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RESUMO

Objetiva-se com este trabalho analisar a formacédo da cultura organizacional numa
multinacional coreana recém chegada ao Brasil. Acredita-se que 0s expatriados coreanos
influenciem significativamente na formacdo da organizagdo - agregando valores
organizacionais coreanos aos brasileiros. A Empresa Moderna iniciou suas atividades no
Brasil h& cerca de dois anos e inaugurard a sua primeira fabrica brasileira no interior do
Estado de S&o Paulo. O presente estudo procurou elencar os principais conceitos relacionados
a internacionalizacdo de empresas e cultura organizacional a fim de dar embasamento a
analise. Utilizou-se da estratégia da triangulacdo concomitante (CRESWELL, 2010) para
mapear a cultura organizacional em formacdo executado trés frentes de trabalho: analise
historica dos dois paes envolvidos; entrevistas com expatriados coreanos; € a aplicacdo de
um questionario para os funcionérios brasileiros. A metodologia consiste em determinar como
a cultura organizacional na Empresa Moderna esta sendo moldada pela influéncia dos
expatriados e sendo agregada no dia-a-dia dos funcionarios brasileiros. Pode-se inferir que o
efeito pas de origem (FERNER, 1997) é consideravel na subsidiéria coreana recém instalada
no Brasil, trazendo consigo caracteriticas semelhantes as do pak origem em termos da
distancia do poder, aversdo as incertezas, individualismo e masculinidade de Hofstede (1980).
As conclusdes deste estudo poderéo servir de base para complementacdo de treinamentos de
integracdo a fim de elucidar a cultura coreana para os novos funciondrios brasileiros na

Empresa Moderna.

Palavras-chave: Cultura organizacional (Andlise). Internacionalizacdo de Empresas —

Coréia do Sul. Administracao (Caracterticas) — Coréia do Sul.






ABSTRACT

The objective of this work is to analyze the formation of organizational culture in a
newcomer Korean multinational in Brazil. It is believed that the Korean expatriates
significantly influence the formation of the organization — adding Korean organizational
values to Brazilians. Modern Company started its activities in Brazil for about two years and
opens its first factory in the interior of S8o Paulo State. This study sought to list the main
concepts related to the internationalization and organizational culture in order to lend
substance to the analysis. We used the strategy of concurrent triangulation (CRESWELL,
2010) to map the organizational culture in formation executed in three fronts: historical
analysis of the two countries involved; interviews with Korean expatriates; and the
application of a questionnaire to Brazilian employees. The methodology is to determine how
the organizational culture in the Modern Company is being shaped by the influence of
expatriates and being aggregated to day-by-day of the Brazilian employees. By associating the
collected data, we can infer that the country of origin effect (FERNER, 1997) is considerable
to a recently installed Korean subsidiary in Brazil, bringing similar features to the home
country in terms of power distance, aversion to uncertainty, individualism and masculinity of
Hofstede (1980). The findings of this study will serve as a basis for complementation of
integration training which elucidates the Korean culture to new Brazilian employees in the
Modern Company.

Keywords: Organizational Culture (Analysis). Internationalization — South Korea.
Administration (Features) — South Korea.
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1. Introducéo

1.1. Problema de pesquisa

Dentro do contexto brasileiro contemporaneo, os investimentos diretos estrangeiros
batem recordes historicos (VISTO BRASIL, 2011) e a Coréia do Sul esta entre os 10 pakes
que mais investem no Brasil (A FOLHA DE SA O PAULO, 2011). As diferencas culturais
existentes entre os dois paikes parecem estar se manifestando em acontecimentos
desvantajosos para as empresas e também para os funcionarios que nela trabalham — como 0s
processos trabalhistas por assédio moral ou até mesmo a greve dos funcionarios (O ESTADO
DE SA O PAULO, 2010).

A Empresa Moderna é uma subsidiaria de uma multinacional de origem coreana. Ela
faz parte de um grande conglomerado coreano, aqui denominado de Corporacdo Moderna.

A Empresa Moderna iniciou o processo de construcdo de uma nova unidade fabril no
Estado de S&o Paulo em 2009 e esté na fase de concluséo de obras dos edificios e instalacdo
do maquinério da linha de producdo com investimentos que vao chegar a marca dos US$ 600
milhdes.

Hoje a empresa conta com cerca de 130 funcionarios no total, sendo seu escritorio
administrativo contando com cerca de 90 funcionarios brasileiros e 40 expatriados coreanos.
A previsdo de geracdo de empregos diretos é de cerca de 2000 funcionérios no final de 2012 —
quando a fabrica estara pronta para producdo em massa.

Dentre os inimeros desafios encontrados nesta fase inicial da construcdo e formacéo
do sistema administrativo no Brasil, destacam-se neste estudo, as dificuldades trazidas pela
diferenca cultural existente entre Brasil e Coréia. A cultura organizacional em formacdo nesta
multinacional coreana no Brasil levanta o interesse em tentar identificar os fatores socio-
culturais dos expatriados coreanos que moldam o dia-a-dia dos funcionarios brasileiros.

Acredita-se que o chamado “efeito pais de origem” (FERNER, 1997) esta em acéo
nesta organizacéo em especffico, principalmente, pela forte presenca dos expatriados coreanos
durante todo o processo de tomada de decisdo. Todo o poder decisério esta concentrado na
diretoria a qual é composta somente de expatriados e mesmo 0S cargos gerenciais —
denominados também de coordenadores, na Empresa Moderna — sdo ocupados por
expatriados coreanos. Obviamente, existem funcionarios, supervisores e até gerentes
brasileiros os quais, baseados na sua experiéncia profissional no Brasil, informam os

expatriados para que estes possam tomar as decisdes mais adequadas.



13

Portanto, parece-nos relevante realizar uma andlise da formacdo da cultura
organizacional numa multinacional coreana no Brasil — para que sejam reconhecidas as
diferencas e semelhancas existentes entre os funcionarios brasileiros e coreanos da Empresa
Moderna a fim de prevenir esta, contra os possiveis conflitos decorrentes da diferenca cultural
entre as duas nagdes e ajudar a iluminar possiveis caminhos mais eficazes para a formacéo de

sua cultura organizacional.
1.2. Descricao do estagio

O presente trabalho tomou como objeto de analise uma empresa multinacional de
origem coreana — aqui denominado de Empresa Moderna.

O pesquisador ingressou na empresa em dezembro de 2010 na area de planejamento e
comunicacdo corporativa — onde desempenhou diversas atividades como: elaboragdo de
relatérios, coleta de dados de outros setores da empresa para reunides da diretoria, traducéo de
textos e reunides, planejamento e execucdo de atividades de cunho social na regido onde a
empresa esta iniciando suas atividades, entre outros.

A Empresa Moderna é a subsidiéria brasileira de um conglomerado chamado de
Corporacdo Moderna a qual iniciou suas atividades em 1967, na Coréia do Sul e possui como
sua atividade principal a manufatura de bens duraveis. JA& no ano de 1976 iniciou suas
atividades de exportacdo e em 1983 estabeleceu uma filial no Canadé, hoje possui fabricas em
6 pakes e estd entre as cinco maiores do mundo no setor onde atua. Desde 2008 realizou
estudos de implantacdo de uma nova unidade fabril no Brasil e a partir de 2010 iniciou a
construcdo da sua sétima fabrica internacional. A Empresa Moderna esta se instalando num
municipio do Estado de S&o Paulo.

Para efetivar sua construcdo e operacdo no Brasil, a Empresa Moderna conta —
atualmente — com cerca de 130 funcionérios os quais sdo compostos de expatriados,
brasileiros e bilinglies — estes ultimos sdo imigrantes coreanos ou filhos de imigrantes
responsaveis pela traducdo e interpretagdo portugués-coreano, auxiliando na comunicagéo
entre expatriados e brasileiros.

O pesquisador — durante o seu processo de estagio de um ano, aproximadamente —
trabalhou como um dos intérpretes de reunifes de gerentes e diretoria, além de traduzir
relatorios internos de diversos setores da empresa. Vale ressaltar o fato de que o pesquisador €
natural da Coréia do Sul e possui a fluéncia lingua coreana, o que ajudou a participar de

reunides importantes (como as reunides de negocia¢do com a prefeitura do municipio e alguns
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grandes prestadores de servi¢os) onde atuou como intérprete. Isso permitiu o0 aprimoramento
de compreensdo das diferentes visbes profissionais, culturais e pessoais dos individuos
envolvidos além de permitir uma visdo organizacional da Empresa Moderna tanto do ponto de

vista dos expatriados coreanos como do ponto de vista dos funcionarios brasileiros.
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2. Objetivodo TF

O presente trabalho busca realizar uma analise da formacdo da cultura

organizacional numa multinacional coreana no Brasil, detalhando as diferengas socio-

culturais existentes entre o pas de origem e pai hospedeiro. Objetiva-se identificar os gaps

culturais enfrentados pela organizaco e tornar mais harmoniosa a interacdo entre expatriados

coreanos e brasileiros.

O estudo elaborado foi baseado nas seguintes hipoteses iniciais:

1)

2)

3)

4)

A empresa estudada esta ainda em periodo inicial de suas operacdes no
Brasil — o que faz com que a cultura organizacional esteja numa fase
inicial de sua formacdo e esta sendo influenciada pelo efeito pak de
origem descrito por Ferner (1997);

A empresa em estudo segue consideravelmente 0s processos de
internacionalizacdo ja identificados por outros estudos sobre o assunto
— citam-se estudos como os de Fleury e Fleury (2010); Hofstede (1980);
Muritiba, Vasconcellos e Muritiba (2010), entre outros;

Os dois pakes possuem um historico de desenvolvimento econdmico
inicial (dos anos 1960) muito semelhante mas que se diferenciou ao
longo dos anos. Acredita-se que a diferenciagdo da forma de
desenvolvimento econémico tenha sido influenciada em parte pela
distancia cultural dos povos de cada nagao;

A interacdo profissional entre os brasileiros e expatriados coreanos
pode ser transformada, tornando-a mais eficaz. O que néo significa que

a situacdo atual seja inadequada;

Dadas as hipoteses iniciais procurou-se destrinchar o objetivo principal em objetivos

especificos para permitir um controle mais eficaz do presente estudo, sendo estes:

1- Identificacdo dos gaps culturais causados pelo condicionamento historico de

cada pak:

» Mapear os fatos historicos mais relevantes para cada um dos dois paes

envolvidos. As influéncias dos fatos historicos serdo obtidas através de

uma revisdo em estudos previamente realizados sobre o assunto;

2- Mapeamento da cultura organizacional atual (fase inicial de formacéo

organizacional):
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> Aplicar um questionério para analisar a opinido dos funcionarios brasileiros
em relacdo aos fatores culturais de Hofstede (1980): disténcia do poder,
individualismo, aversdo as incertezas e masculinidade;

3- Analise da influéncia do efeito paks de origem concretizada pelos agentes

expatriados coreanos:
> Realizar entrevistas com os diretores da Empresa Moderna no Brasil a fim
de se identificar a programacdo mental e os valores levados em
consideracdo por estes que lideram a organizacao;
4- Apontar possiveis direcdes futuras para um planejamento eficaz de
treinamentos e integracdo de novos funcionarios da empresa:
» Ajudar a empresa a entender de forma sistematica as dificuldades
existentes na comunicagdo e alinhar as diferentes visdes empresariais e
culturais dos funcionarios brasileiros e expatriados coreanos;

Tendo estes objetivos em mente, procurar-se-a elucidar alguns conceitos relacionados
as hipoteses iniciais através da Reviséo da Literatura na se¢do 3 — focando principalmente em
estudos sobre a Cultura Organizacional e a Internacionalizagdo de empresas.

Feita a revisdo, descrever-se-4 a Metodologia deste estudo na secdo 4. A estratégia
para atingir os objetivos especfficos, citados supra, sera detalhada nesta secéo.

Uma vez solidificada a base conceitual e a metodologia de execucdo da pesquisa, 0S
resultados obtidos serdo apresentados na secdo 5. Divididos em trés subsecdes, serdo
mostrados os resultados de cada uma das frentes de agdo proposta na metodologia. Os
impactos gerados para a organizacdo em estudo serdo apresentados nesta secao.

Por fim, com a consolidacéo das secdes anteriores, serdo apresentadas as conclusdes e

recomendacdes deste estudo, na se¢do 6, seguido da Referéncia e Apéndices.
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3. Revisao da Literatura

O embasamento teorico para este estudo foi realizado a partir do pressuposto de que o

objetivo ultimo do Trabalho seria analisar a manifestacdo dos elementos conceituais na

realidade cotidiana da Empresa Moderna durante a formacdo da cultura organizacional

numa multinacional coreana no Brasil.

A partir desta definigdo, procurou-se realizar uma Revisdo da Literatura buscando-se

0s conceitos da Literatura relevantes para este estudo. A Tabela 1 abaixo resume os principais

topicos abordados pela reviséo.

Tabela 1 - Resumo da Revisao da Literatura realizada

Categoria Subcategorias Principais autores

Inicio dos estudos * BERTERO (1996); FLEURY (1996)
Simbolo * FLEURY (1996)
Valores » HOFSTEDE (1980)

CUITUFA
Organizacional Socializagao « BERTERO (1996)
Definicéo da Cultura .
Organizacional FLEURY (1996)

Técnicas de investigacdo

CRESWELL (2010); FLEURY (1996); THEVENET (1989)

Internacionalizacdo

Fases da
internacionalizacéo

MURITIBA, VASCONCELOS, MURITIBA (2010)

Competéncias
prioritarias

FLEURY e FLEURY (2010)

MURITIBA et al (2010); MURITIBA, VASCONCELOS,
MURITIBA (2010)

Efeito paf de origem

ALMOND (2010); FERNER (1997); MURITIBA et al (2010)

Influéncias do
condicionamento
histérico
de cada pafk

Brasil

CALDAS (2009); FLEURY e FLEURY (1995)

Coréia do Sul

FLEURY e FLEURY (1995); MASIERO (2007)

Fatores culturais
de analise

Uso e Distancia do
Poder

BERTERO (1996); HOFSTEDE (1980)

HOFSTEDE (1980)

Estudos Recentes

Coréia do Sul : KWON e OH (2010)
Brasil : CARO (2010)

Técnicas de
Investigacio

Descricao das diversas
técnicas

ALMOND (2010); BERTERO (1996); FERNER (1997);
FLEURY (1996); FREITAS (2009); HOFSTEDE (1980);
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3.1. Cultura organizacional

Dado o fato que no relacionamento do individuo com a sociedade envolve um
emaranhado de elementos os quais definem a forma de acéo e também os resultados, parece-
nos relevante revisar os conceitos sobre cultura organizacional existentes na Literatura,
buscando as origens desta area de pesquisa e 0s elementos que a compde.

