petersen, no dia-a-dia
percebe-se, por exemplo, grande distanciamento entre técnicos e operadores. “O
operador esta na maquina, enquanto os técnicos estdo nos escritorios”, explica o

consultor dinamarqués, que também considera que “na Dinamarca técnicos e
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operadores estao juntos, o que permite que um aprenda com o outro”.

A mesma visdo tem o gerente francés. De acordo com Pascal Darteus, a cultura
brasileira prevé uma separagdo muito grande entre o gerente e a base. Segundo o
gestor, gerentes, técnicos e operadores estdo distanciados pela hierarquia, bem

como pela diferenca salarial, que € grande.

O consultor dinamarqués enfatizou que entende que existe um grande esforgo por
parte dos atuais lideres no sentido de tentar se aproximar dos operadores. Contudo,
ele percebe um receio do operador acerca dessa aproximagao. Considera também
que quando o lider da uma determinada orientagdo as pessoas cumprem sem

questionar, mas, muitas vezes, ndo concordam.

Se chegam a comentar, o fazem com o colega. A percepgdo é que os
trabalhadores brasileiros tém muito respeito pelos seus lideres, o que nao
acontece na Dinamarca. Se discordarmos, fazemos isso de forma direta.
Acho que isso tem relagdo com o medo de ser mandado embora ( consultor
dinamarqués, em entrevista, jan. de 2009).

Com relagao a evitagao de incerteza, os respondentes foram enfaticos em dizer que
a organizagado tem um ambiente altamente normativo, em fungédo da especificidade
do negdcio, que € lidar com vidas, com a saude humana. De acordo com o diretor de

P&O, a Novo Nordisk no Brasil pede normatizagéo para tudo.

Dado ao produto que fabricamos, temos que ter um ambiente altamente
normatizado. Temos processos e procedimentos bem definidos, mas temos
regras nao escritas, que nos permitem liberdade de quebrar as regras que
nos permitem uma certa flexibilidade (diretor de P&O, em entrevista, jan. de
2009).

O que se percebe é que esta quebra de regra € muito gerenciada e que existe certo

temor, apontado pelo préprio diretor, de que isso vire pratica na organizagao.

Essa visdo de um ambiente altamente normatizado é reforgcado pelo gerente de
producdo asséptica: "E extremamente controlado. O procedimento é esse, temos
que fazer isso. O negécio € muito regulamentado. O processo produtivo €

extremamente normatizado”, enfatiza.
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Ainda segundo o gerente de produgao asséptica, outro ponto que a Novo Nordisk
evidencia é a orientagcdo de longo prazo, que ele entende como sendo uma
caracteristica de organizagdes européias. Segundo ele, trabalhando em
organizagdes brasileiras “foi acostumado a apagar incéndio”. Contudo, na Novo
Nordisk faz plano de produgao para 2015.

O que eu tenho tentado aprender, que foi um choque pra mim, € como eles
pensam em longo prazo. Eu acho muito diferente do americano, por
exemplo, que diz que o resultado tem que ser ontem, ontem cedo. Eu tive
oportunidade de ter contato com o pessoal da Alemanha. Eles tém mais ou
menos o mesmo estilo de trabalho do dinamarqués, sempre em longo
prazo. Eles pensam muito a longo prazo (gerente de produgido asséptica,
em entrevista, jan. de 2009).

Na visdao do gerente de produgdo asséptica, os dinamarqueses trabalham com
previsdo de longo prazo, mas nao deixam de cobrar. “Por isso, acho que eles sao
socializados. Vocé nao pode deixar de cobrar, mas tudo no seu tempo”, conclui o

gestor.

Nesta parte do trabalho, cabe também discutir a dimensao afiliativismo, porque
comentarios acerca desta dimensdo emergiram de uma forma espontanea pela
maior parte dos gerentes ouvidos durante as entrevistas. A Novo Nordisk estruturou
um curso de dois anos sobre lideranga, com modulos mensais, do qual participam
gerentes, diretores e supervisores. Em um dos modulos os gestores foram

apresentados a trés modelos de gestao: o personalizado, o socializado e o afiliativo.

“O curso mostrou que existem diferentes modelos e deixou no ar a pergunta: qual
dos trés vocés se encaixam?”’, esclareceu o gerente de manutencdo, que

apresentou também a sua compreensio acerca de cada um dos modelos.

Em linhas gerais, o ideal é vocé buscar o socializado, onde vocé é
imparcial, ndo centraliza em vocé nem nos outros. No personalizado, vocé
centraliza tudo em vocé. Eu sou o centro das atencgdes, e as pessoas sédo
extremamente individualizadas. Ja o afililiativo tem a amizade, a relagao
muito forte. O socializado que seria o ideal, que é que vocé respeita as
pessoas, nao centraliza em vocé, olha para o outro, distribui, mas se
precisar também toma ac¢do. Nao tem muita emogao envolvida e o afilativo
tem muita emogéo. O socializado é bem racional (gerente de manuntegao,
em entrevista, jan. de 2009 ).

Em contrapartida, na mesma medida em que grande parte dos gestores se



127

compreende como representantes do afiliativismo, eles estdo sendo treinados e
cobrados por uma postura mais assertiva. “No6s somos treinados para falar a
verdade. De um jeito ou de outro, temos que falar das falhas”, explica o gerente de
departamento. Ainda na percepgdo desse gerente, é gritante a forma como os

dinamarqueses lidam com a verdade exposta.

Eles falam tudo que tem que ser falado, doa a quem doer. E ndo séo
afiliativos. Buscam a verdade, ndo culpados, e sim a solugdo. Vocé nunca
sera punido por ter errado. Mas, ndo se pode mascarar os problemas, e isso
traz a assertividade. Nao tem aquele "cerca Lourengo” de nossa cultura
(gerente de departamento, em entrevistas, jan. de 2009).

Ainda na visdo deste gestor, € um choque o afiliativismo com a assertividade.
Contudo, vale relembrar que as duas dimensdes apresentaram alta ocorréncia no

contexto da Novo Nordisk.

Aqui vocé tem a necessidade da afetividade, tem a necessidade cultural da
posicdo, tem a necessidade cultural de ser aceito, tem a necessidade
cultural de ser admirado, de ter poder e, claro, isso entra em choque com
esta assertividade toda, com essa isencdo das decisdes. Entdo, leva um
tempo para que as pessoas tenham a estabilidade necessaria para que nao
disputem posigbes com as nossas ferramentas conhecidas: o afiliativismo e
a barganha (gerente de departamento, em entrevista, jan. de 2009).

