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RESUMO

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso descritivo, realizado com o propédsito de compreender a
influéncia da cultura nacional, no ambiente organizacional, sete anos apds o processo de aquisicio de uma
empresa brasileira do ramo farmacéutico por uma multinacional dinamarquesa. Principal norteador deste
trabalho, Hofstede (2003) construiu um modelo tedrico que permitiu aos pesquisadores refletirem sobre as
influéncias de uma dada sociedade no contexto das organizacdes. Teoricamente, este estudo constatou que as
duas nag¢des estudadas, Dinamarca e Brasil, estdo em lados opostos na escala de Hofstede. Apds compreender o
espaco de cada uma dessas nagdes no que concerne as cinco dimensdes tragadas por esse pesquisador tornou-se
possivel investigar na pritica o que imperava na organizagdo adquirida: se as dimensdes da cultura brasileira e
ou da cultura escandinava. Tal investigacdo foi conduzida a partir da aplicagdo de 167 questiondrios aos atuais
trabalhadores da multinacional. Com vistas a aprofundar a leitura desse ambiente organizacional foi feita
também uma série de entrevistas semiestruturadas, com ex-trabalhadores da empresa nacional e com os atuais
gestores da multinacional. O resultado revelou uma expressiva influéncia da cultura brasileira neste ambiente
administrativo, apesar do alto nivel de normatizagcdo e socializagdo dos principios de gestdo da empresa
escandinava.
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ABSTRACT

This work is characterized as a descriptive case’s study accomplished with the purpose of understanding the
influence of the national culture in the organizational atmosphere, seven years after the process acquisition of a
brazilian company of pharmaceutical branch by a multinational. Main guide of this work, Hofstede (2003) built a
theoretical model that allows the researchers to contemplate on the influences of an specific society in the
context of the organizations. Theoretically this study verified that the two studied nations, Denmark and Brazil
are in opposed sides in the scale of Hofstede. After understanding the space of each one of these nations in what
it concerns, in the five dimensions outlined by the researcher, was possible to investigate in practice the
imperative of the organization acquired: if the dimensions of the brazilian culture or of the scandinavian culture.
This investigation started with the application of 167 questionnaires to the current workers of the multinational.
In order to further the reading of the organizational environment, a series of interviews with former employees of
the company was also done with current national and multinational managers. The result showed an expressive
influence of the brazilian culture in the administrative atmosphere in spite of the high normalization level and
socialization of the administration’s principles of the scandinavian company.
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1 INTRODUCAO

Nas tltimas duas décadas do século XX, o mundo vivenciou um acelerado processo de fusdes e
aquisi¢des, movimento que, segundo Rossetti (2001), ganha pulso no Brasil a partir de 1990, em funcdo de
mudancas estratégicas na economia, como: desestatizacio, reducdo de barreiras a entrada do capital estrangeiro,
modernizagdo institucional e inser¢do do Pais no mercado global.

De acordo com dados da KPMG s6 nos tltimos 8 anos, ocorreram no Brasil 2.916 transacdes de F&.A.
Dados da PricewaterhouseCoopers (PwC) citado por D’ercole, (2008), revelam que, num comparativo entre os
anos de 2006 e 2007 as transagdes de F&A cresceram 25%. Essa informagdo permite inferir que esses modelos
de cooperacdes 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 empresas nacionais € ou entre empresas nacionais e
transnacionais constituem a esséncia do capitalismo contemporaneo, que se evidencia pela formagdo de grandes
grupos que atuam em setores especificos e em ambito global. Essa l16gica produtiva visa, entre outros fatores a
diminui¢do de custos, ao aumento de participagdo de mercado, a ampliacdo dos limites geograficos e ao aumento
da competitividade.

Entre os possiveis modelos de combinagdo estratégica entre organizagdes tem-se - os licenciamentos, as
aliancas, as joint ventures, as fusdes e aquisi¢des - esta Ultima configura-se como sendo a mais complexa das
operacdes, caracterizando-se por alto investimento, alto risco e baixo grau de reversibilidade. A aquisigdo,
segundo Pardini (2004), caracteriza-se pela tomada de poder de uma instituicdo por outra, sendo que a adquirida
passard pelo desaparecimento legal.

Tanure (2006) esclarece que além de complexos, os processos de aquisicdo ocorrem em etapas
continuas e interdependentes, que exigem gerenciamento adequado, com vistas ao sucesso do novo
empreendimento. Ainda segundo a autora, vencida a etapa da negociag¢do, comega o processo de integracdo das
empresas. E 0 momento do encontro de culturas, do encontro de valores, crencas, normas, procedimentos
distintos. Contudo, 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 encontro de culturas.

Mediante esta realidade ascende, em dmbito mundial, a partir da década de 80, estudos que se voltam
para discutir e compreender os pressupostos da chamada cultura organizacional. Alvesson (1987) em Freitas
(1991) postula que a preocupacdo com a cultura surge como uma solucdo atraente para os problemas de
desintegracdo, enfatizando idéias comuns, valores e maneiras de trabalhar. Para o estudioso, a cultura
organizacional fornece respostas a tendéncia de desagregacdo pela quebra dos padrdes culturais, reproduzindo
uma ordem particular, via consenso. Ou seja, Alvesson (1987) percebe a cultura organizacional como um
poderoso mecanismo de controle, que visa padronizar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a
organizacdo, mediante a introje¢do de uma imagem positiva da empresa na mente dos colaboradores.

Sayao et al. (2006), explicam que a formacdo de um novo ambiente cultural exige a desconstru¢do das
antigas normas, bem como a articulagdo com novos procedimentos. Tal situacdo requer todo um trabalho de

convencimento dos empregados. Contudo, percebe-se, principalmente, em casos de aquisi¢do
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(fundamentalmente quando a adquirida passa por dificuldades financeiras) que hd uma tendéncia da adquirente
de impor o seu modelo cultural.

Entretanto € sabido que a cultura organizacional estd sujeita as influéncias da cultura nacional. Instiga-
nos, portanto compreender esta influéncia a partir de uma investigacio tedrico- empirica.

Em 2002, a multinacional dinamarquesa Novo Nordisk adquiriu a Biobrds, empresa brasileira do
mesmo ramo. Tratava-se entdo de uma empresa centendria, de atuagdo global , comprando uma empresa norte-
mineira detentora de uma expertise na area de Biotecnologia, contudo, sem capital para uma competicdo em
ambito mundial.