A nocdo da cultura surgiu a partir de um emaranhado conceitual apoiado na literatura
etnografica e arqueoldgica, buscando a identificacdo das diferencas e semelhancgas dos grupos
organizacionais (BERTERO, 1996). Defende-se que o estudo da cultura incorporou a
Antropologia — ciéncia esta iniciada na Europa — durante a década de 60 pelo processo de
internacionalizacdo das empresas levantando o questionamento relativo ao cross cultural
analysis o qual desencadeou uma transformacao da cultura organizacional.

Diferentemente do esperado, as empresas multinacionais — ao invés de funcionarem de
forma variada num contexto de diversidade cultural — atuavam como homogeneizadoras da
cultura sem a permeacdo da cultura local. O interesse mais profundo surgiu, principalmente,
de duas ocorréncias da época (BERTERO, 1996):

1) O desempenho de empresas americanas ter caido ao longo do tempo — perdendo sua

posicdo de lideranca absoluta até entéo;

2) A prosperidade das empresas japonesas € a ligeira vantagem competitiva que estas

mantinham em relacdo as empresas americanas;

Segundo FLEURY (1996), as andlises organizacionais se propuseram a explicar o
motivo pela qual ocorriam esses fatos e se baseavam principalmente na varidvel da cultura
para comprovar a diferenca. E dentro da perspectiva da Antropologia, a dimenséo simbdlica é
concebida como capaz de integrar todos 0s aspectos da pratica social.

As subsecdes seguintes irdo abordar a cultura organizacional buscando na Literatura
os componentes e defini¢gdes da cultura organizacional para embasar conceitualmente a

analise da formacao da cultura organizacional numa multinacional coreana no Brasil.
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3.1.1. Simbolo

Sendo uma organizacdo composta por individuos os quais interpretam sua vida
cotidiana como

“uma realidade ordenada onde os fendmenos estdo pré-arranjados em
padrdes que parecem ser independentes entre si e da apreensédo do
individuo” (GOFFMAN, BERGER e LUCKMANN apud FLEURY,
1996)

Faz-se necessaria uma avaliacdo desta interpretacdo individual de objetos ou
acontecimentos que compartilhadas, ddo a luz ao elemento da cultura organizacional
denominada de simbolo.

Destaca-se a importancia da legitimacdo dos simbolos e pensamentos por outros
individuos da organizacdo a fim de que tal simbolo permaneca na organizacdo para que 0s
integrantes da proxima geracao possam dar continuidade a cultura. Todo universo simbolico
integra um conjunto de significados, com consisténcia, justificativa, legitimidade (BERGER e
LUCKMANN apud FLEURY, 1996).

Os simbolos atuam como agentes representativos dos valores que cada individuo
atribui. Tal fato faz valer o detalhamento da questdo dos valores das organizagdes e como

estes atuam como mantenedores da estabilidade da cultura organizacional.
3.1.2. Valores

Valores sdo impregnados na programacdo mental de cada individuo ao longo do seu
desenvolvimento dentro de uma sociedade — que, por sua vez, moldou a cultura baseados nos
valores de cada individuo definindo suas caractersticas Unicas.

Segundo Hofstede (1980), devem existir mecanismos de manutencdo estavel da
cultura organizacional. Uma tentativa de mapeamento de tais mecanismos € mostrada na

Figura 1 a sequir:
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Influéncias externas

=Fargas da natureza
*Forgas do homem:

- Coméarcio, conquisia

- Descobertas cientificas

¥

Origens Normas sociais Consequéncias

+ Esfrutura e funcionamento
das instituigies:

*Fatores ecologicos: = Padrao familar
- Geografia - Diferenciagio de papais
= Ecanomia . - Estratificacao social
o . +Sistemas de valor de um = S
- Demografia rupa de ulacio - Enfases de socializacio
- Ganatical' higiens grupa c= popuiag - Educagho
A majoritaria -
- Historica - Religizo
- Tecnokogica - Estrudura paolitica
= Urbanizagio - Legislagao
- Arquitetura

- Desenvalvimento de teorlas

Reforco

Figura 1 - A estabilizagdo dos padrdes culturais (HOFSTEDE, 1980)
Baseado no meio ambiente onde esta inserido (influéncia externa, como forcgas da

natureza e do homem), o grupo de seres humanos da luz ao desenvolvimento da sua origem
(delineando seu sistema econdmico, demografico, tecnoldgico, entre outros).

Uma vez delineados por tais condicdes, inicia-se a formacdo de sistemas de valor a
partir do momento em que existe uma convergéncia de valores pela maioria dos individuos da
populacéo.

Tais valores por sua vez geram como consequéncias as estruturas e normas de
funcionamento das diversas células de grupo que se formam — como familia, divisdo do
trabalho e responsabilidades, educacéo, legislacdo, etc.

As consequéncias resultantes da sintese das condi¢bes ambientais e de origem
reforcam e realcam ainda mais as caracteriticas originais e os valores formados dentro da
populacdo (HOFSTEDE, 1980).

Para que a cultura em vigor efetivamente se perpetue temporalmente faz-se necessaria
a introducdo de novos individuos a populacdo ou organizacdo. Na secdo a seguir serdo

abordados alguns fatos sobre a socializacéo de novos individuos na organizacao.
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3.1.3. Socializacdo

O processo de socializacdo de cada individuo também deve ser levado em
consideracdo no estabelecimento e manutencgéo da cultura organizacional — divididos em duas
categorias: primaria e secundaria (BERTERO, 1996)

e Socializacdo primaria: introducdo de um individuo a uma sociedade —
Exemplo: um bebé é introduzido numa familia;

e Socializacdo secundaria: introducdo do individuo j& socializado a novos
setores do mundo objetivo — onde existe uma classificacdo do que é mais
importante ou ndo, levando em consideracdo a estrutura social e as
idiossincrasias pessoais

A utilizacdo de simbolos para tornar concretos os valores da organizacdo e a
socializacho para a manutencdo da mesma sdo os fatores componentes da cultura
organizacional. Uma vez revistos 0s componentes, pode-se entdo tentar definir o que é a

cultura organizacional.
3.1.4. Definicdo da cultura organizacional

Diversos sdo as definices existentes sobre a cultura organizacional. Neste estudo
adotar-se-a a definicdo a seguir de Fleury (1996) por esta mostrar ser baseada em uma ampla
gama de definicBes previamente estabelecidas, define-se:

“...cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
¢ sentir, em relagdo a esses problemas.” (SCHEIN apud FLEURY,
1996).

E ainda, a cultura organizacional é

“concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagdo.” (FLEURY, 1996)

Segundo Fleury (1996) ainda, a cultura ndo € um conjunto de condutas estritamente
idénticas para todas as casualidades, mas um conjunto de regras as quais sdo interpretadas de

maneiras independentes nos diferentes casos em que séo aplicadas.
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Neste estudo em especifico, considerar-se-a que esta cultura organizacional, composta
de simbolos e valores de cada individuo esta em formacédo dentro da Empresa Moderna e para
que seja possivel uma andlise mais clara deste acontecimento, deve-se ilustrar o contexto da
internacionalizacdo de empresas, uma vez que a empresa analisada neste estudo é uma

subsidiéria, parte de uma grande corporacdo multinacional.
3.2. Internacionalizacdo de empresas

Dentro da hipdtese de que o poder sempre esta diretamente associado a incertezas — ou
seja, quem controla a incerteza, possui o poder (HOFSTEDE, 1994) — os sistemas produtivos
estdo cada vez mais valorizando a informacdo e o conhecimento, e consequentemente, a
difus@o dos mesmos pela cadeia de valor global na qual a empresa atua (FLEURY; FLEURY,
2007).

Algumas industrias manufatureiras — como a automobilstica — tém mostrado grande
interesse em investir grandes volumes de capital no Brasil para construcdo de novas fabricas,
principalmente no estado de S&o Paulo (A FOLHA DE SA O PAULO, 2011). A necessidade
de controlar mais estritamente os elementos da cadeia de valor mais préximos dos clientes
estd causando uma inevitavel necessidade de internacionalizacdo, e consequentemente,
precisam entender e se adaptar ao contexto local para que toda a cadeia de valor — seja ela
global ou local — funcione eficazmente (FLEURY; FLEURY, 2007).

Adicionado a isso, existe a teoria de que as empresas mais globalizadas — como as do
setor automotivo, quimico ou eletrbnico — as quais possuem uma rede de producdo mais
integrada a estratégia de internacionalizacdo seriam mais bem marcadas pelo efeito pak de
origem (FERNER, 1997) possibilitando um estudo da cultura organizacional em
multinacionais com operagOes no exterior. Vale ressaltar que as empresas multinacionais
coreanas de destaque se concentram nestas areas de atuacdo e que a Empresa Moderna se
enquadra em um destes setores.

As subsecgOes a seguir procuram abordar com mais riqueza, os conceitos relacionados
a internacionalizacdo e trazer a tona 0s provaveis padrdes de comportamento das
multinacionais e suas subsidiarias.

Elucidar-se-4 primeiramente, as fases da internacionalizacdo; seguida das
competéncias para internacionalizacéo; a prioridade dada a gest&o de pessoas; e a defini¢éo do

chamado efeito pa de origem presente nas multinacionais.
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3.2.1. Fases da internacionalizacao

Toda empresa que busca a internacionalizacdo o faz baseado em estratégias que
beneficiem o seu negdcio. Como estratégia de internacionalizag&o define-se:

“o conjunto de escolhas estratégicas comuns aos mercados
internacionais, os ambientes industriais internacionais, estratégias
genéricas de posicionamento e diversificacdo, gestdo das
multinacionais e todas as operagdes entre paises” (RICART et al.,
2004 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010)

Muritiba, Vasconcellos e Muritiba (2010) tiveram como finalidade analisar a atuacéo
dos conselhos de administragdo na estratégia de internacionalizagdo das organizagOes.
Procuraram avaliar a crescente importancia da participacdo destes conselhos tentando
responder as duvidas referentes as fronteiras de atuacdo dos conselhos da matriz e das
subsidiarias. Para tal levantaram os diferentes estagios da internacionalizacdo resumidos
conforme a Figura 2.

Infere-se a partir da Figura 2, que a atuacdo dos conselhos de administracdo na
estratégia se da pela concentracdo do poder sobre o processo decisorio; e a forma de difuséo
dos conhecimentos gerados na organizacdo. Estas caracteriticas determinam a fase da
internacionalizacdo em que a empresa se encontra. No caso da Corporagcdo Moderna, acredita-
se que esta ja se encontra na fase “Transnacional”, uma vez que as atribui¢des da subsididria

séo semelhantes das descritas no modelo a seguir:
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1

Nacional Nauonal Global Multl |n(emac|ona| Transnaqonal
Exportadora doméstica
inaciona.i

>Empresas nacionais )E m pr e s a s

No

Estagio

Descrigio

1

Nacional

Detém as operagdes no mesmo pais onde esta sediada

2

Nacional Exportadora Exporta produtos e servigos para outros paises

Global

Configuracéo de ativos e recursos € centralizada em escala global
Subsidiarias tém o papel especifico de implementar as estratégias da matriz

Desenvolvimento e a difus@o do conhecimento s&o mantidos no centro

Multi-domestica Subsidiarias tém o papel especifico de sentir e explorar as oportunidades locais

Configuracdo de ativos e recursos € descentralizada e auto-suficiente em nivel nacional

Conhecimento & desenvolvido € mantido na unidade

Internacional

Possui algumas competéncias centralizadas e outras descentralizadas
- Tudo depende das vantagens que cada pais oferece e que podem ser aproveitadas

Subsidiarias tém a funcéo de incrementar e adaptar as competéncias da matriz

Conhecimento € desenvolvido no centro e entédo transferido para as subsidiarias

Transnaciona

Modelo avancado de internacionalizacao

Estrutura de ativos e recursos dispersa, interdependente e especializada
- Aproveita as oportunidades dos diversos paises onde a empresa atua

Subsidiarias tém um papel de oferecer contribuicdes diferenciadas e integradas
| - Utiliza a tecnologia para considerar as diversas filias espalhas pelo mundo como filiais
préximas geograficamente

Conhecimento pode ser gerado e desenvolvido em conjuntos de duas ou mais
subsidiarias, envolvendo ou ndo a matriz para entdo ser compartilhado para a empresa
como um todo

- E comum escolher determinados paises para produzir e outros para comercializar

Figura 2 - Estagios de internacionalizacdo de empresas (baseado em BARTLETT; GHOSHAL,
1988 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010)

Existem na Literatura estudos classicos sobre estratégia de internacionalizacdo. Duas

linhas de estudos sé&o explicitadas por Muritiba, VVasconcellos e Muritiba (2010):

1)
2)

Explicar os motivos da internacionalizacéo;

Explicar o processo pelo qual as empresas passam;

Cita-se como exemplo para a linha de estudo 1, a teoria do “paradigma eclético” de
Dunning (DUNNING, 1981 e 1993 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA,

2010). Segundo a teoria existem trés tipos de vantagens pelas quais as empresas buscam a

internacionalizaco:

Vantagem da localizacao: vantagem especifica do pas onde a firma
opera. Estrutura de mercado, legislagbes, méo de obra local, etc.;
Vantagem da propriedade: patentes, poder de mercado, monopo6lio
comercial de algum produto, habilidades técnicas, gerenciais ou
conhecimentos;

Vantagem da internalizagdo: desfrutada pelas firmas ao optar por

internalizar determinado ativo ao invés de transaciona-lo no mercado;
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A outra linha de estudos — a de explicar o processo de internacionalizacdo — cita-se a
Teoria de Uppsala (HILAL; HEMAIS, 2001 apud MURITIBA; VASCONCELLOS;
MURITIBA, 2010). Segundo este modelo:

“as empresas tendem a iniciar suas vendas externas via exportacao e
geralmente d&@o preferéncia a pakes proximos geograficamente”.
(HILAL; HEMAIS, 2001 apud MURITIBA; VASCONCELLOQOS;
MURITIBA, 2010)

O conceito chave da teoria de Uppsala € a distancia psiquica — a qual:

“..representa a distancia percebida pelos gestores quando se trata das
diferencas entre os paises em que se vai atuar” (MURITIBA;
VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010).