Na visdo do gerente de departamento, trabalhar a assertividade na cultura
dinamarquesa é mais facil porque na Dinamarca ndo ha disputa de poder e a
distancia salarial entre fungbes € bem menor que no Brasil. Também, os
dinamarqueses nao enfrentam o temor do desemprego como os brasileiros. As
demissbes sao dificeis, e quando elas acontecem existe um Estado que supre as
necessidades do cidadao. "E os brasileiros séo afiliativos. As pessoas se aproximam

para se defender. Elas buscam estabilidade na relagédo”, reflete o gestor .

O nosso modelo é o afiliativo, mas ndo é o mais desejavel. Aceitamos o
afiliativo. As vezes pela necessidade de curto prazo, desejamos o modelo
de co-propriedade. Eu sei que o afiliativo tem parte danosa, mas ainda
temos que aceita-lo. O importante é que saibam que existe co-propriedade
como ideal (diretor de P&O, em entrevista, jan. de 2009).

Além do curso de lideranga, percebe-se na pratica como os lideres ja buscam inserir

o principio da verdade exposta no cotidiano do trabalho. Na revista PS!, Que é
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voltada para os empregados do site MOC, na edi¢ao de outubro, tem-se, na pagina
10, uma noticia com a seguinte manchete: “Para-tudo”, uma solugao simples
para combater os boatos. Escrita por Leonardo Camacho, a matéria aborda a
iniciativa de uma gerente de area que decretou no setor dela a lei do para-tudo.
Quando um empregado do setor estiver diante de algum rumor, de algum boato,
deve interromper imediatamente o que estiver fazendo e buscar esclarecer a
questdo, seja com o supervisor imediato, com um colega, ou com a propria gerente.
Na sequéncia acerca dessa dindmica a matéria ressalta: “A importancia desse tipo
de abordagem esta no fato de que um dialogo aberto é fundamental para a eficiéncia
dos processos tanto para a empresa, de modo geral, como para as equipes que
fazem a companhia gerar resultados.” (PS! revista dos empregados do site MOC,
out. de 2008, p.10).

Além de uma alta orientacdo para a assertividade e o afiliativismo, a pesquisa

revelou na Novo Nordisk uma alta orientagdo para a realizacao.

Estamos orientados para a realizagdo. Temos um programa de resultados
que faz parte do nosso sistema de remuneragéo variavel, onde parte dessa
remuneragao variavel vira pratica baseada em resultado para que seja feita
a recompensa, baseada na performance e comportamento (diretor de P&O,
em entrevista, jan. de 2009).

Segundo o diretor de P&O, a organizagcado tem um sistema que busca medir duas
coisas: como foi a pratica em relagdo a resultados; e como foi em relagdo ao
comportamento. A avaliagdo sobre comportamento € para os lideres. A partir desse
resultado final, a pessoa passa a ser elegivel para ser recompensada. Segundo o
gestor, existe restricdo de remuneragado: quem nao recebe a remuneragéo é eleito
para ser capacitado de forma individual e diferenciada com relacido aos demais; e
com relagdo ao coletivo, a organizagdo tem programas de resultado que coletivizam
o esfor¢o do grupo. “Baseado em produtividade, qualidade e engajamento. O nosso

sistema é o da meritrocracia, baseado em performace”, esclarece.

Na visdo do gerente de manutencdo, a Novo Nordisk € realmente orientada para a
realizacdo, mas ndo numa perspectiva tdo canibal, como ele percebe outras
corporagbes brasileiras. O gestor usa o termo canibalismo para se referir a

empresas que premiam os trabalhadores ao final do ano, com uma média de 5 a 10
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salarios extras. Contudo, para que estes alcancem as metas, sdo inseridos, ao longo
do ano, num ambiente de extrema competicdo interna. “Praticamente um engole o
outro durante o ano para ter este resultado ao final”. Ainda de acordo com o gerente
de manutengao, na Novo Nordisk os trabalhadores tém salario-bénus, décimo quarto
salario e ferramentais de acompanhamento para monitorar suas metas, mas esse

processo nao seria desagregador .“Aqui, a idéia é vocé somar esforgos”.

Refletindo acerca das dimensbes de Ferreira et al. (2002) que revelaram a realidade
da cultura organizacional da multinacional, tem-se, realmente, uma baixa
competitividade. Em contrapartida, a analise estatistica revelou um ambiente de alta
cooperagao, alto relacionamento interpessoal e alta satisfagdo do empregado. Os
gestores compreendem que esta satisfagdo esta fundamentada na preocupagao da
organizacao com o estimulo a praticas saudaveis. Segundo a gerente de qualidade,
a Novo Nordisk tem praticas sistematizadas voltadas para o bem- estar e o lazer dos
trabalhadores. Numa parceria com o SESC, a empresa mantém um programa de
reelaboragao corporal, oferecendo dez minutos de ginastica laboral por dia. Neste
momento, os trabalhadores fazem alongamentos e aproveitam para relaxar. Desde
2008, a Novo Nordisk criou também um programa de lazer ativo, que estimula o
envolvimento dos trabalhadores com uma rotina saudavel, mesmo nos fins de
semana. O lazer ativo prevé o envolvimento dos empregados em atividades como
trekking e ciclismo, e durante a programagao oferece lanche preparado por

nutricionistas e sessdes de massagens, tudo realizado com o apoio do SESC.

Muitas vezes, precisa até da cobranga da geréncia, da supervisdo para
fazer com que as pessoas participem. Agora eles estdo querendo
transformar o frekking em competicdo, pelo sucesso que foi. Na ultima
reelaboragéo participamos de um questionario, para saber qual o melhor
horario, para ter uma participagdo maior das pessoas (gerente de qualidade,
em entrevista, jan. de 2009).

A preocupagdo com a questdo humana também foi evidenciada pelo atual vice-
presidente do site MOC, que deixou claro, que os resultados ndo podem emergir a

qualquer prego.

A Novo deixa muito claro que vocé precisa de resultados com as pessoas, e
nao através das pessoas. As pessoas ndo sdo meios; sdo parceiros na
obtencgao dos resultados. O gestor tem que ter cuidado com o ambiente. Os
resultados ndo podem ser a qualquer custo. Enquanto gestor, entendo que
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€ obrigacdo minha, que as pessoas tenham alguma felicidade, que alguns
dos sonhos sejam atingidos.Me preocupa o ambiente de trabalho, me
preocupa se estamos forgando muito a barra e exigindo mais do funcionario
do que seria adequado. (Marcelo Zuculin Jr. em entrevista, jan. de 2009).