Como o Conselho Administrativo de Defesa Economica (CADE) compreendeu que poderia haver um
monopdlio de mercado manteve a negociacdo em suspenso por quase dois anos. Periodo em que, segundo
depoimento de trabalhadores, a organizag@o nao era, efetivamente, nem Biobrds, nem Novo Nordisk. Com o fim
do impasse a multinacional dinamarquesa anunciou investimentos de 230 milhdes de délares e comegou a
intervir naquela realidade organizacional.

Em 2005 em visita a organizagdo para a producdo de um video documentdrio foi possivel perceber, a
partir de entrevistas com dinamarqueses e brasileiros, que os trabalhadores da extinta Biobrds vivenciavam uma
nova realidade. E sentiam o impacto das mudancas de habitos, valores, simbolos, ritos, arquitetura e linguagem.

Na ocasido 12 familias de dinamarqueses que mudaram para Montes Claros, para conduzir o processo
de integracdo cultural e constru¢do de uma nova fébrica (que passaria a operar com o padrdo de gestdo Novo
Nordisk) interferiam de forma sistemadtica na realidade organizacional encontrada.

Em 2008, voltamos & organizacio com o objetivo de compreender, se mesmo diante de tantas mudangas
empreendidas pelos dinamarqueses prevaleciam naquele ambiente tracos da cultura brasileira. Ou se fora erguida
naquele local uma “pequena ilha” moldada pelos pressupostos gerencias e culturais dos dinamarqueses.

Com base no modelo de Hofstede (2003) refletimos sobre a influéncia da cultura nacional na cultura
organizacional, bem com, foi possivel perceber que brasileiros e dinamarqueses encontram-se em polos opostos,
no que diz respeito a escala bipolar proposta pelo tedrico holandés. Apds esta percepgdo tedrica partiu-se para
uma investigagdo empirica. Com base em entrevistas semi-estruturadas junto a gestores da Novo Nordisk e a
partir da aplicacdo de 167 questiondrios que foram respondidos por trabalhadores em todos os niveis, foi possivel
responder a seguinte inquietacdo: Na percepcdo dos trabalhadores, quais sdo as dimensdes da cultura nacional
brasileira que estdo presentes na Novo Nordisk, apds o processo de integracdo cultural estabelecido pela

multinacional dinamarquesa?

2 A DINAMARCA E O BRASIL: ANALISE COMPARATIVA A PARTIR DE HOFSTEDE

O estudo de Hofstede (2003) € bipolar, variando numa escala que vai de 0 a 100. Assim é possivel
enquadrar um dado pafs como: coletivista ou individualista; com distdncia hierdrquica (pequena ou grande);
com nivel de controle da incerteza (baixo ou elevado); com tendéncia a feminilidade ou a masculinidade e como
sendo um pais onde prepondera a orientacio a longo prazo ou a orientagéo a curto prazo.

Por exemplo, com relagdo ao individualismo versus coletivismo, o pais pesquisado € tdo mais

coletivista quanto mais se aproxima de O (zero) e tdo mais individualista quanto mais se aproxima de 100 (cem).
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Abaixo enquadramos a Dinamarca e o Brasil no modelo teérico de Hofstede (2003). O resultado revela que as
duas nag¢des encontram-se em p6los opostos no que concerne as quatro primeiras dimensdes de Hofstede(2003).
Na quinta dimensdo: orientacio a longo prazo versus orientacdo a curto prazo ndo foi possivel estabelecer um
comparativo entre a Dinamarca e o Brasil, uma vez que os estudos de Hofstede ndo contemplaram os paises
escandinavos. Enquanto nas quatro primeiras dimensdes Hofstede (2003) pesquisou a realidade de mais de 50

paises, nesta quinta e dltima dimensao seus estudos contemplaram 23 nagdes.

2.1 Individualismo versus coletivismo

Os estudos de Hofstede apontam que os paises nérdicos tém um indice de individualismo acima da
média, 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 sdo tidos como individualistas ao passo que os
brasileiros sdo um povo coletivista. Numa dada sociedade, o grau de individualismo/coletivismo de um povo
afetard de maneira expressiva o relacionamento dos individuos com a organizag¢do. Por exemplo, sociedades
mais coletivistas apontam para maior dependéncia emocional dos trabalhadores com a organizagdo, ao passo que
nas culturas individualistas os trabalhadores sdo mais independentes emocionalmente e mais calculistas. Para os
individualistas, dizer o que pensa € sindnimo de sinceridade e honestidade. Nesse cendrio, o confronto de idéias

é bem vindo, salutar.

2.2 Distancia hierarquica

Com relagdo a esta dimensdo, a pesquisa de Hofstede (2003) revelou que, de modo geral, os paises
nérdicos t€m baixo nivel de concentracdo de poder, ao passo que nos paises latinos, em geral, é maior a
diferenca entre as pessoas que detém menos poder e as que detém mais. Segundo Motta (2003), as organizacdes
brasileiras, geralmente, apresentam uma distancia de poder tdo grande que lembram a distribuicdo de renda
nacional e o passado escravocrata.

Como esta dimensdo estd estreitamente correlacionada com lideranca autocrdtica versus lideranca
democrdtica, 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.

“Num contexto como o brasileiro, a relacdo de desigualdade na relacdo pai - filho € estendida a relacéo
professor - estudante e, mais tarde, refletida na relacdo superior-subordinado nas organizag¢des” (TANURE,

2005, p.37).

2.3 Controle da incerteza

Na classificacdo de Hofstede, feita hd cerca de trés décadas, o Brasil despontou como um pais onde é
grande a necessidade de se controlar a 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
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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 forcas 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 religido), com vistas a controlar as incertezas, as organiza¢des se valem de
tecnologias, rituais e papéis com o mesmo propdsito. Segundo Aidar (1992, p. 65): “A tecnologia vista
claramente em qualquer processo de automagdo, 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 nimero de papéis e regras. Ja os ritos ndo lidam
diretamente com a imprevisibilidade, mas ajudam a controlé-la.