Uma vez assumida como veriica a teoria de Uppsala, e a hipotese inicial deste estudo
—a qual considera que a distancia cultural entre o Brasil e a Coréia do Sul é relativamente alta
— parece-nos valida a identificacdo dos fatores culturais envolvidos na formacdo da cultura
organizacional na Empresa Moderna.

Como serd entdo que as empresas multinacionais procuram se desvencilhar desta
barreira existente entre as diferentes nagdes? Qual sera a transformacéo organizacional que a
empresa realiza para que se realize com eficacia a internacionalizacdo de suas atividades?
Existirdo meios mais eficientes para atingir tal objetivo? Em quais aspectos a subsidiaria
possui autonomia para intervir, em quais ndo? A sec¢do 3.2.2 a seguir procura iluminar tais

questionamentos.
3.2.2. Competéncias prioritarias para expansao internacional

Durante a execucao da estratégia de internacionalizacdo, a empresa precisa rever suas
competéncias dentro da organizacdo para acompanhar a expansdo organizacional corrente
(FLEURY; FLEURY, 2010).

Fleury e Fleury (2001) conceituam a competéncia observando a empresa atraves da
Teoria dos Recursos da Firma (Resource Based View of the Firm) — integrando variadas
pesquisas correntes na area da Economia, Teoria das Organizacles, Organizacdo Industrial e
Estratégia — a fim de se mostrar que a vantagem competitiva gerada é apoiada no eficaz
gerenciamento dos recursos.

Portanto entende-se que a competéncia ndo € algo que a empresa possui ou tem acesso,
e sim uma habilidade para fazer alguma coisa tornando-a um espécie de medida de
desempenho da empresa, “...resultante da qualidade e da coordenagdo dos seus recursos”
(FLEURY; FLEURY, 2010)
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Fleury e Fleury (2010) desenvolvem um raciochio com o qual afirmam que as
competéncias adquiridas pelas empresas sd@o influenciadas pelo contexto local ou do mercado
local onde séo desenvolvidas. Além de serem influenciadas, as empresas possuem o poder de
transformar a forma de geracdo de valor através da inovacao nos processos de mobilizacdo
dos recursos disponiveis.

“Se o mercado ¢ exigente, a empresa deve adotar uma determinada
configuracdo de competéncias. Se, ao contrario é desordenado,
desorganizado, turbulento, a empresa deve desenvolver outros perfis
de competéncias para sobreviver” (FLEURY; FLEURY, 2010)

Desta forma, os autores sintetizam um modelo analtico onde se considera a influéncia
dos fatores ambientais — ambiente local e competitivo — onde somados acabam por gerar a

estratégia resultando no desempenho da empresa. Vide Figura 3 abaixo:

Ambiente Ambiente
Local Competitivo
Estratégia
Instituicoes 1
/ "'f\ / \ *Mercado
s —{—>| ol < |, Comptrci| Conpaties
\ [*_7, ;; «Governos
Recursos ; BB
de pais Desempenho

Figura 3 - Modelo analitico utilizado no estudo da internacionalizacdo de empresas brasileiras
(FLEURY; FLEURY, 2010)
As competéncias basicas sdo estabelecidas pelos autores e divididas em nove

categorias (vide Tabela 2). Questiona-se a ordem de importancia para competir no mercado
doméstico e internacional (FLEURY; FLEURY, 2010), respectivamente, obtendo-se a

hierarquia da Tabela 3.

Tabela 2 - Competéncias béasicas das empresas (FLEURY; FLEURY, 2010)

Bloco Competéncia Descricao

: Identifica, formula, implanta e gerencia estratégias
Planejamento o
Modelo de competitivas

Negacio ) _ _ _ 3
Organizagéo Desenvolve, implanta e aperfeigoa sistemas de gestéo

Operacoes Tecnoldgica Agrega valor a produtos e processos
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Producéo

Produz (bens e servicos)

Comercial

Entrega (bens e servicos)

Gestdo de RH

Atrai, captura, desenvolve e recompensa pessoas

Suporte
Financas Busca, negocia, investe e gerencia recursos financeiros
Relacionamento com [Leva a empresa para perto dos clientes; cria e gerencia as
Relacdes de clientes relacOes a jusante da cadeia de valor
Mercado

fornecimento

Gestdo da cadeia de

Define polttica de suprimentos, seleciona e gerencia a rede de

fornecedores a montante

Tabela 3 - Hierarquia entre competéncias organizacionais na internacionalizacdo (FLEURY e

FLEURY, 2010)

No. Compéetir no mercado Entr_ada no r_nercado Expanso Internacional
omeéstico internacional
1 | Tecnoldgica Producéo Comercial
2 | Produgéo Organizagdo Relac. com o cliente
3 | Relac. com o cliente Gestéo de RH Tecnoldgica
4 | Organizagdo Planejamento Producao
5 | Finangas Tecnologica Gestéio da CF!
6 | Gestdo de CF* Comercial Financas
7 | Planejamento Relac. com clientes Organizacéo
8 | Comercial Financas Gestdo de RH
9 | Gestdo de RH Gestéo de CF! Planejamento

Avalia-se que a hierarquia de prioridades das competéncias, dependendo da fase da

internacionalizacdo, altera-se motivada pela necessidade de uma competéncia especffica.
Segundo os autores, no estdgio inicial para internacionalizacdo, a producdo torna-se a
prioridade seguida de organizacao e gestdo de RH:

“Esse novo perfil revela os desafios de intervir rapidamente sobre a
realidade do investimento no exterior (planta/fabrica/escritorio) para
tornar a sua operacdo eficiente, transferir o modelo de gestdo para a
integracdo unidade internacional e expatriar os funcionarios que irdo
assumir as responsabilidades por essa unidade.” (FLEURY; FLEURY,
2010)

Infere-se que tal priorizagc@o na gestdo de pessoas € devido a necessidade de adaptar a
cultura empresarial local e desenvolver novas competéncias e aumentar/manter a

competitividade. Entdo como sera feita a administragdo desta competéncia prioritaria? A

! Gestdo da cadeia de fornecedores
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secdo 3.2.3 ira elucidar em mais detalhes os fatores relevantes na gestdo de pessoas no

processo de internacionalizac&o.
3.2.3. Gestao de pessoas na internacionalizacdo

Conforme analisado na secdo anterior, as multinacionais “(...) comecam a valorizar
mais a competéncia de gestdo das pessoas do que o faziam anteriormente.” (MURITIBA et al.,
2010)

Levantando o questionamento de quais sd@o 0s aspectos da gestdo de pessoas que
devem ser considerados para que o processo de internacionalizacdo seja realizado com
sucesso. Destaca-se 0ito aspectos que as empresas englobam na gestdo de pessoas nesta fase
de expansdo (MURITIBA et al., 2010):

e Lidar com diferentes culturas nos pakes;

e Conhecer e adaptar-se a legislacdo trabalhista;

e Recrutar e selecionar profissionais adequados ao contexto global,

e Desenvolver competéncias nos funcionérios que irdo para outros pamses;
e Estruturar as polticas de gestéo de pessoas;

e Pensar a estratégia de gestéo de pessoas globalmente;

e Planejar os recursos humanos necessarios a expansao da empresa;

e Manter um sistema de comunicagdo eficiente.

Defende-se que a ‘fun¢do de gerir pessoas vem sendo considerada cada vez mais
como uma competéncia estratégica das organizagoes” (JABBOUR; SANTOS, 2008 apud
MURITIBA et al., 2010). Sendo que no caso das multinacionais brasileiras, dentre as diversas
competéncias, a gestdo de pessoas torna-se uma competéncia essencial durante a fase de
internacionalizacdo (BORINI; FLEURY; FLEURY, 2009 apud MURITIBA et al., 2010).

Para que se analise corretamente a estratégia de internacionalizacdo de uma empresa,
faz-se necessaria a entender a atuacdo dos conselhos de administragdo dada a crescente
importancia da participacdo destes nas governangas corporativas (MURITIBA,
VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010). Sera que a forma como sdo divididas as tarefas
administrativas entre os diferentes cargos de direcdo levam a divergéncias que podem por
ventura causar um desalinhamento na estratégia ou cultura organizacional da subsidiaria em
relacdo a matriz? Ou simplesmente ha dominagdo realizada pela matriz sobre a subsidiéria e a
matriz atua como homogeneizadoras da cultura organizacional no pas hospedeiro?

Entre as particularidades dos conselhos de multinacionais citam-se:
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Sistemas de gestdo: empresas multinacionais possuem sistemas de
gestdo complexos, “com salarios mais altos para os diretores, e maior
niamero de diretores” (SANDERS; CARPENTER, 1998 apud
MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010).

Atividades desempenhadas pelos conselhos da matriz: os papéis dos
conselhos de administracdo da matriz e da subsidiaria se diferenciam
sendo que as decisdes mais globais se concentram na matriz e as
decisbes mais relacionadas ao mercado local € da autonomia das
subsidiarias (vide Tabela 4) (STRIKWERDA, 2003 apud MURITIBA,;
VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010)

Tabela 4 - Autoridade dos conselhos da matriz x subsididria em multinacionais (STRIKWERDA,
2003 apud MURITIBA, VASCONCELLOS e MURITIBA, 2010)

Atribuicbes do Conselho da Matriz Atribuicbes do Conselho da Subsidiaria
e Determinar o escopo das subsidiérias, dos | e Inovacao e politica de produto;
produtos e das divises; e Posicionamento de mercado e precificacio;
e Padrdes contaveis e de controle; e Vendas, distribuicao e marketing;

e Operagdes financeiras e de mudanca no | e Desenvolvimento de produto e de processo;

capital; e Comércio e producio;
e Recursos corporativos: patentes e marcas; e Contratacao da alta direcdo da subsidiaria;
o Propriedade de acgbes; ¢ Investimentos em equipamentos e outros

o Relatérios em geral;

¢ Mudancas no sistema legal;

e Gerenciamento de caixa;

o Agquisicoes, fusdes e aliancgas;

¢ Desenvolvimento de politicas de gestéo;
o Maiores reestruturacbes da empresa

ativos (menos investimentos);

Determinadas caracteriticas dos conselhos de administracdo podem gerar alguns

problemas na organizacao, segundo Muritiba, Vasconcellos e Muritiba (2010):

1)

2)

3)

O conselho da matriz pode ser centralizador e diminuir a capacidade
empreendedora na subsidiaria. Como decorréncia a matriz pode se
preocupar mais com a implementacgéo — exercendo maior controle — do
que com a formulag&o;

Pode haver falta de um direcionamento claro acarretando na
competicdo entre as subsidiarias;

Existem evidéncias “de que a cultura do pais da matriz tem forte
influéncia sobre o papel que o conselho da subsidiaria vai exercer”

(MURITIBA; VASCONCELLQOS; MURITIBA, 2010);
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4) A diversidade de nacionalidades dos membros do conselho e como isso
influencia a tomada de decisdo. A linguagem, a influéncia da dualidade
de nacionalidade do membro (se ele deve tomar uma decisdo entre
beneficiar o pak de origem dele ou beneficiar a empresa) e o problema
da dificuldade e custos da expatriacdo dos diretores aumentam a
complexidade deste problema.

Cita-se — para problema da influéncia da cultura do pak da matriz no papel do
conselho da subsidiria — um estudo onde foram analisadas multinacionais da Europa, EUA,
Canadé e Japao (KRIGER, 1988 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010).

O estudo concluiu que as subsidiarias japonesas tém muito mais autonomia e
contribuem muito mais para a estratégia local, chegando até o nivel global do que as empresas
norte-americanas e canadenses. A interacdo das relagfes pessoais entre os membros do
conselho da matriz e da subsidiaria € um fator importante na manutencdo do nivel de
comunicacdo entre as duas partes. As subsidiarias japonesas possuiam maior variedade e
importancia na tomada de decisdo, como por exemplo:

“aprovar orcamentos de planos de curto prazo para as subsidiarias;
tomar acdes corretivas; participar no desenho do plano estratégico da
subsidiaria; assegurar o cumprimento das legislacbes locais; prover a
matriz com conhecimento das condicBes socioeconémicas e politicas

do pais local; e diminuir o risco politico da subsidiaria” (KRIGER,
1988 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010)

O ambiente complexo onde as empresas multinacionais atuam torna a gestdo de
pessoas um grande desafio. Comparado ao contexto das empresas domésticas, cita-se uma
extensa lista dificuldades enfrentadas por empresas multinacionais (MURITIBA, 2010). A
qualificacdo da forca de trabalho; aspectos culturais; expatriacdo; e legislacao trabalhista séo
alguns fatores que faz da gestéo e pessoas uma tarefa a&rdua em multinacionais.