Com relagao a dimensao recompensa e treinamento, a analise estatistica apontou
para uma ocorréncia moderada na organizacdo. Entretanto, na visdo dos lideres, o
investimento em treinamento e desenvolvimento ¢é alto. Isso foi revelado na parte do
estudo de caso, em que o diretor de P&O explicou que a Novo Nordisk tem
investido mais em treinamento e desenvolvimento do que as empresas
benchmarking nesta area no Brasil. Portanto, acredita-se que o que gerou a visdo de
incidéncia moderada (e nao alta) desta dimensédo na empresa deve estar mais ligada
a questdes de recompensa. Pode-se inferir isso também a partir das colocagdes do
gerente de produgao asséptica:
Na parte de recompensa, a gente tem até um bdnus, mas na parte de
desenvolvimento e treinamento eu ndo tenho noticia de outra empresa que
invista tanto. Eu sei que € muito dinheiro investido em treinamento. Por
exemplo, vamos rodar uma linha durante trés meses, com 20% da

capacidade produtiva, s6 para aprimorar, para reciclar os operadores
(gerente de produgédo asséptica, em entrevista, jan.de 2009).



131

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral desta dissertacao foi esclarecer em que medida a cultura nacional
brasileira esta presente na Novo Nordisk apdés o processo de integracéo
estabelecido pela multinacional dinamarquesa. Para tal, apoiou-se em Motta e
Caldas (2006) e em autores brasileiros culturalistas, com o propoésito de melhor
compreender os tragos constitutivos da formacédo do sujeito brasileiro e o seu
possivel reflexo no ambiente organizacional. Esta pesquisa utilizou-se também, e
fundamentalmente como literatura, das proposigdes tedricas de Hofstede (2003) e
norteou—se pelos estudos feitos por Tanure (2005), que revistou o autor holandés,

visando aprofundar e atualizar suas discussoes.

Por meio do modelo tedrico do pesquisador holandés que pensou as influéncias da
cultura nacional na dindmica empresarial a partir de cinco dimensbes coletivismo
versus individualismo, distdncia hierarquica (pequena ou grande), controle da
incerteza (baixo ou elevado), feminilidade versus masculinidade, orientagdo a longo
prazo versus orientagdo a curto prazo - foi possivel enquadrar brasileiros e
dinamarqueses na escala bipolar e compreender que, teoricamente, essas duas
nagbes encontram —se em poélos opostos, exceto no que concerne a quinta
dimensao, orientagcdo a longo prazo versus orientagdo a curto prazo, para a qual

Hofstede ndao tem estudos publicados sobre a Dinamarca.

Com o propdsito de compreender esse modelo na pratica e de responder a
inquietacdo norteadora da pesquisa: Quais sao as dimensdes da cultura brasileira
que estdo presentes no cotidiano da Novo NordisK ? -, o estudo contou com a
aplicagdo de uma escala ja validada de Coleta e Coleta (2005) na empresa
estudada. O instrumento, composto por oito dimensdes, continha as cinco
dimensdes de Hofstede que apontaram para a seguinte realidade: coletivismo, alta
necessidade de se controlar a incerteza e orientagéo a longo prazo sao dimensodes
que imperam na Novo Nordisk e que Hofstede enquadrou como sendo dimensdes

brasileiras.

Com relagdo a distancia hierarquica, a investigagdo empirica apontou para a
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existéncia de uma hierarquia moderada, o que colocou o ambiente da Novo Nordisk

no meio termo entre as influéncias do povo escandinavo e do povo brasileiro.

Com relagdo a dimensdo masculinidade versus feminilidade, o estudo quantitativo
na Novo Nordisk apontou para a supremacia da feminilidade, sendo que neste
cluster na pesquisa de Hofstede o Brasil encontra-se no meio do caminho entre as
influéncias da cultura masculina e da cultura feminina. Isso leva esta pesquisadora
a concluir que, tendo como parametro tdo-somente o estudo de Hofstede, as cinco
dimensdes evidenciadas no contexto da multinacional apontam para uma expressiva

influéncia da cultura brasileira no ambiente de gestéao.

Na atualizacédo do estudo de Hofstede pela Tanure, o Brasil mudou de cluster no que
se refere a alta necessidade de se controlar a incerteza, igualando-se a Dinamarca.
Portanto, o que se sobrepde nesta dimensdo ndo sdo necessariamente
caracteristicas do povo dinamarqués e ou do brasileiro, e sim o modelo de gestédo da
Novo Nordisk, que, pela propria especificidade do negdcio exige um ambiente

altamente normatizado.

Com relacao a dimensao masculinidade versus feminilidade, também é necessario
pontuar que na atualizagdo da Tanure (2005) o Brasil passa a evidenciar um
ambiente com mais caracteristicas masculinas, do que femininas, ao passo que a
Dinamarca € um pais eminentemente feminino. Infere-se, portanto, que tem muito do

Brasil nesse ambiente organizacional, mas ja se tem muito da cultura escandinava.

A cultura que comecgou a ser implantada com a chegada dos dinamarqueses, em
2004, é trabalhada e reforgada no cotidiano organizacional a partir de um modelo de
gestdo bem estruturado e de um processo continuo e paciente de aprendizagem.

Relembrando a citagao feita no referencial teérico por Sayéo et al. (2006, p.6):

A consolidagcdo da nova cultura organizacional requer a decomposicao das
antigas normas, a articulagdo com as novas, o convencimento dos
empregados de que a nova maneira € melhor que o status quo , a
paciéncia enquanto os empregados ainda se comportam de acordo com as
antigas normas culturais espossadas e o reforgo da nova maneira de atuar
mediante recompensas e reconhecimento.
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Todo esse passo-a-passo teodrico € perceptivel hoje no ambiente da Novo Nordisk,
que, sem pressa mas de forma sistematica vem consolidando a sua cultura, a partir
de um trabalho que tem como um dos pilares a formagédo dos lideres. Segundo
Barros (2003), ndo € possivel pensar em cultura sem considerar a lideranga e a
énfase desta organizacdo na aprendizagem continuada dos lideres. Ja revela
ganhos dentro do modelo de gestdo apregoado pela multinacional. O ganho mais

visivel € a alta assertividade revelada pela investigacdo empirica.

As dimensodes alto afiliativismo e alta assertividade sao exemplos claros de que se
equiliboram nessa realidade organizacional tracos fortes das duas culturas: o
afiliativismo, evidenciando a amizade, o cuidado com o outro, a forca de uma
sociedade relacional, tdo tipica dos brasileiros e, do outro lado, a assertividade, a
resolugao de problemas, a superagédo dos boatos, a objetividade trabalhada a favor
do negdcio, tragos de uma cultura eminentemente individualista e que ndo mascara
conflitos. O ambiente da Novo Nordisk revela, pois, que esta organizagdo constroi
internamente as bases de uma nova cultura, na mesma medida em que recebe e
recebera sempre influéncias do ambiente externo. Portanto, a multinacional
enquadra-se nas duas possibilidades tedricas apresentadas por Smircich (1983) e
mencionadas por Aidar (1992): tem e é a propria cultura. Dizer que a organizagao
tem uma cultura € o mesmo que dizer que ela esta inserida num ambiente cultural
mais complexo e que recebe influéncias das ideologias e crengas da sociedade na
qual esta localizada, influéncias, que afetam a empresa em suas diversas areas. Por
outro lado, dizer que a organizagao é a propria cultura equivale a dizer que, na
mesma medida que uma dada corporagdo produz bens e servigos, ela gera seus

artefatos culturais.