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 relagdo a quebra de normas; temem o fracasso;
tém grande resisténcia emocional a mudanga; 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 € visto como natural e é estimulado; a resisténcia emocional a

mudancga é baixa; e a lealdade ao empregado ndo € vista como virtude.

2.4. Masculinidade versus feminilidade

Entre os 50 paises e trés regides estudados nesta dimensdo o Brasil estd 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¢do intermedidria na escala, apresentando caracteristicas e tragos da
sociedade feminina como tragos da sociedade masculina. A Dinamarca, com indice 16 é um pafs nitidamente
feminino.

Em linhas gerais, a partir de Hofstede (2003), compreende-se que nas sociedades tidas como masculinas
¢ mais comum que os 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
igualitdrias para ambos os sexos, ndo existindo grandes expectativas em fungdo da dualidade sexual. A priori,
em paises como a Dinamarca tanto homens quanto mulheres podem ascender nas organizacdes, sendo que nas
sociedades ditas femininas os homens tendem a ser menos competitivos e autoafirmativos, podendo ser também
mais carinhosos. Nestas nacdes os valores de protegdo e generosidade estdo impregnados tanto nos homens,
quanto nas mulheres.

A partir das reflexdes de Hofstede, infere-se que no ambiente organizacional as nagdes tidas como
femininas primardo por um ambiente, mais humanizado de trabalho, o que se reflete na ajuda mditua. Ainda
segundo Hofstede (1980), citado por Aidar (1992; p.74) nas organizagdes de paises com baixo nivel de
masculinidade observam-se as seguintes constatagdes:

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

e  Os dirigentes sdo relativamente menos interessados em lideranga, independéncia e autorealizacdo.

e  Acredita-se nas decisdes tomadas em grupo.
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¢ 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 Ateoria X é fortemente rejeitada.

J4 nas organizacdes de paises com alto indice de masculinidade tem-se:

®  Os trabalhadores preferem saldrios mais altos a jornadas de trabalho mais curtas.

e Qs dirigentes tém lideranca, independéncia e autorealizacdo como ideais a serem atingidos.

e Acredita-se em tomadores de decisdes independentes.

e A interferéncia da empresa na vida privada € aceita.

e  Existe um maior nivel de estresse no trabalho.

e 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.

Cabe enfatizar que o grau de masculinidade ou de feminilidade nio estd somente ligado ao sexo. Por

exemplo, tanto homens quanto mulheres t€m papéis mais competitivos nos paises masculinos € uma postura

mais suave nos paises feministas.

2.5 Orientacio a longo prazo versus orientacio a curto prazo

Nesta categoria nio foi possivel fazer um comparativo entre a Dinamarca e o Brasil, uma vez que, os
paises escandinavos nao foram contemplados nesta dimensdo. Nos estudos de Hofstede, o Brasil apresentou um
indice 65, revelando prdticas consistentes, com orientagdo no longo prazo. Tem-se que este tipo de orientacio
cultural caracteriza-se por austeridade e perseverancga, o que faz com que os paises asidticos 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 estd o pais.

Compreende-se que a orientacdo no logo prazo pressupde a adocdo de comportamentos como os de
austeridade e de perseveranga, que sdo voltados para recompensas futuras. Por sua vez, a orientagdo no curto
prazo norteia-se pelo respeito a tradi¢do, pelo cumprimento de obrigacdes sociais, pela preservacdo da dignidade,
pelo auto-respeito e prestigio, e pelo comportamento baseado no passado e no presente.

A dimensdo temporal € uma orientacdo para a vida e o trabalho, e a sua discussdo traz a tona a
importancia da utilizagdo do tempo para as organizac¢des diversas e a compreensio de como esse uso se liga a
questdes culturais. Com base em Trompenaars e Hampeden-Turner (1993); Tanure (2005) reflete sobre o
impacto do tempo no contexto dos negdcios e na execugdo 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 sindnimo de eficiéncia. Contrariamente, em culturas que
desenvolvem o comportamento sincronico, em que o interessante e eficiente é conseguir realizar diversas tarefas
a0 mesmo tempo, a atuagdo sequencial € vista como uma atividade que deixa de lado a eficiéncia de atividades

compartilhadas.
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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 sincronicas, por exemplo, é comum que haja menor preocupagdo com a
pontualidade. Nos paises latinos 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 nao chega a ser visto como um problema.

Apds compreender a posi¢do da Dinamarca e do Brasil na escala bipolar de Hofstede (2003) passamos
para a pesquisa empirica para compreender a influéncia da cultura brasileira no ambiente Novo Nordisk, a

partir da visdo dos trabalhadores.

3 ESTUDO DE CASO

Para revelar a realidade cultural da Novo Nordisk, sete anos apds concluido o processo de venda e
dimensionar o impacto da cultura brasileira neste ambiente, os pesquisadores basearam-se em uma abordagem
qualitativa e quantitativa, realizando uma triangulacdo metodolégica. Ao longo da pesquisa, para alcangar os
objetivos propostos, foram utilizados instrumentos de mensuragao estatistica e instrumentos qualitativos.

Os instrumentos qualitativos utilizados foram entrevistas semiestruturadas, que aconteceram entre
janeiro de 2008 e janeiro de 2009. No total foram 12 entrevistas realizadas com: o ex-diretor executivo da
Biobris (adquirida), 3 trabalhadores que deixaram a empresa durante o processo de integra¢do e atuais gestores
da Novo Nordisk em Montes Claros, dentre eles um gestor francés e um consultor dinamarqués.O propdsito
destas entrevistas foi levantar dados sobre as empresas envolvidas no processo (Biobrds e Novo Nordisk),
compreender o processo de aquisicdo e entender o nivel de interferéncia dos dinamarqueses na realidade
administrativa da empresa adquirida. Num segundo momento, os entrevistados contribuiram também para o
aprofundamento dos dados revelados pela pesquisa quantitativa.

Para responder aos questionarios, os trabalhadores foram selecionados de forma aleatdria, dentro de
cada estrato, com vistas a compor a amostra necessdria para a confiabilidade da pesquisa. Em julho de 2008,
momento em que os questiondrios foram aplicados, a populagdo da empresa era composta por 708 empregados,
sendo esses subdivididos em sete diretorias. Contamos com 167 respondentes, o que foi considerado uma
amostra significativa, apontando para uma margem de erro de 7%.