Em relacéo ao aspecto cultural na gestéo de pessoas, o estudo realizado por Bohlander,
Snell e Sherman (2007) apud Muritiba et al. (2010), resume as dificuldades culturais como

segue na Tabela 5:
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Tabela 5 - Questdes culturais na gestdo das multinacionais (baseado em BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2007 apud MURITIBA et al., 2010)

Educacéo Valores Estrutura social | Comunicacao Religido
v Estrutura v Etica no v Grau de v Idiomas~e v Religiéq
educacional trabalho nacionalismo EXpressoes predominante
v Nivel de v Orientagdo | v Estratificacdo | ¥ Dialetos v' Dogmas
escolaridad de tempo social v’ Linguagem v’ Rituais
eda v’ Propensdo | v’ Paternalismo/ nao verbal v Feriados e
populacao ao risco maternalismo | v' Tecnologia dias santos

As diferengas existentes entre os diversos pakes como o nivel educacional da
populacdo; valores éticos; orientacdo de tempo; comprometimento com horérios; vestimenta;
costumes de negocios; calendérios diferentes; estrutura social com diferentes tratamentos —
como as castas na India; costumes religiosos — como a de tirar os sapatos no Jap&o que possui
origens religiosas; séo citados como exemplos (MURITIBA et al., 2010).

Devido a estas diferencas sécio-culturais existentes entre os pakes, as empresas
utilizam-se da expatriacdo de funcionérios da matriz para manter o gerenciamento in loco da
subsidiaria. Listam-se os trés principais motivos da expatriacdo (EDSTROM; GALBRAITH,
1977 apud MURITIBA et al., 2010):

1) Preenchimento de vagas existentes em outros pakes, 0 que pode
ocorrer quando a mao de obra especializada esta no pak da matriz da
empresa ou 0 contrario;

2) Desenvolvimento gerencial, ou seja, rotacdo de funcBes e pakes para
que os gerentes conhecam as operagdes internacionais da organizacao;

3) Para propdsitos de desenvolvimento da organizagdo, como por exemplo,
para controle e coordenacdo das subsidiarias, transferéncia de
conhecimento e promoc&o da cultura corporativa;

Apesar de ser uma pratica comum, ela é custosa e de difkcil gerenciamento —
O7sullivan, Appelbaum e Abikhzer (2002) apud Muritiba et al., (2010), mostram que 10 a 45%
dos expatriados retornam ao pak de origem antes do previsto, implicando em altos custos de
treinamento, salério, realocacéo de despesas como moradia e educacdo dos filhos.

Atraveés do estudo de seis casos de empresas multinacionais brasileiras inferem-se 0s
seguintes pontos a serem considerados numa politica de gestdo de pessoas de uma
multinacional apresentados na Tabela 6 (MURITIBA et al., 2010):
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Tabela 6 - Principais impactos sobre as politicas de gestédo de pessoas nas multinacionais
brasileiras (haseado em MURITIBA et al., 2010)

v Né&o é comum atrelar a gestdo de pessoas a estratégia (CODA et al., 2005
) apud MURITIBA,2010)
Maior ] ] ]
complexidade e v" Nos casos estudados as empresas passaram a investir mais em sua
necessidade de estrutura da area de RH, pr~|nC|paImente devido a demanda durante o
planejamento de pI’OCGSSO de Intel’naCIonallza(;aO
longo prazo v O planejamento da estratégia de gestdo de pessoas no médio e longo
prazo se tornam necessarias também
v’ Existe uma notavel preocupacdo das empresa em estruturar mais as regras
) . e padrdes que organizam as politicas de gestdo de pessoas
Maior estruturagao internacionalmente
de regras e padrdes _ ) ) o
gue organizem a v Empresas de paes mais desenvolylt_jps_ se preocupam em flexibilizar os
gestdo de pessoas processos de RH adotados nas subsidiérias
internacionalmente | v Empresas brasileiras buscaram maior padronizacgo no estagio inicial para
depois buscar a flexibilizacdo
v’ Expatriacdo é uma prética de alto custo e de dificil gestdo (MCNULTY et
al., 2009 apud MURITIBA et al., 2010)
v' O objetivo principal da expatriacio é de facilitar a transferéncia de
conhecimento e integracdo global da organizagéo
Desenvolvimentoe | v Existem uma tendéncia — chamada também de localizagdo — a qual “0s
contratacao de gerentes expatriados s&o substituidos por funcionarios locais que
pr_oflssmnals originalmente seriam subordinados desse gerentes” (LAW et al., 2009
qua“f'CtadOS para apud MURITIBA et al., 2010)
atuar
internacionalmente | ¥ Relata-se que para realizar a localizacdo, a dificuldade enfrentada é_a~de
encontrar pessoas qualificadas e preparadas para assumir posigoes
internacionais
v/ A falta de treinamento em idiomas e a capacidade de atuar
internacionalmente de forma veloz e eficaz
v' H& necessidade em multinacionais de desenvolver a capacidade de
assegurar-se de que as idéias e as informacgdes fluam através das unidades
Treinamento e de negdcios para estimular a aprendizagem
desenvolvimento v’ A busca pela internalizacdo de conhecimentos e competéncias essenciais
atuando no ao negocio deve influenciar o modelo de gestdo de pessoas da
desenvolvimento de multinacional
competéncias ) ) o
v Treinamento e desenvolvimento aparecem como ferramentas de difuséo
de conhecimentos dentro das organizacdes
Politica salarial v A interagdo com o ambiente externo traz implicagdes para gestdo de
reconhecendo as pessoas e outras operagBes internas da organizacdo, assim como
diferencas em estratégias de negocios
BB e 0 0s v' A politica de renumeracio pode sofrer influéncia de alguns dos fatores
modelos de :
~ externos do ambiente
compensacao
adotados nos pakes | v Mesmo tendo um modelo de renumeracdo especifico, € preciso adaptar
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tais politicas de acordo com o contexto local, como os diferentes
beneficios considerados em cada pak

v Ao realizar as operagBes em paies distintos, as empresas multinacionais
precisam gerenciar a grande complexidade da cultura organizacional

v' E preciso compreender mais do que a cultura empresarial local,

Gestio da cultura precisando entender as diferencas culturais e adaptar a politica de gestdo

d de pessoas
aempresa
buscando manter v Alguns estudos apontam para uma convergéncia das pol ticas de gestéo de
uma cultura pessoas, devido ao fato da cultura americana predominar 0 mundo
integrada no empresarial  (CHILD; FAULKNEW,; PITKETHLY, 2001 apud
mundo MURITIBA et al., 2010)

v" No entanto ainda existem alguns valores muito especfficos as quais
influenciam a gestéo de pessoas como: crencas religiosas, valorizagdo ou
nao da hierarquia, poder dado aos funcionarios e associacdes sindicais

Mesmo com toda a complexidade de um sistema de gestdo de pessoas em empresas
multinacionais, existem estudos os quais defendem que a influéncia do pak de origem da
organizacdo atua firmemente em homogeneizar a cultura organizacional. A secdo 3.2.4
apresentara os conceitos relacionados ao efeito pas de origem em multinacionais a fim de se

esclarecer tal influéncia.
3.2.4. Efeito paf de origem

A influéncia do pak de origem da organizacdo esta presente em diversos aspectos
cotidianos de uma subsidiaria no exterior. A forma de administrar; os desafios enfrentados
como as barreiras da lingua; da dualidade nacional dos funcionérios; forma de gerenciar
projetos, por exemplo, afetando diretamente a formulacéo da estratégia e o gerenciamento da
cultura organizacional na subsidiaria (MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010).

O efeito pak de origem estd também presente nas empresas brasileiras diferenciando-
as das demais empresas estrangeiras durante a fase de internacionalizacéo. Nelas, o efeito:

“contribui para que as politicas de empresas brasileiras possuam
caractersticas especfificas com relagdo as dos demais pames, levando-
as a enfrentar desafios proprios ao se internacionalizarem”
(MURITIBA et al., 2010)

Outros estudos visam decifrar os resultados da institucionalizagdo das multinacionais a
qual molda as politicas de gestdo de pessoas de acordo com os fatores sociais e institucionais
do pas de origem. A coordenacdo dos recursos humanos dentro de areas chaves da empresa —

como finangas, treinamento, relagdes industriais, e relagcdes gerenciais entre subsidiarias — séo
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passivos de serem influenciados por este efeito. Resultando num ndmero limitado de formas
de gestdo coerentes com a cultura nacional de alguns pases (ALMOND, 2010).

Existem duas linhas de estudos sobre as praticas de gestdo de pessoas nas empresas
multinacionais onde é discutida a questdo da propriedade, ou seja, para qual grupo a empresa
pertence realmente (FERNER, 1997):

e A primeira linha defende que as multinacionais estdo se tornando
agentes sem estado, destacado da individualidade de cada nacdo. Como
evidéncias incluem-se, o crescimento das aliancas estratégicas
internacionais e joint ventures, fusdes cross-national e o surgimento de
matrizes fora do paf de origem;

e Contrario a primeira linha de estudos, outras evidéncias sugerem que
mesmo a mais global das empresas ainda esta profundamente enraizada
nos sistemas nacionais de negocios do pat de origem;

Almond (2010) defende o fato de que em grandes organizacgdes, a politica de gestéo de
recursos humanos € moldada por agentes atuando na multiplicidade de relagdes de poder entre
eles mesmos. Exigindo da empresa uma habilidade em administrar o balango entre “controle”
e “comprometimento”. Tendo de um lado uma maneira de exercer o seu controle direto sobre
0 empregado; e do outro um estado de lealdade legitimado pelo consenso, obtendo assim o
méximo da iniciativa do empregado a favor da empresa (ALMOND, 2010).

Espalhados por diferentes niveis hierarquicos estes agentes possuem — em maior ou
menor proporcao — autonomia para planejar e moldar de certa forma os resultados almejados.
Portanto, torna-se importante levar em consideracdo como cada agente pensa a respeito dos
“resultados certos”. A racionalidade dos agentes — principalmente aqueles menos poderosos
na organizacdo — € afetada profundamente pela estrutura sdcio-econdmica dentro da qual
operam. Os fatores que estes agentes se baseiam séo, segundo Almond (2010):

e As “regras do jogo” moldadas pelas instituicdes governamentais,
agentes regulatorios, acordos coletivos, e outras instituigdes que regem
algo além da firma;

e Interpretacdes subjetivas do que é racional, justo ou normal. Podendo
existir uma interpretacao diferente do empregado e empregador, uma
vez que essa interpretacdo € moldada por elementos enraizados

historicamente, por exemplo;
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O ultimo fator de influéncia citada leva em consideracdo que o controle e propriedade
das subsidiarias sdo realizados pela matriz localizada no pak de origem e 0s cargos gerenciais
sdo geralmente ocupados por expatriados vindos da matriz quase que na sua totalidade
(RUIGROK; van TULDER, 1995 apud FERNER, 1997).

Outra questdo relevante € a existéncia de alguns processos da gestdo de pessoas que
estdo mais suscetiveis a influéncia do efeito paks de origem devido ao baixo grau de
regulamentacdo do pa hospedeiro (FERNER, 1997):

e Sistemas de renumeracao;
e Desenvolvimento da geréncia;
e Comunicacdo entre funcionarios;

Segundo Almond (2010), uma compreensdo melhor sob o potencial das empresas em
segmentar suas politicas de RH estrategicamente € um assunto ainda meio deficiente nos
estudos do efeito pak de origem.

Outra necessidade nesta area de estudo — segundo o mesmo autor — é analisar a
desnacionalizacdo das preferéncias do empregado o qual prefere a maneira como as
multinacionais gerenciam de acordo com o0s costumes do pak de origem. Estudos mais
detalhados analisando a experiéncia dos empregados e a opinido destes em relacéo ao trabalho
numa multinacional sdo ainda escassos. No entanto parece que isso € o resultado dos esforcos
das multinacionais em tentar padronizar sua cultura corporativa num padrdo internacional
objetivando um controle mais eficaz sobre a reacdo de seus empregados espalhados pelo
mundo.

ExistirA um meio mais eficiente para uniformizar a cultura organizacional em
multinacionais usando o efeito pak de origem? Dulfer (1990) apud Ferner (1997) diz que
quanto maior o “grau de estrangeirismo” — a disténcia entre as culturas — entre o pak de
origem e o hospedeiro, mais dificil é para as multinacionais transferirem a sua filosofia e
préticas para subsidiaria. Citam-se também as possiveis estratégias para superar estes desafios

conforme a Tabela 7
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Tabela 7 - Estratégias de gerenciamento das influéncias do efeito pais de origem (baseado em
FERNER, 1997)

v' Favoravel quando a empresa adota um sistema de “divisdo

Adotar praticas internacional do trabalho”, pois as praticas usuais do pais de origem
do pais hospedeiro poderiam ser alteradas para um novo sistema de producdo -
evitando redundancia da pratica na subsidiaria

v Criar uma pratica totalmente nova através da introducdo das praticas
padrdes do pais de origem nas operacdes do pais hospedeiro —
podendo ser chamado de “cross-national isomorphism”

Criar um novo
sistema de praticas

Misturar as praticas v Introduzir apenas alguns fatores do pais de origem no sistema
dos dois paises vigente no pais hospedeiro dependendo da ocasido
Adotar modelos ja v' Adotar os modelos ja criados pelas empresas multinacionais de
existentes de empresas mesma origem, correndo o risco de ndo ser aceita eficazmente na
do pais de origem subsidiaria devido as diferen¢as do sistema produtivo

Dentro destas estratégias fica claro que pode haver também uma transferéncia de
idéias de “baixo para cima”, ou seja, da subsidiaria para matriz (ALMOND, 2010) — o que
geralmente ndo é comum, uma vez que a maior parte das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento séo realizadas no pas de origem (RUIGROK; van TULDER, 1995 apud
FERNER, 1997). No entanto, nada impede que um gerente expatriado obtenha uma
compreensdo ou empatia por certa pratica ou idéia presente nos seus subordinados nativos do
pak hospedeiro e voltar para a matriz, internalizando uma pratica da subsidiaria no pak de
origem (ALMOND, 2010).