Refletindo a partir das entrevistas concedidas pelos gestores e do modelo de gestéao
da Novo Nordisk, fica muito claro que esta organizagdo esta fazendo valer no site
MOC o que ela compreende ser fator decisivo de sucesso para os negdcios. Isso
passa, literalmente pelo trabalho de introjecdo cultural, sendo que a cultura desta
empresa, de abrangéncia mundial, vem sendo moldada pela matriz desde 1920.
Contudo, é perceptivel também que os gestores compreendem os limites culturais

que distinguem as diversas afiliadas da Novo Nordisk.
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Portanto, pensar em impor um modelo de gestdo 100% dinamarqués no site MOC é
utopia, claramente limitada pelos tragos culturais nacionais. A aprendizagem é uma
forma de trabalhar novos estilos de lideranga, que seguramente levardo estes
gestores (desenvolvidos) a reforgar os valores, a missao e as politicas de uma dada
empresa perante seus liderados. Mas lideres mudam de emprego e sempre que
houver a troca sera necessario recomecar o trabalho com um novo gestor. Este,
sendo brasileiro, trara sempre na bagagem tracos do autoritarismo, do coletivismo,
do afiliativismo e do personalismo que o constitui, tragos estes que também variam
de regido para regidao. Ou seja, se a organizagao traz para a sua realidade um lider
paulista, a literatura indica que trara um sujeito mais competitivo.Se opta por um
gestor nordestino, importa tragos de uma cultura mais coletivista e autoritaria. Mas
vale enfatizar aqui que as organizagdes ndao podem simplesmente generalizar esses
tracos, tendo em vista que cada sujeito é unico e que pode ao longo da vida ter sido
socializado de formas distintas. Entretanto, uma certeza fica: ndo é possivel negar o
impacto de uma dada nacionalidade no contexto das organizagdes, sejam estas:

publicas, privadas, multinacionais ou de pequeno, médio ou grande porte.

Cabe aqui relembrar Hofstede quando defende que o impacto da nacionalidade nas
praticas gerenciais € significativo e permanente. Segundo ele, esta influéncia,
advém, principalmente, de razdes politicas, socioldgicas e psicoldgicas. A primeira é
que as nacdes sdo unidades politicas, e nessa medida tém um modo peculiar de
governar que € regido por uma legislagcéo especifica e tém um sistema educacional
préprio, que advém de uma matriz histérica. Na mesma medida, tem-se a razao
socioldgica, a idéia de nacionalidade, as especificidades regionais, que geram
valores simbdlicos criados e partilhados por uma dada sociedade. A dimensao
psicolégica advém das influéncias vivenciadas desde a infancia, em que as pessoas
aprendem o que é certo ou errado, bom ou ruim. Esse pensamento permite
reafirmar: sim, a cultura brasileira esta refletida no ambiente da Novo Nordisk em

Montes Claros e impacta a dindmica organizacional.

Além de responder ao objetivo geral, esta pesquisa objetivava também identificar os
principais elementos constitutivos das culturas nacionais brasileira e dinamarquesa,
bem como identificar os principais elementos constitutivos da cultura organizacional

da Novo Nordisk. O primeiro objetivo especifico foi cumprido no referencial tedrico.



135

Ja para a descricdo das dimensdes constitutivas da cultura organizacional Novo
Nordisk, contou-se, fundamentalmente, com a aplicacdo da escala de Ferreira et al.
(2002), o que permitiu a descrigéo da cultura da empresa a partir de sete dimensoes:
profissionalismo cooperativo, rigidez na estrutura hierarquica, profissionalismo
competitivo e individualista, satisfagdo do empregado, pratica de integragcao externa,
recompensa e treinamento, relacionamento interpessoal. A analise quantitativa
permitiu perceber qual o nivel de incidéncia dessas dimensdes na empresa (alto,
moderado ou baixo) e as entrevistas qualitativas ajudaram a compreender os

motivos de tal incidéncia.

Outra ambigdo deste estudo consistia em caracterizar o processo de integragao
cultural empreendido pela Novo Nordisk situacdo que foi possivel a partir da
comparagao do referencial tedrico de Barros (2001, 2003) que versa sobre as
modalidades de aculturagdo (assimilagdo, mescla e pluralidade) com os
depoimentos do ex-diretor executivo, que permitiu perceber os fatores que levaram
a venda da Biobras, assim como foram decisivos os depoimentos dos ex-
trabalhadores da Biobras e dos atuais gestores da empresa. A partir dessa
investigacdo, concluiu-se, que o modelo de aculturagdo empreendido pela
multinacional foi o de assimilagdo, que, em linhas gerais, ocorre quando a
adquirente busca apagar os valores, costumes e formas de trabalho da empresa
adquirida fazendo com que prevalegam a cultura e os procedimentos da empresa
adquirente. Ou seja, depois da compra, imediatamente, mudam-se processos,
simbolos, arquitetura. Logo, a adquirente busca impor seu padrdo cultural, seus
procedimentos, dentre outros. Segundo Tanure (2005), de modo geral, a assimilagéo
acontece quando a empresa adquirida € de menor porte que a adquirente e enfrenta
problemas financeiros. As entrevistas apontaram para um interferéncia completa na
forma de fazer Biobras. Pensando na integragao a partir dos niveis interligados de
Schein (1991), referenciado por Ferreira et al. (2002) a interferéncia no primeiro
nivel: arquitetura, simbolos, procedimentos foi de 100%. Nesse sentido, é
emblematica a colocagdo da gerente de qualidade, que visualiza hoje em outros
sites da Novo Nordisk a exaltacdo de praticas que os empregados ja faziam na
época em que pertenciam ao quadro da Biobras, mas que foram descartadas
durante o periodo de integragdo.”Hoje eu vou ter que repensar meu departamento

em questdes que ja faziamos. A gente nao incorporou a gente nao integrou, a gente
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assimilou o processo deles, porque nao tinhamos voz ativa naquele momento”.

Este trabalho caracterizou-se como sendo um estudo de caso descritivo, que teve
como unidade de analise a Novo Nordisk, empresa multinacional que adquiriu uma
empresa brasileira do mesmo ramo. Para revelar a realidade cultural desta
organizacdo, sete anos apods concluido o processo de venda, a pesquisadora
baseou-se em uma abordagem qualitativa e quantitativa, realizando uma
triangulacdo metodolégica. Ao longo da pesquisa, para alcancar os objetivos
propostos, foram utilizados instrumentos de mensuragéo estatistica e instrumentos

qualitativos.