Junto aos 167 trabalhadores/respondentes foi aplicada uma escala jd validada de Coleta e Coleta (2005).
A escala é composta por 8 dimensdes e 104 questdes. Cabe esclarecer, entretanto, que esta escala 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 revelar quais dimensdes nacionais estavam presentes na Novo
Nordisk (brasileira ou dinamarquesa), uma vez que ele apresenta, claramente quatro dimensdes de
Hofstede(2003) : Distincia de poder, ou distancia hierarquica; Controle ou evitacdo de incertezas; Igualdade de
género (também conhecida como masculinidade versus feminilidade) e Coletivismo versus individualismo.

J4 a dimensdo orientagdo para o futuro apresentada, por Coleta e Coleta (2005) como tendo origem
principalmente nos trabalhos de Kluckohn e Strodtberk (1961), também se orienta por Hofstede e Bond (1988), o
que permitiu, nesta investiga¢do, com que fosse enquadrada e analisada como sendo a quinta dimensdo de

Hofstede (2003).
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Com relagd@o as outras trés dimensdes da escala de Coleta e Coleta (2005) optamos por nomed-las de

dimensdes de cultura nacional e organizacional. Sdo elas:

e Orientagdo para a realiza¢do e desempenho
e Orientagdo para afiliacdo (orientagdo humanista)

e Orientacgdo para assertividade

Cabe pontuar que, com relacdo aos questiondrios 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 validacdo da escala utilizada no questiondrio e a verificacdo da consisténcia interna das
dimensdes foi utilizado o coeficiente alpha de cronbach, que mede a confiabilidade de consisténcia interna do
conjunto em uma escala multiitens. Sendo que a confiabilidade satisfatéria 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 padrdo e técnicas graficas foram usadas
para cada dimensdo, para comparagdo das varidveis e para a apresentacdo do perfil dos respondentes.

Testes estatisticos foram utilizados para comparar as dimensdes, por exemplo: o teste Kruskall Wallis,
um teste ndo paramétrico empregado para comparar grupos.

Ja a andlise qualitativa se deu por meio da andlise de contetido dos discursos e falas dos entrevistados,

N ~ . 1
centrando-se nas idéias e colocagdes predominantes.

3.1. De Biobras a Novo Nordisk

Na segunda metade da década de 70, comeca a operar em Montes Claros, norte de Minas Gerais, a
Biobrds. A organizacdo que nasceu, praticamente, incubada na escola de medicina da UFMG contou com
incentivos fiscais e tragou uma trajetdria de sucesso em ambito nacional e internacional, estabelecendo-se como
uma empresa referéncia de alta tecnologia, operando na produgdo de insulina.

Na década de 1990, a Biobrds tornou-se uma das quatro empresas a produzir insulina no mundo e ao
final de 2001 ja detinha 80% do mercado nacional e exportava para 12 paises. Contudo, em janeiro de 2002, foi
vendida para uma de suas principais concorrentes, a multinacional dinamarquesa Novo Nordisk. De acordo com
o ex-presidente da Biobrds, Guilherme Emirch, a venda foi uma decisdo estratégica, j4 que o mercado de insulina
estava se concentrando cada vez mais entre trés players no mundo exigindo investimentos vultuosos.” Tinhamos
uma posi¢do muito consolidada no Brasil e mesmo estando presente em uma dizia de paises, nés ndo tinhamos
como fazer investimentos muito significativos para aumentar a capacidade de produgdo e crescer nesses outros

paises”.

Apés a venda, a aprovacdo do negdcio pelo Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE)

levou quase dois anos. Portanto, a intervencdo da Novo Nordisk naquele contexto organizacional tem inicio

'Este artigo é parte de uma dissertagio de mestrado intitulada “Integragio Cultural:um estudo de caso de
aquisi¢do no setor de Biotecnologia”. Disponivel na Faculdade Novos Horizontes o material traz a pesquisa em
detalhes.
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efetivo a partir de 2003, quando a multinacional anunciou investimentos de 230 milhdes de délares para a
producdo de insulina em Montes Claros e deu inicio a constru¢cdo de uma nova fabrica. Neste momento, os
trabalhadores da antiga Biobrds sdo inseridos em uma nova realidade; tornam-se integrantes de uma
competidora histérica da Biobras, contudo, uma empresa de abrangéncia global, lider mundial no tratamento do
diabetes. De acordo com informagdes acessadas no site da empresa, a Novo Nordisk® é uma organizacio

centendria que emprega, aproximadamente, 26 mil pessoas em 79 paises.

3.2. A Chegada dos dinamarqueses e a integracao cultural

Entre 2004 e 2005, os antigos trabalhadores da Biobrds vivenciaram o chamado periodo de integracdo
cultural, época em que, segundo depoimentos de colaboradores, a empresa viveu realidades distintas.

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 administragcdo da Novo Nordisk
local com os outros sites (Franga, Dinamarca, etc.).”Jd produziamos insulina, ji tinhamos uma cultura
implantada, e veio outro jeito de fazer. E teve que ter um processo de integragcdo, onde vocé deixa de fazer de
uma dada maneira para fazer de outra,”pontuou Zuculin.

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 gestdo 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 imersdo na cultura
dinamarquesa. Nesse periodo, a sensibilizacdo para a mudanca 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 Biobrds); a segunda vermelha, numa clara
alusdo a bandeira dinamarquesa; a terceira, branca, remetendo a neutralidade; a quarta, azul, numa referéncia ao
padrdo visual da Novo Nordisk. Ou seja, chegara o momento de vestir uma nova camisa.

Foram vdrias as agdes empreendidas por dinamarqueses, com o suporte da drea de Pessoas e
Organizagdo, para introjetar o modelo de gestdo da Novo Nordisk. Neste mesmo ano, a empresa criou 28 jogos
pedagdgicos, tamanho gigante, alugou uma escola e levou todos os empregados para que “brincassem” juntos.
Avancava no jogo quem compreendia a missdo, a visdo, os valores e os principios da Novo Nordisk.

Neste perfodo (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.

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 num
mesmo ambiente mais de uma realidade fabril. “Durante o periodo de integrag@o, viviamos trés momentos.
Existia a fabrica velha, a fdbrica nova e a fabrica de integracdo, integrando os processos novos,” relatou a
gerente de qualidade.