Resume-se na Tabela 8 a seguir, as principais caracteriticas dos sistemas de negocios
nacionais e como cada multinacional comporta em relacdo a governanca corporativa; controle
corporativo; carreira gerencial; estrutura e coordenacgéo do trabalho; relacdo do individuo com

a empresa.
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Tabela 8 - RelagBes entre os sistemas de negdcios nacionais e 0 comportamento das
multinacionais (baseado em FERNER, 1997)

Governanca
Corporativa

Empresas de
recursos proprios
(“insider
systems”)

v
v

AN

AN

Tipico perfil de empresas européias (Alemanha)

Minimizacéo do risco de aquisi¢do por outras empresas,
estabilidade

Possibilidade de investimentos financeiros de longo prazo
Pouca proporcéo dos lucros é destinada aos acionistas

Mantém os funcionarios como ativos que trazem vantagem
competitiva,

Muitos dos direitos ja garantidos no pa® de origem aos funcionarios
sdo distribuidos nas subsidiérias, como a participacéo nos lucros

Maior pressdo dos stakeholders, menor presséo dos shareholders

Empresas de
recursos de
terceiros
(“outsider
systems”)

ANEA NEANEA N RN

ANERN

Tipico perfil de empresas anglo-saxdnicas (EUA e Inglaterra)
Enfase nos ganhos de curto prazo baseados no lucro por ag&o
Grande proporcao dos lucros € destinada aos acionistas

Mantém os funcionéarios como recursos da qual dependem tendo
gue muitas vezes assumir como responsabilidades indesejadas

Os direitos dos funciondrios sdo muitas vezes vistos como ameacgas
aos acionistas

Menor pressdo dos stakeholders, maior presséo dos shareholders

Em busca do lucro imediato pode haver premissas diferentes para
decisdes em relacdo a capacidade e geracdo de empregos

Controle
Corporativo

Controle
Informal

ANER NI NN Y RN

Tipico perfil de empresas européias (Alemanha) e japonesas
Maior confianga em gerenciamento por contato “cara a cara”
Controle de desempenho mais informal

Menos preocupado com desempenhos medidos e lucro por acdo
Mais énfase em feedback informal e comunicacdo

Uso da expatriacio para garantir o controle pessoal da subsidiaria

Nas empresas alemas a estrutura hierérquica é horizontal, sendo o
poder distribuido com base na expertise técnica e conhecimento

Controle
Formal

ANEA NI YR N

Tipico perfil de empresas anglo-saxdnicas (EUA e Inglaterra)

Os problemas financeiros séo geralmente resolvidos internamente
Setor financeiro forte e dominante

Politicas de controle complexas e bem desenvolvidas

Geralmente possuem padrdes internacionais de controle financeiro

Processos de renumeracdo, niveis de hora extra, negociacdes
sindicais sdo cuidadosamente monitorados contra o controle de
orcamento

Nas empresas francesas a estrutura hierérquica é vertical, colocando
distancia entre o individuo e poder

Tipos de

Carreiras

Gerenciais

Recrutamento
de gerentes

AN

Tipico perfil de empresas japonesas e francesas
Contratacdo de pessoas no nivel gerencial ja desenvolvido

Altamente atrelada as habilidades politicas do candidato —
estabelecimento de aliangas, possuir patrocinadores poderosos,
realizacdo de projetos com alta visibilidade

Desenvolvimento

Tipico perfil de empresas alemas
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de futuros v" Desenvolvimento de novos talentos
afelreiizs Baseado no modelo de aprendiz e fungdes rotativas

Técnicos . ; ) o .
Carreira evolui a medida que o individuo desenvolve especialidade
técnica

AN

v' Gerente habilitado para estratégia de exportacdo
- v Tpico perfil de empresas anglo-sax6nicas (EUA e Inglaterra)
DESETTUIEND | Desenvolvimento de novos talentos
de futuros N o ]
gerentes v' Baseado em programas de especializacéo administrativa como
Generalistas MBA
v Gerente habilitado para realizar operagdes no exterior

\

Tipico perfil de empresas francesas

Vertical v’ Tarefas e funcdes divididas rigidamente por todos os diferentes
cargos na hierarquia

v Tipico perfil de empresas alemas

o _ v Divics ~ . .
O § Horizontal D!V|s.ao Flas fun-(;oes e tarefas re.allzadas na estrutura horizontal
SEg v Difkil diferenciacdo das fronteiras podendo haver entrelacamento
*é‘ § E de responsabilidades entre diferentes funcbes
% o
o @ L. . .
Woo v Tipico perfil de empresas alemas e japonesas
v Grande preocupagdo com a coordenagdo mundial dos padrfes de
Coordenacio ext?cuAga(? das ta_lrefas _ o
v’ Existéncia de sistemas de controle e avaliagdo capazes de identificar
defeitos ou melhorias e disseminar inovagao para as unidades
produtivas
v Thpico perfil de empresas americanas
v" Ambiente do pa® de origem onde existe determinacéo dos salérios
feita pelo mercado e grande mobilidade da forca de trabalho
Puramente o ) __ i
= Contratual v' Altamente burocratica e padronizada para facilitar o gerenciamento
= g de recrutamento e demiss&o
"5:2 "g v Héagrande preocupacédo com recompensas, renumeracdo, mercado
S £ de trabalho
O
z§ g v Tipico perfil de empresas japonesas
% e v’ Fatores considerados abrangem mais dimensoes incluindo-se o
x Capital aspecto socio-econémico do individuo
humano v Predominio da contratacdo de individuos do mercado interno

v Maior preocupacdo com recrutamento, selecéo, treinamento e
desenvolvimento do individuo

Os diferentes comportamentos das multinacionais mostram que a relacdo de poder
econdmico no cendrio internacional também influencia nas préaticas organizacionais adotadas.
Segundo Almond (2010), a visdo americana de gerenciamento, de valor agregado ao acionista;
ou até mesmo o0 movimento pés-fordista, o qual € a visao reinterpretada do modelo japonés de

gestédo, parecem predominar nas escolhas das organizacdes.
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Tal tendéncia leva-nos a considerar o questionamento feito por Freitas (2009)
referente ao sentido de se analisar uma cultura nacional ou a interculturalidade entre nagdes
de organizacghes que cada vez mais buscam um modelo Unico que defende a mobilidade do
individuo e certos pensamentos de gestao da chamada “era da globalizagao™.

No entanto, as pesquisas existentes na area de efeito pas de origem demonstram que
ainda ha uma notavel variabilidade de realidades nas subsidiarias. Existindo praticas
diferenciadas de segmentacdo estratégica de beneficios, por exemplo.

O equilibrio do “controle” e “comprometimento’ necessarios para levar a organizagao
aos seus objetivos € diferenciado para algumas classes hierarquicas. O relaxamento do
controle para obten¢do da chamada “autonomia responsavel” para aqueles empregados com
habilidade de resolver problemas; e um controle mais rigido, com poucas perspectivas de
avanco na carreira, pouca autonomia, pouca garantia de permanéncia no cargo, por exemplo,
sobre aqueles empregados que possuem habilidades facilmente substituiveis (ALMOND,
2010).

Esta secdo buscou ilustrar os conceitos do efeito pak de origem e mostrar a validade
da teoria que é defendida por diversos estudiosos. Procurar-se-a na secdo 3.3, elucidar a
hipétese de que a cultura nacional € fortemente influenciada por fatos histéricos que
marcaram a nacdo. E ao analisar a historia, serd possivel determinar em parte as causas de

certos tracos culturais.
3.3. Consequéncias culturais do condicionamento historico de cada pats

Muitos séo os autores que defendem incluir numa pesquisa de cultura organizacional
de diferentes nacles, os fatos histéricos dos pakes envolvidos (FERNER, 1997; FLEURY,
1996; FLEURY; FLEURY, 1995; HOFSTEDE, 1980).

A programacdo mental, e consequentemente os valores enraizados no @mago dos
indivduos, é influenciada pelo fator ambiental o qual molda e delineia a forma de pensar,
tomar decisoOes, trabalhar, interagir, etc.

Pode-se dividir esta secdo de analise histdrica em duas partes: anélise historica do
Brasil (baseado em CALDAS, 2009; FLEURY; FLEURY, 1995); e anélise histdrica da
Coréia do Sul (baseado em FLEURY; FLEURY, 1995; MASIERO, 2007).

Ressalta-se que o0s estudos que buscam nos acontecimentos histéricos 0 motivo para

explicar um comportamento, percepgdo ou atitude de um individuo sdo complexos e exigem
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abordagens mais focadas mas, ao mesmo tempo, amplas uma vez que uma nacéo,
provavelmente, € composta por diversas culturas (CALDAS, 2009).

O pesquisador ndo possui a intencao de tratar exaustivamente cada fato histérico dos
paises envolvidos neste estudo. Procurar-se-& apenas ilustrar o cendrio geral para que seja util
no entendimento das origens dos individuos e por quais tipos de situacdo ou meio ambiente
eles foram sujeitos ao longo da sua vida. Para isso baseou-se em estudos ja realizados para

ilustrar os principais acontecimentos historicos de cada pak.
3.3.1. Analise historica do Brasil

Esta secdo abordara os tracos culturais brasileiros originados da historia do Brasil.
Entretanto, ndo possui 0 objetivo de explicar exaustivamente todo o conteddo de

“(...) uma nagdo de dimensdes continentais com diversas facetas
internas e externas que ndo convergiram (e talvez jamais venham a
convergir) numa autoimagem consistente (...)” (SKIDMORE, 1999

apud CALDAS, 2009)

Apesar de fazer parte do continente da América do Sul e ser visto por estrangeiros
como uma nagdo com tragos tipicamente latino-americanos, o Brasil possui caracter sticas
unicas que o diferencia dos seus vizinhos ao mesmo tempo em que possuem outras que levam
a acreditar que é de fato latino-americano (CALDAS, 2009).

Caldas (2009), em seu estudo sobre alguns dos principais fatos historicos brasileiros
que podem ajudar a representar a cultura brasileira atual, ilustra os principais acontecimentos
ocorridos no Brasil e quais tipos de conseqiéncias trouxeram para a cultura nacional brasileira.
Um breve resumo das informagdes esta contido na Tabela 9.

Na linha de pesquisas qualitativas nesta area de estudos de tracos tipicos da cultura
brasileira, podem-se identificar os seguintes tragos mais marcantes dos brasileiros (CALDAS,
2009):

e Natureza hierarquica da cultura: heranca do passado colonial que
passou a vigorar também na burocracia de Estado e nas fabricas do
século XX atingindo também as organizagdes do século XXI;

e Personalismo: relagdes sociais e organizacionais sdo reguladas néo
somente pelo poder, mas também pelas relagbes pessoais que
transcendem os elos organizacionais. “Ninguém quer ser como oS

outros”
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Ambiguidade: ambiglidade presente na maneira como brasileiro lida
com as regras, leis e outras interacdes sociais. Os brasileiros conseguem
lidar com leis que muitas vezes ndo faz sentido e outras que sabem o
motivo da sua existéncia. A distancia entre a teoria e a pratica foi
também inserida na cultura como o “jeitinho brasileiro”

Miscigenacao étnica: historicamente é possivel comprovar que desde o
comeco da colonizagédo pelos portugueses existiu a mistura de povos o
que ajudou a produzir uma cultura fortemente atrelada a sensualidade.
No entanto, a hierarquia existente impossibilita a existéncia na sua
plenitude o chamado “democracia e igualdade social” no pais. Os
privilégios originados pelas leis portuguesas no Brasil ainda parecem
permear a sociedade brasileira atual ao garantir para alguns detentores
de poder garantias de estabilidade da sua condi¢éo atual em detrimento
dos menos favorecidos chamado de “preconceito social ndo declarado”

(DAMATTA, 1989 apud CALDAS, 2009)



42

Tabela 9 - Resumo de alguns fatos histéricos e suas consequéncias a formacao cultural
brasileira (extraido de CALDAS, 2009)

Fato historico

Descricao

Consequéncia(s)

Descobrimento

O Brasil se diferenciou da América Espanhola

U Brasileiros ndo aceitam Colombo como seu
descobridor, e sim Pedro A lvares Cabral

O Critica para diferenciacdo
cultural do Brasil frente a seus
vizinhos

Modelo
Colonial

O Tratado de Tordesilhas (1494) garantiu a posse
do territorio brasileiro aos portugueses

O Portugal e Espanha tinham intengdes diferentes
em relacdo ao uso destas terras coloniais

U Espanha buscava se enriquecer explorando as
minas de ouro e prata

- Trouxe militares e aventureiros

QO Portugal queria uma passagem para as Indias e
explorar marginalmente o pau-brasil

- Trouxe colonos renegados e posteriormente
os nobres da Coroa

O Impacto significativo sobre a
relacdo que os brasileiros
mantém com suas leis e regras

Sistema
exportador de
monocultura

U Ansiosos por melhor explorar suas novas terras,
0s portugueses decidiram seguir 0 modelo de
colonizagdo precoce do Caribe

U Dizimar por violéncia ou moléstias as
populagBes indigenas, seguindo-se a introdugdo
da cana de agucar e da m&o de obra escrava
Africana

U Forneceu as bases para
criagcdo de uma sociedade
original mista e complexa

U Implicacdes sobre a economia
e orientagdo futuras

Demonstracdes
de poder e forca
na arena politica

O “Todos devem saber qual € o seu lugar”

U Poder inconteste dos governadores e vice-reis
(~1808)

U Chegada da Coroa portuguesa ao Brasil (1808 ~
1821)