Os instrumentos qualitativos utilizados foram entrevistas semiestruturadas, que
aconteceram entre janeiro de 2008 e janeiro de 2009. Foram realizadas com o ex-
diretor executivo da Biobras, trabalhadores que deixaram a empresa durante o
processo de integracdo, atuais gestores da Novo Nordisk em Montes Claros e com
um consultor dinamarqués. O tratamento desses dados ocorreu por meio da
sistematizagcdo e da consequente interpretacdo das falas dos respondentes,

buscando suas principais idéias e percepg¢des acerca do fendmeno estudado.

As entrevistas feitas por esta pesquisadora (como jornalista) com dinamarqueses e
colaboradores da antiga Biobras, em agosto de 2005, e que foram utlizadas de
forma ilustrativa na introducdo deste trabalho ndo emergiram a partir de um
instrumento de pesquisa, desenvolvido a luz da teoria. Contudo, foram
extremamente importantes para revelar os sentimentos de perda e ansiedade que
norteavam o cotidiano desta populagdo organizacional no momento da integracéo
cultural. Hoje, ao retornar a este ambiente, conduzindo uma pesquisa especifica
sobre a cultura organizacional e a cultura nacional apds o processo de integragao,
foi possivel perceber que a organizagdo venceu o sentimento de perda que se
manifestou de uma forma tao arraigada ha pouco mais de trés anos, caracterizando
uma percepgao possivel ndo apenas a partir das falas dos gestores, mas também
revelada pela analise dos instrumentos quantitativos. Os 167 questionarios aplicados
reveleram neste ambiente alta satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores para com a

organizagao.



137

Concluindo, acredita-se que este estudo trouxe contribuicbes significativas,
reforcando a compreensao dos tedricos acerca da importancia da etapa de
integracdo em processos de F&A, bem como refletindo sobre os possiveis modelos
de aculturagdo, a partir do estabelecimento de uma cooperagdo estratégica. A
contribuicdo advém também da constatacdo empirica de que a cultura de um dado
pais reflete de forma significativa no contexto administrativo, mesmo tendo a
organizacao estudada um bem delineado plano de gestéo, voltado para a introjecao
de uma cultura empresarial prépria. Portanto, com vistas ao sucesso de uma dada
cooperagao estratégica, infere-se que é necessario perceber a realidade que une os
sujeitos de uma dada organizag¢do, de modo a impedir o caos e a desorientacdo. As
mudangas sao necessarias, mas devem ser implantadas com a sensibilidade de
perceber que alguns elementos culturais constitutivos de uma dada microsociedade
jamais poderao ser mudados. Para o estabelecimento de um novo status quo, é
preciso nao prescindir de: estratégia, paciéncia, transparéncia e muita

aprendizagem.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario: Dimensodes da Cultura Organizacional e Nacional

Prezado(a) Senhor(a),

Encaminhamos a V.Sa. um questionario que visa a tragar o perfil da cultura da Novo Nordisk -
UNIDADE MONTES CLAROS - MG, questionario este que faz parte de um estudo académico,

desenvolvido no Mestrado em Administracdo da Faculdade Novos Horizontes, em Belo Horizonte.

Solicitamos a sua colaboragdo no sentido de responder as questdes nas folhas anexas, que
permitirdo o cruzamento de informagdes sobre a cultura nacional e organizacional. O objetivo deste
trabalho é levantar dados que dardo subsidio ao desenvolvimento de agdes, que resultardo em
melhoria de processos e gestdo, uma vez que o estudo acerca da tematica cultura envolve a
percepcgao de valores, costumes, normas e tradicdbes dos membros de uma determinada comunidade

organizacional.

A sua participagdo e cooperagao serdo imprescindiveis para a realizagdo desse estudo, pois as
informacgdes obtidas aqui contribuirdo de forma valiosa no entendimento acerca da Novo Nordisk.
Pedimos que, ao responder o questionario, o(a) senhor(a) leve em consideracdo as seguintes

orientagbes gerais:

Utilize caneta para marcar suas opgoes;

Responda cada item da forma o mais precisa e francamente possivel, condigdo essencial
para a confiabilidade dos resultados;

N&o assine seu nhome, uma vez que os dados serdo tratados na sua totalidade;

Assinale a resposta que, naturalmente, ocorre em sua mente;

Assinale apenas uma resposta para cada questéo;

Trabalhe rapidamente, preenchendo o questionario na seqliiéncia;

Em caso de alteragdo de resposta, faga um circulo na resposta errada e marque nova
resposta.

N —
— —

~N o oA Ww
—_—— =

Enfatizamos que, para manter a confiabilidade dos resultados, nenhuma questao devera ficar sem
resposta. Portanto, ao final, repasse cada questdo para verificar se respondeu devidamente a todas
elas.

Agradecemos a sua colaboracdo e colocamo-nos a disposi¢cao para quaisquer esclarecimentos que
se fizerem necessarios pelos telefones: (31) 3227-6063 ou (31) 8749-6063

Prof. Dr. Fernando Coutinho Luciana Fagundes da Silveira

Orientador — Faculdade Novos Horizontes Mestranda — Faculdade Novos Horizontes
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SEGAO 1: Dados Demograficos e Ocupacionais

Por favor, marque a alternativa adequada ao seu caso.

1.1- Sexo:
1- Masculino
2- Feminino

1.2- Nacionalidade :

1- Brasileiro
2- Dinamarqués
3- QOutro:

1.3- Faixa etaria:

1- Até 25 anos

2- De 26 a 35 anos
3- De 36 a 45 anos
4- Mais de 45 anos

1.4- Estado Civil

1- | | Solteiro(a)

2- | | Casado(a)

3- | | Desquitado(a) / divorciado(a)
4- | | Outro:

1.5- Escolaridade:

1- | | 1°grau incompleto

2- | | 1°grau completo

3- | | 2°grau incompleto

4- | | 2°grau completo

5- | | Superior incompleto

6- | | Superior completo

7- | | P6s-graduagéo

8- | | Outro:

1.6- Vinculo empregaticio estabelecido com a

empresa:
1- Efetivo
2- Contratado (terceirizado)

1.7- No organograma a qual grande area, vocé

esta ligado:

1- | | Vice-Presidéncia

2- | | Pessoas e Organizagéo
3- | | Business Support

4- | | Garantia de Qualidade
5- | | Controle de Qualidade
6- | | Produtos Acabados

7- | | Producdo Asséptica

1.8- Cargo ocupado na empresa

1- | | Operacional

2- | | Técnico

3- | | Administrativo
4- | | Analista

5- | | Supervisor

6- | | Especialista

7- | | Gerente

8- | |Diretor

9- | | Vice-Presidente

1.9- Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na

empresa?