De acordo com os depoimentos, durante a integragdo trabalhou-se no meio termo entre a forma de fazer
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Biobrds e a forma de trabalhar Novo Nordisk. Mas o objetivo era fazer prevalecer o modelo de gestdo da
multinacional. A gerente de qualidade, explica que de forma escalonada, os empregados iam aprendendo uma
nova maneira de trabalhar. “Por exemplo, a Biobras tinha uma certa forma, um certo processo de controlar
documentos. Nés tinhamos que aprender o modelo Novo Nordisk de fazer.”

A medida que o projeto de integracdo 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. Segundo uma
entrevistada: “A cultura do dinamarqués é prazo. Entre qualidade e tempo, o que deve prevalecer € o tempo.” Aos
poucos, os trabalhadores brasileiros compreenderam que o cumprimento de horarios para o dinamarqués € fator
inegociavel.

Outro ponto referente a gestdo do negécio evidenciado pelos entrevistados trata-se do estimulo ao
conflito. Os gestores sdo 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.

Procuramos sempre estimular o conflito. Aprendemos forte no treinamento de
lideranca a estimular o conflito, para que as pessoas discutam e crescam. Nao
podemos deixar, contudo, que o conflito se torne confronto, que € 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 é uma caracteristica da
exceléncia (gerente de manutenc¢do, em entrevista, jan. de 2009).

Cabe enfatizar que na mesma medida em que os entrevistados identificaram que apds a aquisicdo
mudaram na organizagdo: a orienta¢do de tempo, o rigor com relacdo ao cumprimento das metas e a exposicao
de conflitos. Grande parte dos entrevistados enfatizou também que ao longo do processo de integracdo
implantou-se um sistemadtico 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 Organizagdo
(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.

Os entrevistados revelaram, portanto, um trabalho sistematico da Novo Nordisk com vistas a implantar
o seu modelo de gestdo, a sua forma de trabalho, a sua cultura empresarial centendria. Para tal, a multinacional
interviu em todos os niveis da Biobrds: novos simbolos, marca, laiaute, arquitetura organizacional, processos
administrativos e faz no dia a dia um trabalho sistemadtico de introje¢do da missdo, visdo, valores e principios. O
resultado desse trabalho pode ser dimensionado a partir do depoimento de seu principal gestor.

Em entrevista, o vice-presidente pontuou que trabalhou como empregado da Biobrés entre 1983 e 2003,
ou seja, por vinte anos. Entretanto, ao olhar para a organizagdo, entende que esta é hoje mais Novo Nordisk do
que Biobrds. Quanto as praticas, diz que a empresa tem hoje um ambiente extremamente regulado, que nio
dispde mais da informalidade tdo caracteristica da Biobrds. Quanto aos empregados, Zuculin explica que grande
parte advém da época da Biobras porque durante a aquisi¢do nao se demitiu ninguém. Entretanto, se por um lado
as pessoas permaneceram, de outro a conduta delas mudou completamente.

Entdo, hoje, eu diria: Nés somos Novo Nordisk. Nao tem Biobrds. Eu ndo penso como Biobrds eu nio
ajo como um gerente da Biobras. Hoje, eu sigo o padrdao Novo Nordisk e entendo que € um padrdo a ser seguido.

Eu diria que na época da Biobras nés éramos mais informais. Era um ambiente gostoso, mas informal. Hoje, nds
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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).

Vale pontuar que 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 patrimdnio, alicer¢ado no trabalho dos antigos
e atuais empregados da Novo Nordisk. A nossa maneira de fazer as coisas €
chamada de “modelo de gestdo da Novo Nordisk” (Modelo de gestio 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 servigos. O documento revela a estrutura de trabalho da

multinacional, bem como reforca a cultura de capacitagdo e inovag@o da empresa.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS QUANTITATIVA E
QUALITATIVA

4.1 A Pesquisa Quantitativa

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

Com relagdo 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 que os questiondrios foram aplicados em julho de
2008, infere-se que a maior parte dos respondentes nio conheceu o modelo de gestdo da Biobrds ou que
vivenciou poucos meses desta realidade organizacional. Entretanto 25,8% dos entrevistados t€m entre 6 e 25
anos de empresa, o qué aponta para uma vivéncia grande no modelo de gestdo da empresa brasileira. Entre os
respondentes, a maior parte € do sexo masculino (59%), sendo que a maioria é casada (52,7%). Entre os
trabalhadores, os niveis de escolaridade que predominam sdo nessa ordem: 2° grau completo (28,7%), superior
completo (25,7%), superior incompleto (22,2%) e pds-graduagdo (18,6%). O vinculo empregaticio dominante é
o efetivo e o cargo predominante € o técnico. Com relagdo aos setores a que estdo ligados, prevalecem as areas
de Produgdo Asséptica, Controle de Qualidade e Produtos Acabados.

Ap0s a apresentacdo do perfil dos respondentes, o trabalho avancou para a apresentacdo das dimensdes
da cultura nacional preponderantes na Novo Nordisk. Com relagdo as cinco dimensdes da cultura nacional, que

constitui o cerne deste trabalho, tem—se que o ambiente organizacional da multinacional estudada apresenta:

=  Presenca de distincia hierdrquica considerada moderada
= Presenca de coletivismo
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=  Presenca de feminilidade
=  Presenca de alta necessidade de controlar as incertezas

=  Orientagdo para o futuro de longo prazo

Tem-se que o coletivismo que impera na Novo Nordisk, bem como a alta necessidade de controlar a
incerteza e a orientacdo para o futuro de longo prazo sdo dimensdes, que pela escala bipolar de Hofstede, estio
referenciadas em tragos da formacdo do povo brasileiro.

Com relacd@o a coletivismo, os respondentes apontaram para um traco especifico da cultura brasileira,
que no contexto organizacional, evidencia-se por lealdade ao grupo, envolvimento emocional com a organizacio
e evitacdo de confronto direto.

Acredita-se que o alto controle das incertezas estd relacionado a especificidade do negécio, que lida
com vidas humanas e que, em alguma medida, este alto controle dos procedimentos ja fazia parte do ambiente da
Biobrés, uma vez que colaboradores com tempo de empresa menor do que um ano visualizaram maior controle
de incertezas do que os demais empregados.