U Império (1822 ~1889)
U Sucessivas ditaduras (~ 1985)
U Escravidao (abolida apenas em 1888)

U Imigracdo de méo de obra barata mesmo
durante a Era da industrializacao (séc. XIX e
inicio XX)

U Os brasileiros aprenderam a
esperar, temer, admirar e
respeitar a autoridade

Estrutura
social hierarquica
da era colonial

U Nobreza convocada para colonizar o Brasil

U Governadores e Vice-reis enviados por Portugal
eram da aristocracia e viviam como alta nobreza
nos trépicos

U InstituicBes e leis importadas
administrativamente e impostas por Portugal a
coldnia garantiam privilégios sociais aos
portugueses

O Nascimento da ambigua
estrutura hierarquica
brasileira, a0 mesmo tempo
restritiva e paternalista

Convergéncia
cultural ao
“exotico”

U Colonos portugueses raramente traziam suas
familias para 0 novo mundo, uma vez que a
colonizag&o era considerada tarefa para homens
solteiros, fosse por causa das exigéncias
militares e fkicas, fosse pelas prerrogativas
sexuais assim abertas

U Convergéncia da natureza e da cultura dos

Q Condicionou um tipo de
mistura étnica sem paralelo no
restante das coldnias
americanas

QO Incorporou a longo prazo uma
cultura que incorporava tanto
0 gosto pela sensualidade
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portugueses enquanto exploradores com perfis quanto a toleréncia a relacdes
culturais dos nativos e tambhém dos escravos do sociais complexas e ambiguas
ponto de vista étnico e comportamental

O Reforcando cultura festiva, liberdade moral,
sensualidade como esteredtipo nacional

Ressalta-se que o objetivo principal desta secdo é de delinear apenas alguns pontos
que possam Vvir a justificar algumas das atitudes dos funcionarios brasileiros da Empresa
Moderna, podendo este ser uma de inUmeras maneiras pela qual poderia justificar tal atitude
ou comportamento do individuo. A secdo a seguir procurara, nos mesmos termos desta secéo,

buscar identificar tracos culturais que sejam originados de fatores historicos importantes.
3.3.2. Analise historica da Coréia do Sul

A Coréia do Sul (doravante denominada apenas de Coréia) € um pak do Leste
Asiatico considerado pequeno por suas dimensdes territoriais (98.477 km? — equivalente ao
estado de Santa Catarina), pobre em recursos naturais (FLEURY; FLEURY, 1995). No altimo
censo realizado em 2010, a populacdo do paf atingiu a marca dos 48,5 milhdes de habitantes
(STATISTICS KOREA, 2011). Desenvolveu-se vertiginosamente a partir dos anos 1960 e
hoje € considerado um pak desenvolvido com um PIB per capita de US$ 20.759
(KOREA.NET, 2010).

Apesar de ter passado por sucessivos periodos de guerra e ocupacgdo estrangeira — por
estar localizado entre grandes poténcias regionais, como China e Japdo — a Coréia conseguiu
manter sua nacionalidade e ainda se destacar economicamente tornando-se parte dos
chamados “tigres asiaticos” (MASIERO, 2007).

A histéria contemporéanea da Republica da Coréia do Sul é relativamente recente. O
pak passou por diversos periodos de guerra, e a conseqlente destruicdo da sua industria
previamente estabelecida. A Tabela 10 a seguir resume os principais fatos historicos e
econbmicos ocorridos na Coréia ap6s a Segunda Guerra Mundial e a conseqliente

independéncia do pak que estava sob 0 dommio japonés:
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Tabela 10 - Principais fatos histéricos e econdmicos da Coréia do Sul (adaptado de MASIERO,

2007)

Periodo

Principais acontecimentos

O Educacao elementar tornada compulséria

1950 a Pds-guerras: o . . L
1962 peri)%o Rhee Q Instabilidade polttica e social. Guerra civil de 1950 e 1953
O Crescimento econdmico ndo faz parte dos objetivos politicos
Inicio dos O Inkio dos planos qiinglienais de desenvolvimento econémico
1962 a _planos Q Controle das atividades do setor privado, para assegurar que 0S recursos e as
1979 quinquenais: oportunidades do governo iriam contribuir para o crescimento do pa®
perbdoPark | O pecada de 1970: desenvolvimento de indstrias quimica e pesada
O Reorganizacéo das industrias quimica e pesada para diminuir o monopo6lio dos
1979a | Estabilizagio chaebols
1987 economica Q Inkio da atuacio na industria de alta tecnologia
Q Inicio dos investimentos estrangeiros diretos
1088 a Democratizacdo | U Democratizagdo do pak
1997 e abertura_ da Q Intenso movimento pela globalizacdo total, denominado segyehwa
economia O Crise econdmica e intervencdo do FMI sob as finangas do pa
O Reestruturacdo financeira, do trabalho, das corporagdes e das reparticoes
publicas
_ U Realizagéo da Copa do Mundo de futebol, em conjunto com o Japé&o
1998 a Periodo . . .
2008 contemporaneo O Desenvolvimento de cidades para turismo e lazer

O Desenvolvimento de novas tecnologias, especialmente a nanotecnologia

O Incentivos a fertilizag8o, participacdo da mulher no mercado de trabalho e
protecdo aos idosos

Em um de seus estudos, Masiero (2007) desenvolve uma caracterizagdo da
administracdo coreana resumida na Tabela 11.

As influéncias do Confucionismo séo facilmente perceptiveis, principalmente no que
se concerne ao respeito e a disciplina a hierarquia baseada na idade dos individuos. Em
empresas essa influéncia é perceptivel através do relacionamento de respeito e submisséo
entre os funcionérios de diferentes senioridades.

Infere-se também que devido ao periodo de guerra civil relativamente recente — a
Guerra das Coréias (1950 a 1953) — e da existéncia de um servigo militar compulsério a todos
0s homens coreanos, a rigida estrutura hierarquica militar pode ser observada numa empresa
também.

“Do ponto de vista das empresas, o servigo militar pode ser visto
como um periodo probatdrio, no qual os jovens desenvolvem tracos de
disciplina e comando, e experimentam a vida numa organizacao”
(FLEURY; FLEURY, 1995)
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A insercdo durante um periodo relativamente longo — cerca de 3 anos — no servigo
militar aliada aos valores do Confucionismo modela a programacéo mental de todo individuo
masculino da sociedade coreana desde sua iniciacdo na vida adulta.

Destaca-se também outro aspecto do Confucionismo: a educacdo. Percebe-se que o
governo coreano desde cedo promoveu a educacdo béasica da populacdo ao tornar compulsoria
a educacdo elementar e a promocéo da formacdo de engenheiros 0s quais eram necessarios
para sustentar expans&o industrial que ocorria no pas.

A educagdo se tornou um fator tdo importante na vida dos coreanos que muitas
criancas do ensino fundamental dormem poucas horas por dia para estudarem continuamente
durante as horas do dia. Esta situacdo de “masoquismo educacional” alarmou as autoridades e
criou-se uma lei proibindo o estudo nas bibliotecas e escolas depois das 22 horas (THE NEW
PAPER, 2011).

Infere-se que a cultura do “pali-pali” (“depressa depressa”, se traduzido) possui suas
raizes nestes dois elementos citados uma vez que o respeito a hierarquia obriga o individuo a
seguir as ordens sem objecdo e a educagdo altamente qualificada condiciona todos numa
competicdo acirrada por um espaco no mercado de trabalho — fazendo com que toda tarefa

atribuida, seja ela banal ou complexa, seja executada da melhor forma, o mais répido possivel.
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Tabela 11 - Resumo dos principais fatores influenciadores da administracao coreana (baseado

em MASIERO, 2007)

Fatores Descricao Consequiéncia(s)
O Mistura de crencas e valores nos costumes e na
vida tradicional U Fidelidade e respeito paternal
U Budismo: ensina a_todos que todqs podem 0O Submisséo da esposa ao marido
desfrutar de uma vida no céu se tiverem uma
vida virtuosa e honesta neste mundo O Ordenamento social baseado na
Q Confucionismo: filosofia moral que as pessoas senioridade
. podem levar um vida boa em uma sociedade QO Confianca mdtua nas relacdes
Religido bem disciplinada, formal, leal ao Estado e aos

superiores, devocdo filial aos pais vivos, sendo
a educacdo altamente respeitada

U Xamanismo: originéria da Sibéria, reconhece a
existéncia de varios deuses possuidores de
poderes para abencoar somente os membros de
determinadas familias. Grande importancia ao
sistema familiar

humana

1 Lealdade absoluta aos
governantes

O Muitas supersticGes e rituais
presentes no cotidiano das
pessoas

Educacdo como

U Grande énfase na educagdo como meio de
trazer progresso a nagao

O Desde 1974, governo tornou compulsorio o
treinamento dos trabalhadores nas empresas de
mais de 300 empregados

O Recursos humanos capacitados
para cada periodo de
crescimento econémico

prioridade O Crescimento no nimero de cientistas e L .
engenheiros de 18 mil para 99 mil, entre 1980 Q Alta_qugll'flcagao profissional
e 1990 — equiparando a Coréia & Franca e dos individuos
Inglaterra em termos de densidade de cientistas
para cada 10 mil habitantes
a r[])esde 0s argjos 1960 a~te meados dos anlos 1980, | o Distribuicéo de renda com
ouve grande repressao govemamenta em poucas desigualdades
relag@o aos trabalhadores. “Primeiro crescer,
depois distribuir” 4 Longos periodos de estudos
Q Grandes movimentos sindicais contra o diarios (12 ou mais horas)
Trabalho, governo coreano eclodiram nos anos 1980 condicionam os futuros
disciplina e resultaram em uma melhor distribuicio de trabalhadores para longas
relacdes renda para populacéo em geral jornadas de trabalho
industriais Q Longo e competitivo processo de formagéo Q Forte espirito de superagio
escolar. individual e coletivo
d Granqe§ dificuldades encontradas nas Q “Vencer o Japio”
memérias dos tempos de guerra, relevo
montanhoso, grande densidade demogréfica, Q “Pali-pali”, que significa
iNVernos severos e poucos recursos naturais depressa, depressa
Q Concentracéo de poder econdmico nas maos U Autoritarismo poltico
ge f;}lghun?3 plt’)’ucos grandes grupos — chamados O Formacgo de organizacdes
© ,c_ acho o _ complexas em decorréncia da
Estrutura Q Pol |t|ca’s governamentais |pc_ent|var§m diversidade de linhas produtivas
industrial monopolios por meio de varias medidas e centralizag&o do controle

protecionistas

U Diversificacio da atividade produtiva
abrangendo segmentos relacionados ou néo,
voltados para exportacao

O Aperfeicoamento da
comunicacdo entre 0s
departamentos e a alta
administracdo
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Q Estrutura fortemente relacionada ao seu

o . 1 Permanéncia do controle
controle administrativo

Estrutura d ) o L familiar
strutura aos Q Posigdo gerencial é ocupada pelo proprietério, i _ _
conglomerados por algum membro da famlia, por um amigo O RelagBes pessoais determinantes
ou por membros que ocupam posiges na na escolha dos cargos
empresa desde que ela foi fundada administrativos

O Fortemente influenciada pelo Confucionismo,
modelo japonés e norte americano

O Tomada de deciséo de cima para baixo
O Lideranca paternalista
O Administracao de cla

U Individuo deve estar em harmonia com 0 grupo | 0 Comunicacéo vertical envolve

U Lealdade pessoal superiores passando ordens e 0s

U Compensacéo baseada no tempo de servigo e subordinados implementando-as

mérito U Ordens sdo amplas e
Q Formalizago das préticas gerenciais (regem 0s disponibilizadas com poucas
Sistema comportamentos dos trabalhadores, seus papéis especificacdes
administrativo ¢ relacbes) U Quase inexisténcia da
U Longas jornadas de trabalho considerado comunicagio aberta entre
comum diferentes niveis hierarquicos

U Comprometimento por parte dos empregados 0 O respeito aos mais velhos
de longo prazo para com a empresa - ,
promovem confianca mdtua

U Superiores dificilmente criticam duramente 0s entre superiores e subordinados
subordinados pois levam seu relacionamento
com o0 mesmo a um nivel mais pessoal
considerando seus sentimentos e necessidades

U Posigdes chaves da alta administra¢io séo
geralmente preenchidos com promogdes
internas

3.4. Fatores culturais de analise

Os fatores que serdo analisados neste estudo possuem o objetivo fim de analisar a
formacdo da cultura organizacional numa multinacional coreana no Brasil. Para tal
foram adotados fatores socio-culturais de Hofstede (1980) — o qual na década de 1960 e 1970
realizou um amplo estudo envolvendo 40 subsidiarias de uma multinacional americana
espalhadas pelo mundo (HOFSTEDE, 1980).

Tal estudo mostra sua relevancia ao ser citado mais de 1800 vezes até o ano de 1999
na Social Science Citation Index (SSCI), segundo Kwon e Oh (2010).

Partindo do pressuposto que a programacdo mental do individuo componente da
organizacdo € a influéncia principal para modelar uma cultura organizacional, Hofstede (1980)
buscou identificar — para cada pak hospedeiro onde a subsidiaria estava operando — as
diferencas culturais baseado em quatro fatores:

e Distancia do poder;
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e Aversdo as incertezas;
e Individualismo;
e Masculinidade;
Nas subsecOes seguintes pode-se encontrar uma breve descricdo de cada um dos

fatores a serem analisados.
3.4.1. Distancia do poder

A fim de se manter uniformes as praticas do cotidiano do trabalho, o poder € usado
como instrumento na integracdo das dimensdes internas da organizacdo (SCHEIN apud
BERTERO, 1996):

1) Linguagem e conceitos comuns;

2) Demarcacdo de fronteiras entre os grupos e elaboracdo de critérios de
incluséo e excluséo;

3) Poder e status;

4) Intimidade, amizade e amor;

5) Recompensas e penalidades;

6) Ideologia e religiéo;

“Dentro das organizagdes, a desigualdade de poder ¢ inevitavel e funcional”
(HOFSTEDE, 1980). Tal desigualdade é formalizada pela hierarquia e o poder que cada
individuo possui serve como ferramenta para direcionar os individuos para um objetivo em
comum.