1- Ha menos de 1 ano
2- De 1 a 5 anos

3- De 6 a 15 anos

4- De 16 a 25 anos

5- Mais de 25 anos

1.10- Ha quanto tempo vocé esta trabalhando no

seu cargo/ fungéo atual?

1- Ha menos de 1 ano
2- De 1 a 5 anos

3- De 6 a 15 anos

4- De 16 a 25 anos

5- Mais de 25 anos

1.11- Em que setor vocé trabalha na empresa?

1- Diretoria

2- Administrativo

3- Comercial — Vendas
4- Producgéao

5- Outro:




SEGAO 2: Indicadores de cultura organizacional e nacional

147

Nesta secdo vocé devera indicar o grau em que cada uma das afirmativas (itens) se aplica
efetivamente a Novo Nordisk. Para tal, pontue de 1 a 5, seguindo a escala de formato Likert, que
varia de “Discordo Totalmente” (1) a “Concordo Totalmente” (5). Veja escala explicativa abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo - Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Em duvida Parcialmente Totalmente

N° | Prho. ITENS

1 Na sua organizagao, a cooperagéo € mais valorizada que a competicao.

2 Os colaboradores tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

3 A dedicacéo dos colaboradores é recompensada.

4 A competigao é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de poder.

5 A superacdo de metas pré-estabelecidas é uma preocupacao constante.

6 O envolvimento com os ideais da empresa € uma atitude bastante valorizada.

7 As idéias criativas dos colaboradores sédo usadas para a obtengdo de melhores resultados
COM Menos recursos.

8 Os colaboradores tém uma noc¢éo clara dos principais objetivos da empresa.

9 As iniciativas individuais dos colaboradores séo estimuladas.

10 O bem-estar dos colaboradores é visto como uma forma de garantir mais produgao.

11 O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes.

12 As iniciativas dos colaboradores sao valorizadas, quando ndo contrariam os interesses da
empresa.

13 O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente.

14 As decisdes mais importantes sdo tomadas através de consenso da diretoria.

15 A competicdo dentro das regras de boa convivéncia € sempre estimulada.

16 O espirito de colaboragdo é uma atitude considerada muito importante.

17 As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos colaboradores constituem uma preocupacgao
constante da empresa.

18 N&o ha figuras importantes que possam servir de exemplo para os colaboradores.

19 A§ recompensas costumam ser dadas a grupos ou equipes de trabalho que se destacam e
nao individualmente.

20 Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer os clientes.

21 Os colaboradores que apresentam idéias inovadoras costumam ser premiados.

22 Investe-se no crescimento profissional dos colaboradores.

23 O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos clientes sao feitos
constantemente.

24 Os gerent_e§ (supgrv!sores, ch_efes de ‘departar,nento etc.) té[r1 autonomia apenas para
tomar decisdes rotineiras, relacionadas as suas areas de atuagao.

o5 O; novos produtos e/ou servigos sdo testados conjuntamente pela empresa e pelos seus
clientes.

26 A comunicagéo das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa.

27 As decisdes surgem principalmente a partir da andlise das necessidades do cliente.

28 Invest_e-se na satisfagdo dos colaboradores para que eles prestem um bom atendimento
aos clientes.

29 Mantém-se relagdes amigaveis com os clientes.

30 Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

31 Prevalece um grande espirito de unido entre os colaboradores.

32 As decisbes tém, como principal objetivo, o aumento da capacidade competitiva da
empresa no mercado.

33 A dificulfjadg de ascensao profissional leva a empresa a perder bons colaboradores para a
concorréncia.

34 Os chefes imediatos sdo como pais para os colaboradores.
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35 Os colaboradores recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade.

36 As necessidades pessoais QOS colaboradoreg sdo analisadas caso a caso, ndo havendo
programas ou politicas gerais para esse atendimento.

37 Os colabo_radores sdo premiados quando apresentam um desempenho que se destaca
dos demais.

38 As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.

39 O envolvimento com os ideais da empresa é uma atitude bastante valorizada.

40 As inovagdes costumam ser introduzidas através de treinamento.

41 As mudancas séo planejadas para terem efeito a curto prazo.

42 Programals para aumentar a satisfagdo dos colaboradores sdo regularmente
desenvolvidos.

43 Procura-se mantgr uma atm_osfera de seguranga e estabilidade para deixar os
colaboradores satisfeitos e confiantes.

44 E pratica comum a comemorac&o dos aniversarios pelos colaboradores.

45 O retorno sobre os investimentos € uma preocupagio permanente.

46 A criatividade ndo é recompensada como deveria ser.

47 O crescimento dos colaboradores que sao “prata da casa” é facilitado e estimulado.

48 Os colaboradores que conseguem fazer carreira sdo os que esforgam e demonstram
vontade de aprender.

49 A preocupacéo do colaborador com a qualidade do seu servigo € bem vista.

50 As mudangas obedecem a um planejamento estratégico.

51 N&o ha espaco para iniciativas individuais dos colaboradores.

52 Os _gerentes (supervisoreg, chefes de departamento etc.) tém autonomia para tomar
decisbes importantes relacionadas as suas areas de atuacao.

53 Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas.

54 As inovacgdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado.

55 Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados para os
colaboradores.

56 Investe-se em um bom ambiente de trabalho, com o objetivo de se garantir o bem-estar
dos colaboradores.

57 O esforgo e a dedicagéo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.

58 As oportunidades de ascenséo funcional séo limitadas pela rigida estrutura da empresa.

59 Programas destinados a melhorar o bem-estar dos colaboradores sao implementados e
testados.

60 O aniversario da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos os seus
colaboradores.

61 A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente valorizada.

62 O profissionalismo dos colaboradores é visto como uma grande virtude.

63 Os familiares dos colaboradores costumam também participar dos eventos e festas.

64 A ascensdo profissional € uma decorréncia natural do mérito e da competéncia dos
colaboradores.

65 As relacdes entre colaboradores e membros do alto escalédo sao cordiais e amigaveis.

66 A preocupacao em superar as dificuldades do dia-a-dia € vista como de grande valor.

67 As promogdes sao definidas por avaliagdo de desempenho.

68 Os colaboradores, que fazem carreira rapidamente, sdo os que “vestem a camisa’da
empresa.

69 Os colaboradores que .demonstram dedicacao e espirito de colaboracdo sdo os melhores
modelos a serem seguidos.

70 As pessoas que fazem car’reira rapidamente sdo as que demonstram maiores
conhecimentos dentro de suas areas.

71 A falta de recursos financeiros impede a valorizagdo do bem-estar dos colaboradores.

72 A qualidade do servico executado é considerada uma das maiores virtudes do
colaborador.

73 E necessario centralizar para manter a casa arrumada.

74 Somente os bons colaboradores recebem beneficios, que lhes garantem um melhor bem-

estar.
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75 A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de cargos gerenciais.