Com relagdo a orientacdio de longo prazo, cabe enfatizar que o Brasil foi categorizado como tal, mas
nesta dimensdo a Dinamarca ndo teve um estudo especifico de Hofstede. Portanto, vale relembrar que faz parte
da visdo da empresa, expressa em seu Manual de Gestdo: buscar o perfeito equilibrio entre o curto e o longo
prazo. Cabe também enfatizar que os estados brasileiros t€m 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 orientagdo de longo prazo, em virtude da austeridade e perseveranca dos mineiros.

Com relagdo a distancia hierdrquica, considerada moderada, pode-se inferir que a Novo Nordisk
encontra-se no meio termo entre as influéncias da gestdo 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 hierdrquica é baixa, ao passo que os técnicos compreendem que ela é
alta, gerando, portanto, uma compreensdo de distdncia hierdrquica moderada, contudo, apontando para alta
distancia.

Com relagdo a predominancia da dimensdo feminilidade, em detrimento da dimensdo masculinidade
tem-se, portanto, na escalar bipolar de Hofstede (2003) o enquadramento desta dimensdo como forte
caracteristica do povo escandinavo. A cultura feminina volta-se fundamentalmente para a humanizacido do
trabalho, oferecendo oportunidades de cooperacao.

Ja com relagdo as outras trés dimensdes consideradas (por este estudo) simultaneamente como
dimensdes de cultura nacional e de cultura organizacional, que sdo orientagdo afiliativa, orientacdo para a

realizacdo e assertividade, a forma como elas imperam na Novo Nordisk sdo:

= Presenca de alta orientacdo afiliativa
= Presenca de alta orientacdo para a realizagdo

= Presenca de alta assertividade

As cinco primeiras dimensdes de Coleta e Coleta (2005) ja foram exaustivamente detalhadas no
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referencial tedrico deste trabalho, cabe, portanto, neste momento, esclarecer os fundamentos dessas outras trés
dimensdes que compdem de forma secunddria( mas importante ) a discussdo empreendida por este estudo.

A compreensdo de Coleta e Coleta para a dimensdo orientacdo afiliativa (humanista) estd referenciada
nos trabalhos de David McClelland (1972) sobre a motivagdo afiliativa, nas investigagdes de Kluckhon e
Strodtberk (1961) sobre a natureza humana como boa versus a natureza humana como ma. Esta dimenséo refere-
se ao nivel de incentivo proporcionado pela organizaciio para que as pessoas comportem-se de maneira justa,
gentil, amigdvel, 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 decisdes que agradem a todos os envolvidos. Portanto, tem-se no afiliativismo, no cuidado com outro,
muitas vezes em detrimento do préprio negdcio, uma forte caracteristica gerencial do povo brasileiro.

O que esta organizagdo 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 negécio.
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 orientacdo para a realizag@o apresentada pela Novo Nordisk, cabe esclarecer que
esta dimensdo segundo a compreensdo de Coleta e Coleta (2005) diz respeito ao grau em que a organizagdo
incentiva, reconhece e premia os seus membros por esforcos ou resultados voltados para a qualidade,
desenvolvimento, cumprimento de metas, exceléncia e realizacdes, fruto, principalmente, de estudos conduzidos
por David McClelland (1972) sobre a necessidade de realizagdo e de suas relagdes com o crescimento e

desenvolvimento.

4.2 Analise Qualitativa

Especificamente acerca das cinco dimensdes de Hofstede buscou-se aprofundar na compreensio de
duas delas. Com relacdo a distancia hierdrquica, instigou-nos compreender por que a andlise estatistica apontou
para um nivel moderado de hierarquia na Novo Nordisk. J4 com relagdo a orientagdo de longo prazo,
pretendemos identificar a visdo dos gestores, na medida em que nesta dimensdo, o pesquisador holandés nio
investigou a Dinamarca.

Com relagdo a distancia hierdrquica, considerada moderada, o que se depreendeu, a partir da conversa
com os gestores, foi que a organizacdo vem empreendendo esforcos para aproximar os diversos niveis
hierdrquicos do processo decisério, a partir de agdes que visam a participagao.

De acordo com informacdes dadas pelo diretor de P&O, o site Moc desenvolve um passo a passo com
vistas a promover a participagdo dos lideres, na defini¢do das estratégias da organizacdo. Por exemplo, num
primeiro momento, os diretores definem as macroestratégias. Na etapa seguinte, envolvem os supervisores no
processo, desafiando-os a construir uma andlise swot (apontando pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas
de sua drea). Esta andlise, feita pelos supervisores, € entdo apresentada aos gerentes, que irdo construir suas
estratégias, que podem ou ndo 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 sitte MOC. De acordo com o diretor de P&O, essa prética, que teve inicio em
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2008, seria apenas uma das a¢des que revelariam o compromisso da empresa com a participagao.

Segundo o vice-presidente, na Novo Nordisk em Montes Claros, existem decisdes que ndo sdo
participativas. Ou seja, existem decisdes top down, que sd3o tomadas no site e que os gerentes e o restante da
organizacdo t€m que seguir. Mas de acordo com o vice-presidente, estas decisdes ndo sio a maioria das decisdes
tomadas na empresa. Segundo este lider, a administracdo busca deixar bem claro o papel de cada um. Cada

colaborador teria um espago de responsabilidade, e dentro deste espago existiria autonomia para a gestdo da area.

A pessoa tem certa independéncia, que, obviamente, estd ligada a uma dire¢do tnica.
Vocé tem independéncia até certo limite. Entdo, por exemplo, nés definimos o
orcamento. O valor total do or¢amento € 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 é menos sentida pelo nivel
diretivo. Ou seja, os lideres vém sendo mais envolvidos em processos de decisdo. Contudo, o préprio vice-
presidente entende que a alta distdncia hierdrquica € parte da cultura brasileira e que, sendo o site MOC
fundamentalmente gerido por brasileiros, ele jamais alcancard o estilo socialista dos dinamarqueses, apesar da
influéncia nérdica na rotina produtiva.

No6s temos dinamarqueses trabalhando aqui. E eles influenciam. N6s ndo somos
mais tdo hierdrquicos, mas ndo somos socialistas. Estamos tendendo para um
balango sauddvel, o que ndo significa 50% - 50%. Vamos continuar sendo
hierdrquicos, mas com menos poder formal e mais poder informal (vice-presidente,
em entrevista, jan. de 2009).