Utilizando-se desta integracdo o poder serve como elemento harmonizador da
organizacdo uma vez que ele é legitimo e dé a ordem final das decisGes. 1sso leva também ao
controle da organizacdo a qual acarreta geralmente numa imagem desagradavel aos membros
da organizacdo. A ambivaléncia do poder também leva a conotacdo de status social e
organizacional:

“... a posse do primeiro assegura a do segundo e atua como indicador
de que o que possui status também esta investido de poder”
(BERTERO, 1996)

A relacdo chefe-subordinado € considerada como uma das relagbes mais basicas de
poder — comparavel as relacdes pais-filhos e mestre-pupilo (HOFSTEDE, 1980). A luta
existente entre chefe e subordinado é constante uma vez que o subordinado procura diminuir a

desigualdade de poder enquanto o chefe procura manter a desigualdade.
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Dada tal realidade, pode-se enumerar algumas hipdteses em relacdo a Distancia do
Poder (HOFSTEDE, 1980):

1) O mero exercicio do poder iré trazer satisfacao;

2) Quanto mais poder um individuo possuir em relagdo ao outro, mais ele
tentara aumentar tal desigualdade de poder;

3) Individuos procurardo diminuir sempre a distancia de poder que
possuem em relagdo aos mais poderosos;

4) Quanto menos a distancia de poder existente entre dois individuos,

maior sera a vontade do mais fraco para diminuir tal distancia;
3.4.2. Aversdo as incertezas

“Extremas incertezas criam ansiedades intoleraveis, e a sociedade humana
desenvolveu meios de lidar com a inerente incerteza da vida...” (HOFSTEDE, 1980). Podem-
se identificar trés meios que o ser humano desenvolveu para diminuir as incertezas

indesejadas conforme a Tabela 12:

Tabela 12 - Meios de combate as incertezas (baseado em HOFTEDE, 1980)

Instrumento Definicao Combate as incertezas

Tecnologia Avrtefatos criados pelo ser humano Criadas pela natureza

Todas as regras formais e informais que regem

Leis
0 comportamento humano

De comportamento de terceiros

Para aceitar as incertezas das quais ndo se

Religido Todo conhecimento revelado do desconhecido pode defender (ex.: Morte)

As formas de se evitar as incertezas se diferem entre as sociedades antigas e modernas.
Tais meios “... sdo transmitidos ao longo de geragdes e reforgados através das institui¢des
basicas como a familia, escola ¢ o estado.” (HOFSTEDE, 1980). Por possuir origens n&o-
racionais um determinado método de combate as incertezas pode ndo fazer sentido para
diferentes grupos étnicos.

As organizagdes utilizaram de linhas semelhantes de acdo fazendo da tecnologia,
regras e rituais como instrumentos de combate as suas incertezas internas (HOFSTEDE,
1980):

e A tecnologia através da automagdo, por exemplo, permite que a
organizagdo tenha uma previsibilidade dos resultados de um

determinado processo — pelo menos no curto prazo;




1)
2)
3)
4)
5)
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As regras procuram tornar o comportamento dos individuos mais
previsivel — e, dependendo do tipo de regra criada pode gerar mais
burocracia ou gerar sinergias dentro do sistema;

Os rituais — apesar de ndo racionais — procuram oferecer aos individuos
da organizacdo uma pseudo-certeza em relacdo a um futuro incerto. Ele
alivia o estresse e permite uma coesdo social uma vez que lida com os
valores que cada individuo leva em consideracéo. Pode-se categorizar
0s rituais organizacionais em 5 categorias:

Recados e relatorios;

Certas partes do sistema de contabilidade;

Sistemas de planejamento;

Sistemas de controle;

Nomeacdo de especialistas (contratacdo de especialistas ou consultores);

Portanto, busca-se com este quesito identificar como uma organizacdo utiliza da

orientacdo das regras, estabilidade do emprego e estresse, procurando diminuir as suas

incertezas e manter a funcionalidade dos individuos.

3.4.3. Individualismo

Este fator busca analisar o grau de agregacdo que o individuo possui em relacdo a

organizagdo. “Temos uma dimensdo fundamental na qual as sociedades se diferenciam: a
relagdo entre o individuo e o coletivo” (HOFSTEDE, 1980).

O individualismo afeta ndo apenas na relacdo com o coletivo, mas dita as regras gerais

da sociedade comecando pela composicéo familiar:

» Unidade nuclear: com pais e filhos;

« Unidade estendida: para familia paterna ou materna;

» Unidade em clas: incluindo avés, tios, primos;

» Unidade tribal: composto por diversas familias.

\

Tal composicdo afeta os valores relacionados & educacdo, politica religiosa.

(HOFSTEDE, 1980).

Em sociedades mais coletivas existe a necessidade de uma maior dependéncia

emocional entre os membros e a organizagdo. O grau de individualismo ou coletivismo ira

afetar as razGes pelas quais os individuos seguirem ou néo as regras da organizag&o.
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Pode-se relacionar, portanto, o individualismo com a distancia do poder, uma vez que
populacbes mais coletivistas tendem a possuir uma distancia de poder maior também. No
entanto, ndo se pode deixar de lado a possibilidade de uma populacéo mais individualista com
maior distancia de poder também, identificado em paies da América Latina (HOFSTEDE,
1980).

3.4.4. Masculinidade

Busca-se analisar com este fator o quanto a cultura organizacional se mostra masculina
(sendo mais assertiva) ou mais feminina (sendo mais sensivel). Tal caractertica ird
influenciar a tomada de deciséao e o estabelecimento de objetivos da organizacao.
Independentemente do género sexual do individuo — as preferéncias que este possui
em relacdo ao ambiente de trabalho serdo afetadas dependendo dos padrdes da sociedade a
qual este pertence.
Por exemplo, segundo Hofstede (1980) numa sociedade mais masculina, as
caracter sticas mais valorizadas de um gerente serao:
e Agressividade;
e Competitividade;
e Firmeza;
e Justica;
Numa sociedade mais feminina, as caracteriticas mais apreciadas em um gerente
seréo:
e Delicadeza;
e Dependéncig;

e Intuicéo;
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3.4.5. Estudos hofstedianos recentes

Em vista do fato de que o modelo elaborado e discutido por Hofstede (1980) nos anos
1980 pode ser considerada relativamente ultrapassada e que as conclusdes destes estudos
podem ter sido modificados pelo longo periodo que se passou. As transformacdes sociais que
ocorreram durante 0s anos que se passaram podem ter alterado significativamente o0s
resultados obtidos por Hofstede (1980).

Para isso, foi realizada uma reviséo para encontrar estudos mais recentes da cultura
organizacional utilizando-se 0 modelo Hofstediano. As sec¢Oes a seguir resumirdo brevemente
a literatura encontrada com intuito de “atualizar” a situagdo dos valores culturais hofstedianas

na Coréia e no Brasil.
3.4.5.1. Valores hofstedianos na Coréia do Sul

No estudo realizado por Kwon e Oh (2010), buscou-se avaliar o progresso dos estudos
cross-cultural nos ultimos 30 anos na Coréia do Sul. Os autores analisaram 53 artigos
académicos publicados na Coréia os quais utilizaram o modelo dos valores culturais de
Hofstede para entender certos aspectos da cultura organizacional ou social na Coréia. A
quantidade de publicagBes de estudos relacionados ao tema por ano é mostrada na Figura 4.

Quantidade de estudos publicados
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Figura 4 - Quantidade de estudos hofstedianos na Coréia do Sul por ano
Os estudos relacionados aos valores hofstedianos na Coréia provavelmente demoraram

mais de 10 anos para se difundir no pai devido a falta de base de pesquisadores na area de
estudo afetando a quantidade de estudos publicados. Apds um crescimento na quantidade de
publicagdes nos anos 2000, houve uma tendéncia de queda nos estudos relacionados ao

Hofstede, no entanto, os autores defendem que o tema poderd ressurgir devido a um



53

movimento que comegou em 2006 no Journal of International Business Studies (JIBS) o qual
incentivou os estudos relacionados ao Hofstede.

Dentre os 53 artigos analisados pelos autores pode-se identificar uma vasta gama de
setores que foram analisados utilizando-se dos valores culturais de Hofstede, veja a Tabela 13:

Tabela 13 - Assuntos abordados pelos estudos hofstedianos na Coréia do Sul (baseado em
KWON; OH, 2010)

Setor / A rea

Comprometimento com a organizacéo

Mudanca de emprego
Comportamento Organizacional Satisfacdo com trabalho
Confianga
Discriminacdo
Eficiéncia dos Iideres
Lideranca
L ider ideal
Comunicacdo Maneiras e adaptagéo
Expressdo em propagandas
Marketing
Estratégias de criagdo
Negociacao Negociag&o internacional

Volume de publica¢des contébeis

Financas e Contabilidade
Tomada de decisdo em finangas

Transparéncia das polficas

Competitividade Nacional - —
Crescimento econdmico

Valores culturais

Cultura Valor da estética

Respeito aos idosos
Percebe-se que os estudos estdo bastante dispersos em diferentes areas, abordando

uma variedade ndo muito relacionada uma com outra. Os estudos hofstedianos na Coréia
ainda ndo apresentam uma especializagdo aprofundada num assunto especifico. Também é
fato de que os autores destes artigos escreveram apenas um ou no maximo dois artigos
correlacionados durante sua vida académica (KWON; OH, 2010).

Segundo Kwon e Oh (2010) a maior parte dos estudos costumam utilizar os valores
culturais medidos e estabelecidos por Hofstede ha 30 anos. Apesar da possibilidade de um
viés de pesquisa os autores aplicam os mesmos valores tomando sempre o cuidado de

justificar sua validade mesmo nos dias atuais.
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U nico fator de analise dos quatro valores mencionados aqui neste estudo que mostra
uma tendéncia de alteracdo € a do individualismo que esta aumentando na sociedade coreana
(KWON, 2006 apud KWON; OH, 2010). No entanto, parece ndo ser claramente identificada
nos outros estudos analisados (KWON; OH, 2010).

A Coréia do Sul é caracterizada por Hofstede (1980) como um pai onde:

e Distancia do poder: alta
o DP =60

e Aversao as incertezas: alta

o INC=85
e Individualismo: baixa
o IDV =19

e Masculinidade: baixa
o MAS=39
Portanto, para efeito imediato deste estudo para a analise da formacdo da cultura
organizacional influenciado pelo efeito pak de origem numa multinacional coreana no
Brasil, buscar-se-a avaliar se até nos dias atuais estes indicadores ainda sdo validos,

principalmente entre os expatriados coreanos.
3.4.5.2. Valores hofstedianos no Brasil

Utilizar os valores medidos por Hofstede ha 30 anos também parece ser a alternativa
para os estudos no Brasil. Caro (2010) em seu estudo sobre o comportamento do consumidor
nas compras on-line, analisa a influéncia dos fatores culturais diferenciados entre os diversos
pakes do mundo, inclusive o Brasil. Neste estudo o autor utiliza os valores medidos
anteriormente por Hofstede.

Alguns estudos de pesquisadores brasileiros um pouco mais recentes procuraram
identificar as diferencas da cultura brasileira com os demais pakes da América Latina, como o
trabalho de Barros e Prates (1996) o qual coletou dados de 2500 empregados de mais de 500
empresas do Sudeste e Sul brasileiros utilizando o modelo proposto por Hofstede e alguns
outros modelos apontando para os tracos das seguintes carateriticas (BARROS; PRATES,
1996 apud CALDAS, 2009):

e Distancia do poder: alta
o DP=69

e Combate as incertezas: alta
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o INC=76
Individualismo: alta
o IDV =38
Masculinidade: baixa
o MAS =49

3.5. Técnicas de investigacdo da cultura organizacional

A fim de estudar e compreender as consequiéncias da cultura organizacional o

pesquisador pode manter trés tipos de postura diferentes em relacdo ao objeto de estudo

(FLEURY, 1996):
1)

2)

3)

Empiricista: onde o pesquisador procura descrever os problemas a
partir de dados obtidos atraves de experimentos. Baseia-se
principalmente em fatos em detrimento das teorias previamente
estudadas sobre o caso;

Antropdlogo: onde o pesquisador baseia-se em teorias previamente
estabelecidas e procura a teoria que melhor se adéqua ao caso estudado;
Clinico ou Terapeuta: esta postura é geralmente criada a partir de uma
necessidade que a organizacdo sentiu que deveria ser resolvida. E um
estudo com uma acessibilidade aos dados facilitada devida a abertura
que a organizacdo tem a fim de se resolver certo problema. Nesta
postura, o0 pesquisador parte também de um modelo pré-existente e

coordena os processos de coleta e interpretacdo das informacoes;

Neste estudo, especificamente, procurar-se-a adotar uma postura Empiricista uma vez

que os estudos de cultura organizacional com empresas coreanas no Brasil ainda sdo inéditos

e nao existem dados disponiveis na Literatura tratando do assunto. Considera-se como

“experimento” neste caso, a inser¢do total na organizagdo que o pesquisador teve durante a

realizacdo do seu estagio.

Deve-se atentar, no entanto, a outro ponto que € a influéncia do poder sobre a anélise

cultural sendo realizada — pois caso o estudioso esteja sujeito a condi¢do de subordinacgdo ou

ndo, com certeza as interpretacoes seriam diferentes (SCHEIN apud BERTERO, 1996).