76 As i_déias criativas dos colaboradores sao postas em pratica como forma de torna-los mais
motivados.

77 Os colaboradores que “vestem a camisa” sdo as figuras mais valorizadas dentro da
empresa.

78 O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do colaborador na
empresa.

79 Os colaboradores, com desempenho permanentemente baixo, sdo demitidos.

80 As inovacgdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade.

81 Os colaboradores se relacionam como se fossem uma grande familia.

82 As inici_ativa_s dos colaboradores sdo incentivadas, mas ficam sob o controle de seus
chefes imediatos.

83 Os diretores que inovam e promovem mudangas significativas sdo os verdadeiros modelos
a serem seguidos.

84 As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir responsabilidades.

85 O excesso de preocupacdo com o bem-estar é encarado como prejudicial a empresa.

86 Os colaboradores costumam ser premiados quando alcangam metas pré-estabelecidas.

87 E muito dificil fazer carreira dentro da empresa.

88 Os colaboradores que se comprometem com a missao e os ideais da empresa tornam-se
modelos para os demais membros da organizacao.

89 Existem normas que estabelecem o grau de participagdo dos colaboradores no processo
de tomada de decisdes.

90 A competicéo é vallo.rizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo maior da
empresa € a produtividade e o lucro.

91 Os donos da empresa sdo admirados pelos seus colaboradores.

92 Metas pessoais, quando de grande valor, séo incorporadas as metas organizacionais.

93 A ascenséo profissional depende de sorte.

94 Procura-se eliminar a pessoa mal vista.

95 A competicdo € vista como indispensavel a obtencéo de bons resultados.

% Na sua ‘empresa, a influéncia exercida por uma pessoa é baseada primeiramente na sua
competéncia.

97 Os colaboradores tém acesso direto as pessoas em posigéo hierarquica superior.

98 E altamente inconveniente questionar a autoridade administrativa.

99 Os colaboradores usam a cooperagéao e colaboragéo nas suas relagdes profissionais.

100 Espera-se que os colaboradores atendam aos seus dirigentes sem questionamento.

101 Ha uma clara distingao entre os niveis hierarquicos.

102 A maioria dos colaboradores caracteriza-se pela sua elegancia.

103 Os colaboradores fazem o que é pedido, mesmo que nao concordem.

104 E muito importante_ para os membros da empresa que ela seja vista, positivamente, por
pessoas de outras instituicdes.

105 As pessoas em posicao de direcdo tentam aumentar a distancia social dos individuos
menos poderosos.

106 E clara a centralizagdo do poder.

107 Os_indi\{iduos nas posigcbes mais altas tém privilégios diferentes daqueles nas posigdes
mais baixas.

108 E comum os colaboradores sentirem-se tensos e nervosos no trabalho.

109 Os colaboradores tém receio de expressar desacordo com 0s seus superiores.

110 Ha uma grande diferencga salarial entre a alta direcdo e a base da organizagao.

11 A maioria ~d°§ colaboradores caracteriza-se por expressar adequadamente suas emogoes
com relagéo as outras pessoas.

112 Os colaboradores sentem-se ameagados de perder o emprego.

113 Os superiores devem sempre tomar a iniciativa.

114 A maioria dos colaboradores caracteriza-se por sua gentileza.

115 Ha um grande esforgo para que os interesses dos colaboradores e da organizagao

coincidam.
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116 A igualdade é o valor mais importante.

117 Em geral os colaboradores recebem criticas como afrontas pessoais.

118 A ir)flgéncia exercida por uma pessoa € baseada, primeiramente, na autoridade de sua
posigéo.

119 As decisdes sdo tomadas apos a obtencdo de consenso.

120 As relagdes de competigdo profissional entre colaboradores séo claramente percebidas.

121 Elxistem~ chefes que reﬂnem~o grupo para tomar decisbes importantes, estimulando a
discussao e acatando a decisdo da maioria.

122 A malioria dos colaboradores determinam, por si mesmos, objetivos desafiadores com
relagcao ao trabalho que executam.

123 Valoriza-se o espirito de grupo, mesmo que os objetivos individuais sejam prejudicados.

124 O poder prevalece sobre o direito.

125 N&o adianta planejar porque as coisas acabam acontecendo de uma maneira que nao se
tem controle sobre elas.

126 As pessoas em posicao hierarquica mais alta tém mais privilégios.

127 As situagdes de trabalho sdo bem definidas com exigéncias claras.

128 As pessoas planejam para o futuro.

129 E pior para um homem falhar em seu trabalho, do que para uma mulher falhar no dela.

130 As pessoas procuram trabalhar com colegas que colaborem uns com os outros.

131 Pode-se observar um alto nivel de stress entre os colaboradores.

132 Ocorre uma divisao clara dos papéis entre homens e mulheres.

133 Poderia ser perfeitamente aplicada a maxima “cada um por si e Deus por todos”.

134 Existem vagas de estacionamento reservadas para os cargos mais altos da administracéo.

135 Na empresa a forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhes, para que as
pessoas saibam o que se espera que elas fagam.

136 O grupo é mais valorizado que o individuo.

137 Em geral, as pessoas gostariam de trabalhar nesta empresa por um tempo bastante longo.

138 As normas de conduta sdo muito bem definidas.

139 As pessoas, geralmente, sdo pouco amigaveis.

140 As pessoas, em geral, tém uma opinido bastante positiva em relagao a organizagéo.

141 Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucos eventos inesperados.

142 A maioria dos colaboradores sente-se segura em relacdo a manutencao de seu emprego.

143 A forma de remunerar colaboradores e chefes visa mais aos interesses coletivos.

144 As reunides séo, freqlientemente, planejadas com antecedéncia.

145 As oportunidades para cargos administrativos sdo mais acessiveis para homens do que
para mulheres.

146 Existe preocupacédo com os colaboradores.

147 Os colaboradores sentem-se bem em trabalhar numa organizagdo que tenha prestigio e
sSucesso.

148 Geralmente os colaboradores sdo muito amigaveis.

149 Na empresa, 0 mais importante € que reine a harmonia entre todos os componentes do

rupo.

150 ng colaboradores tém liberdade para questionar as ordens de seus dirigentes, quando
discordam deles.

151 Os colaboradores confiam fortemente nos valores definidos pela empresa.

152 Os colaboradores, em geral, sdo muito generosos.

153 Se vocé cumprir os prazos: muito bem. Se ndo cumprir, ndo acontece nada.

154 Existem normas para quase tudo.

155 Quase todos acredi.tam que, para alcan‘gar bons resultados no trabalho, o mais importante
€ gue as pessoas sintam-se seguras e a vontade.