Na percepcdo do gestor francé€s e do consultor dinamarqués, que estdo trabalhando no site MOC,
respectivamente, hd trés anos e cinco meses e seis meses, todavia, a distancia entre lideres e liderados é
perceptivelmente bem maior no sitt 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
estd na maquina, enquanto os técnicos estdo nos escritorios”, explica o consultor dinamarqués, que também
considera que “na Dinamarca técnicos e operadores estio juntos, o que permite que um aprenda com o outro”.

A mesma visdo tem o gerente franc€s. De acordo com Pascal Darteus, a cultura brasileira prevé uma
separacdo 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 é grande.

J4 com relagdo a orientagdo de longo prazo, o gerente de produgdo asséptica entende esta como sendo
uma forte caracteristica de organizagdes européias. Segundo ele, trabalhando em organizagdes brasileiras “foi

acostumado a apagar incéndio”. Contudo, na Novo Nordisk faz plano de produgdo para 2015.

O que eu tenho tentado aprender, que foi um choque prd mim, é 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
producdo asséptica, em entrevista, jan. de 2009).
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Na visdo do gerente de producdo asséptica, os dinamarqueses trabalham com previsdo de longo prazo,
mas nao deixam de cobrar. “Por isso, acho que eles sdo socializados. Vocé€ ndo pode deixar de cobrar, mas tudo
no seu tempo”, conclui o gestor.

Nesta parte do trabalho, resolvemos também discutir a dimensdo afiliativismo, porque comentarios
acerca desta dimensdo emergiram de uma forma espontdnea pela maior parte dos gerentes ouvidos durante as
entrevistas. A Novo Nordisk estruturou um curso de dois anos sobre lideranga, com mdédulos mensais, do qual
participam gerentes, diretores e supervisores. Em um dos médulos os gestores foram apresentados a trés modelos
de gestdo: 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 manutengdo, que apresentou também a sua compreensdo acerca de cada um
dos modelos.

Em linhas gerais, o ideal é voc€ buscar o socializado, onde vocé é imparcial, ndo
centraliza em voc€ nem nos outros. No personalizado, vocé centraliza tudo em vocg.
Eu sou o centro das atencdes, e as pessoas sdo extremamente individualizadas. J4 o
afililiativo tem a amizade, a relaciio muito forte. O socializado que seria o ideal, que
é que vocé respeita as pessoas, ndo centraliza em vocé, olha para o outro, distribui,
mas se precisar também toma agdo. Ndo tem muita emogdo envolvida e o afilativo
tem muita emocdo. O socializado é bem racional (gerente de manuntegdo , em
entrevista, jan. de 2009 ).

Em contrapartida, na mesma medida em que grande parte dos gestores se compreende como
representantes do afiliativismo, eles estdo sendo treinados e cobrados por uma postura mais assertiva. “Nods
somos treinados para falar a verdade. De um jeito ou de outro, temos que falar das falhas”, explica o gerente de
departamento. Ainda na percepcdo desse gerente, € 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 sdo afiliativos.
Buscam a verdade, ndo culpados, e sim a solu¢do. Vocé nunca serd 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 posicao,
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
isengdo das decisdes. Entdo, leva um tempo para que as pessoas tenham a
estabilidade necessdria para que ndo disputem posi¢cdes 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 € mais fécil
porque na Dinamarca ndo ha disputa de poder e a distancia salarial entre funcdes é bem menor que no Brasil.
Também, os dinamarqueses ndo enfrentam o temor do desemprego como os brasileiros. As demissdes sdo

dificeis, e quando elas acontecem existe um Estado que supre as necessidades do cidaddo. ”E os brasileiros sdo
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afiliativos. As pessoas se aproximam para se defender. Elas buscam estabilidade na relagdo”, reflete o gestor .

O nosso modelo € o afiliativo, mas ndo € o mais desejdvel. 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 aceitd-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 ji4 buscam inserir o principio da
verdade exposta no cotidiano do trabalho. Na revista PS/, Que é voltada para os empregados do site MOC, na
edi¢do de outubro, tem-se, na pagina 10, uma noticia com a seguinte manchete: “Para-tudo”, uma solucdo
simples para combater os boatos. Escrita por Leonardo Camacho, a matéria aborda a iniciativa de uma gerente
de drea 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 questao, seja
com o supervisor imediato, com um colega, ou com a prépria gerente. Na sequéncia acerca dessa dindmica a
matéria ressalta: “A importancia desse tipo de abordagem estd no fato de que um didlogo aberto € 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 orientacdo para a realizacéo.

Estamos orientados para a realizacdo. Temos um programa de resultados que faz
parte do nosso sistema de remuneracdo varidvel, onde parte dessa remuneracio
varidvel vira pritica 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 organizagdo tem um sistema que busca medir duas coisas: como foi a
pratica em relacdo a resultados; e como foi em relagdo ao comportamento. A avaliacdo sobre comportamento €
para os lideres. A partir desse resultado final, a pessoa passa a ser elegivel para ser recompensada. Segundo o
gestor, existe restricio de remunerag@o: quem ndo recebe a remuneracio € eleito para ser capacitado de forma
individual e diferenciada com relacdo aos demais; e com relacdo ao coletivo, a organizacéo tem programas de
resultado que coletivizam o esforco do grupo. “Baseado em produtividade, qualidade e engajamento. O nosso
sistema € o da meritrocracia, baseado em performace”, esclarece.

Na vis@o do gerente de manuteng@o, a Novo Nordisk € realmente orientada para a realizacdo, mas nao
numa perspectiva tdo canibal, como ele percebe outras corporag¢des 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 salarios
extras. Contudo, para que estes alcancem as metas, sdo inseridos, ao longo do ano, num ambiente de extrema
competi¢d@o interna. “Praticamente um engole o outro durante o ano para ter este resultado ao final”. Ainda de
acordo com o gerente de manutengdo, na Novo Nordisk os trabalhadores tém saldrio-bonus, décimo quarto
saldrio e ferramentais de acompanhamento para monitorar suas metas, mas esse processo nao seria desagregador

.“Aqui, a idéia € voceé somar esforgos”.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi esclarecer, a partir da perspectiva dos trabalhadores, em que medida
a cultura nacional brasileira estd presente na dinamica administrativa da Novo Nordisk, sete anos apds o
processo de integrac@o estabelecido pela multinacional dinamarquesa. Isso levou os pesquisadores a concluirem
que, tendo como parametro Hofstede(2003), as cinco dimensdes evidenciadas no contexto da multinacional
apontam para uma expressiva influéncia da cultura brasileira no ambiente de gestdo.

Vale ressaltar, que com relagdo a distdncia hierdrquica, a investigacdo empirica apontou para a
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.

Ja com relag@o 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 (2003) o Brasil
encontra-se no meio do caminho entre as influéncias da cultura masculina e da cultura feminina.

Mas, vale pontuar que Tanure (2005) buscou aprofundar as bases da pesquisa feita por Hofstede, entre
1968 e 1972, e focou seus estudos no Brasil. Tendo como referéncia temporal os dltimos trinta anos e como base
privilegiada de informagdes depoimentos de 1.732 executivos brasileiros. Tanure (2005) ao revisitar Hofstede
(2003) gerou uma atualizacdo dos dados do pesquisador holandés. No que concerne as 5 dimensdes Tanure
revelou que, 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 gestdo da Novo Nordisk,que, pela prépria especificidade do
negdcio exige um ambiente altamente normatizado.

Com relacdo & dimensdo masculinidade versus feminilidade, também € necessdrio 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 comegou a ser implantada com a chegada dos dinamarqueses, em 2004, é
trabalhada e reforcada no cotidiano organizacional a partir de um modelo de gestdo bem estruturado e de um
processo continuo e paciente de aprendizagem. Relembrando a citagdo feita no referencial teérico por Sayao et
al. (2006, p.6):

A consolidacido da nova cultura organizacional requer a decomposi¢do das antigas
normas, a articulagio com as novas, o convencimento dos empregados de que a
nova maneira é melhor que o status quo , a paciéncia enquanto os empregados
ainda se comportam de acordo com as antigas normas culturais espossadas e o
refor¢o da nova maneira de atuar mediante recompensas e reconhecimento.

Todo esse passo-a-passo tedrico € perceptivel hoje no ambiente da Novo Nordisk, que, sem pressa mas
de forma sistemdtica vem consolidando a sua cultura, a partir de um trabalho que tem como um dos pilares a
formacdo dos lideres. Segundo Barros (2003), ndo é possivel pensar em cultura sem considerar a lideranca e a
énfase desta organizagdo na aprendizagem continuada dos lideres. J4 revela ganhos dentro do modelo de gestdo
apregoado pela multinacional. O ganho mais visivel ¢ a alta assertividade revelada pela investigacdo empirica.

As dimensdes alto afiliativismo e alta assertividade sd@o exemplos claros de que se equilibram nessa

realidade organizacional tragos fortes das duas culturas: o afiliativismo, evidenciando a amizade, o cuidado com
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o outro, a forca de uma sociedade relacional, tdo tipica dos brasileiros e, do outro lado, a assertividade, a
resolug@o de problemas, a superacdo dos boatos, a objetividade trabalhada a favor do negécio, tragos de uma
cultura eminentemente individualista e que ndo mascara conflitos. O ambiente da Novo Nordisk revela, pois, que
esta organizacdo constréi internamente as bases de uma nova cultura, na mesma medida em que recebe e
receberd 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 € a prépria cultura. Dizer que a organizacdo tem uma cultura é o
mesmo que dizer que ela estd inserida num ambiente cultural mais complexo e que recebe influéncias das
ideologias e crengas da sociedade na qual estd localizada, influéncias, que afetam a empresa em suas diversas
areas. Por outro lado, dizer que a organizacdo € a prépria cultura equivale a dizer que, na mesma medida que
uma dada corporagdo produz bens e servicos, ela gera seus artefatos culturais.

Refletindo a partir das entrevistas concedidas pelos gestores e do modelo de gestdo da Novo Nordisk,
fica muito claro que esta organizacdo estd fazendo valer no site MOC o que ela compreende ser fator decisivo de
sucesso para os negdcios. Isso passa, literalmente pelo trabalho de introjegdo 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.

Portanto, pensar em impor um modelo de gestdo 100% dinamarqués no site MOC ¢é utopia, claramente
limitada pelos tragos culturais nacionais. A aprendizagem € uma forma de trabalhar novos estilos de lideranga,
que seguramente levardo estes gestores (desenvolvidos) a reforcar os valores, a missdo e as politicas de uma
dada empresa perante seus liderados. Mas lideres mudam de emprego e sempre que houver a troca serd
necessario recomecar o trabalho com um novo gestor. Este, sendo brasileiro, trard sempre na bagagem tragos do
autoritarismo, do coletivismo, do afiliativismo e do personalismo que o constitui, tragos estes que também
variam de regido para regido. Ou seja, se a organizacdo traz para a sua realidade um lider paulista, a literatura
indica que trard um sujeito mais competitivo.Se opta por um gestor nordestino, importa tragos de uma cultura
mais coletivista e autoritdria. Mas vale enfatizar aqui que as organizag¢des ndo podem simplesmente generalizar
esses tragos, tendo em vista que cada sujeito € tinico 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 organizacdes, sejam estas: publicas, privadas, multinacionais ou de pequeno, médio ou grande porte.

Cabe aqui relembrar Hofstede (2003) quando defende que o impacto da nacionalidade nas préticas
gerenciais ¢ significativo e permanente. Segundo ele, esta influéncia, advém, principalmente, de razdes politicas,
socioldgicas e psicoldgicas. A primeira € que as nagdes sdo unidades politicas, e nessa medida t€ém um modo
peculiar de governar que ¢é regido por uma legislacdo especifica e t€m um sistema educacional préprio, que
advém de uma matriz histérica. Na mesma medida, tem-se a razdo socioldgica, a idéia de nacionalidade, as
especificidades regionais, que geram valores simbdlicos criados e partilhados por uma dada sociedade. A
dimensdo psicolégica advém das influéncias vivenciadas desde a infincia, em que as pessoas aprendem o que €
certo ou errado, bom ou ruim.Esse pensamento permite reafirmar: sim, a cultura brasileira estd refletida no

ambiente da Novo Nordisk em Montes Claros e impacta a dindmica organizacional.
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