156 Os colaboradores sentem uma grande necessidade de melhorar seus resultados.

157 Existem normas claras de protecéo as pessoas com deficiéncias.

158 Hé uma grande preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores no trabalho.

159 E muito importante ser bem aceito pelos membros do grupo.

160 Os colaboradores fazem grandes sacrificios para manter a amizade com os colegas de
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trabalho.

161 As pessoas, geralmente, sdo compreensivas.

162 Os chefes sempre pedem os servigos em cima da hora.

163 Os colaboradores sédo encorajados a se preparar para eventos futuros.

164 Os trabalhos sempre séo terminados depois do prazo.

165 Homens e mulheres s&o tratados de modo rigorosamente igual.

166 Os colaboradores, em geral, sdo muito sensiveis com relagdo aos outros.

167 O correto é deixar como esta para ver como é que fica.

168 Existe um alto grau de encorajamento para o futuro.

169 Os colaboradores respeitam as idéias dos outros, mesmo ndo concordando com elas.

170 A norma é planejar para o futuro.

171 As pessoas preocupam-se s6 com o presente.

172 O planejamento das atividades é sempre altamente valorizado.

173 Os colaboradores sdo encorajados a investir no desenvolvimento profissional.

174 Procurar inovar, buscando melhorar o desempenho, € muito mal visto.

175 Na empresa,, é valorizado o desempenho profissional dos colaboradores.

176 Ha recompensa para a busca da exceléncia e a melhoria do desempenho.

177 As pessoas trabalham somente em projetos individuais.

178 O trabalho é como uma grande familia.

179 Os colaboradores procuram proteger uns aos outros.

180 Os colaboradores sdo encorajados a se esforgar, continuamente, para melhorar o seu
desempenho.

181 Mesmo que suas idéia_s nao se_jam populares, as pessoas freqliientemente exigem que
seus pontos de vista sejam considerados.

182 Exis_temNmuitas tarefas que exigem bastante e nas quais se pode obter um sentimento de
realizagdo pessoal.

183 A maior parte dos colaboradores preocupa-se em aprender novas tarefas.

184 Observa-se nitidgmgnte uma preocupacao em recompensar os colaboradores pelos
resultados e realizagdes.

185 Os colaboradores perdem seu autocontrole com facilidade.

186 As recompensas, em grande parte, sdo baseadas somente no desempenho eficiente.

187 Os colaboradores sempre buscam a qualidade através de cada uma de suas agdes.

188 Qs colaboradores ndo expressam claramente seus desejos, sentimentos e pontos de
vista.

189 A maioria dos colaboradores trabalha duro e com determinacéo.

190 Og colabora_dores sentem que, se eles se esforcarem, conseguirdo que suas opinides
sejam respeitadas.

191 Os colaboradores ofendem-se com os comentarios e criticas de seus colegas.

192 Muitas vezes os colaboradores nédo se sentem respeitados pelos colegas de trabalho.

193 Os colqboradores expressam claramente seus desejos, sentimentos e pontos de vista,
sem ferir, menosprezar, humilhar os outros.

194 Os colaboradores, geralmente, defendem seus ideais com convicgéo.

195 Existe um grande encorajamento para a aprendizagem.

196 A norma é aceitar o estado atual das coisas.

197 Mesmo que néo concordemﬁ com os pontos de vista dos outros, os colaboradores
esforgam-se para compreendé-los.

198 Os interesses individuais estdo acima dos interesses coletivos.

199 As pessoas sentem-se acomodadas, ndo defendendo com empenho as suas convicgoes.
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Apéndice B — Roteiro de entrevista para gestores da Novo Nordisk

Nome completo:

Formacao:

Tempo de empresa:

Cargo atual:

Fungdes que ocupou na Biobras:

Perguntas para a cultura nacional

1)

Vocés estdo preparados para o controle da incerteza? (Ou seja, existem normas, crengas e
praticas internas para se evitar a ocorréncia de situagdes inusitadas, novas e
desconhecidas, que possam ameagar o funcionamento normal da organizagao?)

Estdo orientados para a afiliacdo? (Ou seja, ha incentivo para que as pessoas
comportem-se de maneira justa, gentil, generosa, para com os outros, buscando
construir um ambiente fraterno, como em uma grande familia, tomando decisdes que
agradem a todos os envolvidos)

Vocés estdo orientados para a realizagdo? (Diz respeito a forma como a organizagao
premia e incentiva os seu membros, com base em esforgos voltados para a
qualidade,cumprimento de metas).

O que vocé entende por cultura local?

Existe compatibilidade entre cultua local e cultura nacional?

Vocé acha que a cultura dinamarquesa se faz presente na Novo Nordisk? Como?

Perguntas para a cultura organizacional

Os dados quantitativos explicam que vocés tém hierarquia moderada, com praticas
participativas. Disserte sobre isso.

Os dados quantitativos explicam que existe preocupagdo com a satisfacdo e bem-estar dos
empregados, com praticas de recompensa e treinamento, disserte sobre isso.

A aquisi¢cao gerou mudangas de ordem cultural?

Qual o carater dessas mudangas (cite trés caracteristicas principais)

Qual o impacto delas para os empregados e para a empresa.

Cite alguns elementos da cultura dinamarquesa que passaram a fazer parte do cotidiano
organizacional.

Na visdo do sr.(a) é possivel que a Novo consiga implantar um sistema de gestdo 100%
dinamarqués?

Ainda na visao do sr.(a) e tendo como referéncia tedrica o modelo abaixo, aponte qual foi o

tipo de integragéo entre as culturas Biobras e Novo Nordisk.
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(a) Assimilagdo: ocorre quando os valores, costumes e formas de trabalho da empresa adquirida
(Biobras) sdo apagados, e dessa forma passam a prevalecer somente a cultura e os procedimentos

da empresa adquirente (Novo Nordisk).

(b) Mescla: geralmente em casos de fusdo, o encontro das culturas ndo resulta somente na
dominancia de uma, e sim, na convivéncia entre elas, mas na pratica, geralmente o que ocorre é a

dominacgdo de uma cultura sobre a outra, mesmo que de forma sutil.

(c) Pluralidade: as caracteristicas da empresa adquirente (Novo) n&o influenciam de maneira
significativa as caracteristicas da empresa adquirida (Biobras). Ambas convivem de forma amistosa
com seus valores, e isso ndo gera grandes mudangas para as empresas. Mas essa fase pode ser
considera transitéria, pois depois de um tempo, a cultura da empresa adquirente (Novo) se tornara
mais tangivel, pois suas caracteristicas tendem a interferir nos processos da empresa adquirida. Esse
movimento é impulsionado, na maioria das vezes, pela introdugcdo de novos sistemas de

acompanhamento e controles adotados pelas adquirentes)



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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