Uma vez que multinacionais estdo suscetiveis ao efeito pak de origem, atentam-se

também os problemas metodoldgicos que muitas vezes analisam apenas um aspecto do efeito

(FERNER, 1997). Por se tratar de um fenémeno gerado por fatores que estdo agregados na
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raiz dos costumes de negocios dos agentes do sistema em questdo, identifica-se trés linhas de

frente para o estudo deste efeito na Tabela 14:

Tabela 14 - Metodologias de analise do efeito pais de origem (baseado em FERNER, 1997)

v Analise dos padrdes presentes no decorrer da histéria nacional e a
realizacdo da internacionalizagdo em fases histéricas de abundancia do
capital nacional

Analise da
histéria nacional

Analise v/ Consequéncias da cultura, por exemplo a percepcéo de distancia de poder
Hofstediana gue um individuo sente em relagédo aos seus superiores

v Analise das diferencas conhecidas de organizacao e estilos de gestao:

Cultura . . . o
empresarial como as empresas japonesas dependem diretamente da intera¢éo dos
nacional expatriados com a matriz através de fax, viagens internacionais, etc. para

facilitar o gerenciamento da subsidiaria

Em relacdo a perspectiva temporal da investigacdo, a influéncia dos sistemas de
negocios nacionais nos comportamentos das multinacionais pode ser dividida em dois tipos,
segundo FERNER (1997):

e Analise do passado colocando-se como varidvel os acontecimentos
historicos — incluindo os processos de industrializacdo — 0s quais geram
um padréo nacional de longo prazo;

e Analise do presente, da perspectiva da cultura e modelos mentais —
como o individuo percebe a relacéo do poder e autoridade, orientado ao
individualismo ou coletivismo, comportamentos de curto e longo prazo;

As formas de investigacdo possiveis para a determinacdo da cultura podem também
ser categorizadas da seguinte forma, segundo FLEURY (1996):

e Técnicas de levantamento de opinido — com questionarios fechados,
escalas ou entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas — se destacam
pela sua énfase quantitativa,;

e Estudo com énfases mais qualitativas utilizando dados secundérios da
prépria organizacdo — como documentos, relatorios manuais de pessoal,
organogramas, etc.;

e Teécnicas de coleta de dados primarios como entrevistas, observacédo
participante e ndo participante, dindmicas de grupo, etc.;

S&o poucos os autores que defendem o uso de métodos quantitativos, apenas, para

pesquisar a cultura das organizagoes.
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Recomenda-se o0 uso da triangulacdo multipla combinada, onde se agrega as
observacBes do pesquisador; analise de documentos; técnicas qualitativas; e quantitativas
(FLEURY, 1996).

Nos estudos que abordam o efeito pak de origem, mostram-se mais relevantes para
analise, os seguintes elementos (FERNER, 1997):

1) Analisar o quanto uma multinacional — apesar das influéncias do pa
de origem — conseguiria se adaptar ou criar uma nova cultura de
negocios nas subsidiérias;

2) Identificar o quanto a cultura nacional permeia nos processos da
subsidiaria especialmente na gestdo de pessoas;

Outra corrente atual sobre o tema da cultura organizacional em multinacionais discute
como se da a formacg8o dos individuos sem nacionalidade ou os expatriados e como as
empresas ou a sociedade alimenta esta ideologia da mobilidade sem fronteiras para sustentar o
crescimento econdmico conforme as exigéncias do mercado atual (FREITAS, 2009).

Tal consideragd@o parece ser relevante para este estudo, no entanto, para que se possa
revelar por completo toda a magnitude das dimensdes envolvidas impossibilita abordar essa
nova corrente neste estudo em especifico.

Na secdo a seqguir, sera detalhada a Metodologia de pesquisa adotada neste estudo.



4. Metodologia de pesquisa

4.1. Estratégia de analise
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Segundo Hofstede (1980), existem quatro estratégias de estudos disponiveis para a

realizacdo de uma pesquisa comparativa de diversas sociedades, vide Figura 5:

Preocupado
com micro-variaveis
dentro da sociedade

Provar a
universalidade
das leis no nivel
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cada sociedade

Focoem Foco em
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Determinar as
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sociedade e as

Determinar os
tipos ou
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leis no nivel
macro

Preccupado
com variaveis ecologicas
entre sociedades

Figura 5 - Estratégias de pesquisa envolvendo comparacéo de sociedades (HOFSTEDE, 1980)
Este estudo adotara a estratégia localizada no quarto quadrante da Figura 5, uma vez

gue analisar a formacdo da cultura organizacional numa multinacional coreana no

Brasil estd mais “preocupado em determinar dimensGes de sociedades e leis que regem o

nivel mais abrangente das sociedades envolvidas no processo” (HOFSTEDE, 1980).

A fim de se realizar a tal anélise, buscar-se-a explorar o objeto de estudo — no caso, a

cultura organizacional da Empresa Moderna — em trés frentes de acdo, sendo duas

concomitantes, conforme a Figura 6 a sequir:
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Figura 6 - Framework da Metodologia de Pesquisa (baseado no modelo de Triangulagéo
Concomitante CRESWELL (2010))

A abordagem da triangulagéo concomitante € um modelo com métodos mistos onde:

“0 pesquisador coleta concomitantemente os dados quantitativos e 0s
qualitativos e depois compara os dois bancos de dados para determinar
se ha convergéncia, diferengas ou alguma combinagdo” (CRESWELL,
2010).

A principal vantagem deste método combinado é o fato de que os pontos fracos
inerentes sdo compensados com os pontos fortes do outro. No entanto, existem limitagdes no
que se concerne ao esforco exigido e pericia em estudar adequadamente um fenémeno com
dois métodos separados. Além da comparacdo de bancos de dados diferentes para obtencéo de
um mesmo resultado (CRESWELL, 2010).

Nas subsecles a seguir, sera apresentado o planejamento de cada frente de pesquisa

detalhando respectivamente os processos utilizados para a obtencéo dos dados.
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4.2. Analise historica

A primeira frente de trabalho realizard uma sintese da andlise da historia nacional dos
dois patses envolvidos a partir do conhecimento obtido na secéo 3.3. Consequéncias culturais
do condicionamento historico de cada pak.

Esta frente procura avaliar a cultura organizacional da Empresa Moderna partindo da
premissa que fatos historicos podem marcar a sociedade de tal forma que este se torna
relevante a analise dos individuos que compde e formam a cultura (FLEURY, 1996).

Defende-se a hipotese da existéncia de mecanismos 0s quais permitem a manutencao
da estabilidade dos padrdes culturais por diversas geracbes. E que em alguns pakes menos
desenvolvidos, fatos histéricos apontam fortemente para confirmacdo da existéncia de
desigualdade de poder dentro das organizagdes (HOFSTEDE, 1980).

N&o é pretensdo deste estudo, de forma alguma, tratar exaustivamente todos os dados
disponiveis que relacionem os fatos histéricos nacionais com sua respectiva cultura locais. No
entanto, parece-nos relevante ilustrar, mesmo que resumidamente, 0s principais
acontecimentos historicos de cada nacgdo. Procura-se com esta analise contextualizar o leitor e
familiariza-lo com alguns dos principais valores da cultura nacional dos paies envolvidos
neste estudo.

Realizar-se-a uma Revisdo da Literatura para melhor contextualizar o presente estudo
em termos de condicionamento histérico de cada pak elencando os principais fatos e
conseqliéncias culturais dos mesmos. Toda analise foi embasada na revisao realizada na se¢éo
3.3.

4.3. Analise da cultura empresarial da Coréia

Na segunda frente de pesquisa foram realizadas entrevistas pessoais com oS
expatriados coreanos que trabalham atualmente na empresa. As entrevistas tém o intuito de
obter informac0es relacionadas aos valores que estes agentes consideram ser importantes ou
ideais para esta organizacdo. Por se tratarem de agentes com mais poder, parte-se do
pressuposto que estes empenhardo esforgos — seja consciente ou ndo — para moldar a cultura
em formacéo de acordo com sua jurisprudéncia.

As entrevistas foram semi-estruturadas, realizadas em coreano para facilitar a
comunicacdo por parte dos expatriados. Ressalta-se que o pesquisador — pela sua
nacionalidade coreana — possui fluéncia nesta Iingua o que facilitou o processo de coleta de

informagbes, uma vez que apenas uma pequena parte dos expatriados falam fluentemente
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inglés e portugués. Hoje na Empresa Moderna trabalham cerca de 10 intérpretes / tradutores
com a funcéo de auxiliar a comunicacao dos expatriados com os funcionarios brasileiros.

A entrevista foi construida na estrutura 4 x 3, ou seja, quatro categorias (Carreira
Gerencial; Estrutura e Coordenacéo do Trabalho; Controle Corporativo; Relacdo do Individuo
com a Empresa) com trés perguntas cada uma. O questionario pode ser encontrado no
Apéndice 1.

Foram entrevistados 3 diretores (cada um responsével por um divisdo da empresa) e 2
gerentes gerais (subordinados ao diretor da divisdo administrativa). A entrevista se procedeu
em horarios de almogo com duracéo de aproximadamente 50 minutos, previamente agendados
para ndo prejudicar o trabalho dos entrevistados. Os nomes dos entrevistados ndo serdo
revelados no presente trabalho para assegurar o sigilo sob as identidades dos mesmos.

Devido a limitacdo do tempo, algumas entrevistas ndo puderam cobrir todo o
questionario. Para que se pudesse coletar as informacdes sobre todas as categorias, tomou-se 0
cuidado de utilizar uma ordem diferente de perguntas.

Acredita-se que apesar da existéncia de opinides divergentes entre 0s coreanos em si, a
opinido do individuo perante a empresa Moderna é relativamente uniforme dado o perfil dos
entrevistados ser de pessoas com longos anos de atuacdo dentro da empresa.

A amostra de opiniGes coletadas através destas entrevistas se mostra relevante,
principalmente por serem originadas de lideres desta organizacdo. A estrutura hierarquica
rigidamente estabelecida e a centralizacio do poder dentro da Empresa Moderna fazem com
que estes entrevistados tenham uma influéncia significativa sob a formagdo da cultura
organizacional. Apenas para ilustrar tal fato, cada diretor comanda uma divisdo que possui,
em média, de 30 a 40 pessoas — sendo que atualmente existem cinco divisbes dentro da

Empresa Moderna.
4.4. Analise hoftediana

Concomitantemente as entrevistas com expatriados coreanos sera aplicado um
questionario, extraido da pesquisa realizada por Hofstede (1980), aos funcionarios brasileiros
da Empresa Moderna. O questionério avalia quatro fatores organizacionais de Hofstede
(1980): distancia do poder, individualismo, aversao as incertezas e masculinidade.

O questionéario foi validado junto ao gerente de geral de RH e dois supervisores — para
que o uso da linguagem escrita seja compativel com o vocabulario utilizado pela empresa para

socializacdo dos individuos. Os responsaveis pelo RH realizaram algumas modificacOes
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removendo parte das perguntas do questionario — principalmente, as perguntas relativas a
estabilidade no emprego e satisfacdo em relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa por
entenderem que tais perguntas poderiam passar a percep¢do de que a empresa esta procurando
analisar a fidelidade do funcionario em relacdo a empresa e poderia gerar descontentamentos
por parte dos funcionarios.

Tendo como o principal objetivo avaliar a opinido dos funcionarios brasileiros em
relacdo aos expatriados coreanos, o texto do questionario foi reformulado de modo a deixar
claro essa premissa. Alterou-se o termo “gerente” para “coordenador coreano” — termo este
usado pela Empresa Moderna para indicar os expatriados coreanos.

Algumas questBes, por exemplo, da quantidade de anos de educacdo formal foi
reformulada a fim de melhorar a compreensdo dos respondentes. Utilizou-se, ao invés de
namero de anos de educacao formal, o nivel de formacéo do individuo (Exemplo: Ensino
médio completo; Ensino superior incompleto; assim por diante).

Comparado ao questionario de Hofstede (1980), as questdes foram numeradas de uma
forma diferenciada do original para facilitar a organizacdo das perguntas. Com as devidas
alteracOes formatou-se um questionério com 46 questdes de multipla escolha divididos em 5
categorias de perguntas mostrados na Tabela 15. O questionario completo utilizado pelo

presente estudo pode ser encontrado no Apéndice 1.

Tabela 15 - Informagdes sobre o survey aplicado aos funcionarios brasileiros da Empresa

Moderna
Secéo Categoria Quantidade de perguntas

A Perfil do funcionario 6
B Obijetivos profissionais (Ideal) 10
C Obijetivos profissionais (Atual) 10
D Opinido sobre Estilos Gerenciais 7
E Experiéncias do dia-a-dia na Empresa 13

TOTAL 46

Nas categorias B e C, eram compostas por afirmacOes e uma escala Likert (1 —
Extremamente importante; 5 — N&o muito importante) para ser escolhido. Todas as afirmacoes
deveriam ser respondidas para avangar no questionario.

Outras perguntas que continham repostas do tipo “concordo” ou “discordo”, foram
apresentadas aos respondentes numa escala Likert também. Para analise de dados, reduziu-se
as cinco categorias de respostas existentes para apenas trés: “concordo” (agrupando as
respostas concordo plenamente e concordo); “discordo” (agrupando as respostas discordo e

discordo plenamente); e nem concordo nem discordo (incluindo “ndo sei” para este grupo
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também). Computar-se-a as porcentagens das respostas para efeito de analise das opinides dos
funcionarios da Empresa Moderna.

Para facilitar a coleta de dados utilizou-se o programa GoogleDocs® o qual oferece a
praticidade de se editar questionarios na internet; permite enviar o questionario em formato
eletronico; e recolhe os dados automaticamente numa planilha de dados.

O uso desta ferramenta online anula inteiramente a possibilidade do respondente
assinalar duas alternativas numa mesma questdo e também de respostas deixadas em branco,
uma vez que todas as perguntas do questionério podem ser tornadas obrigatdrias para dar
prosseguimento para secdo seguinte.

Apesar da praticidade, este método de coleta de dados apresenta uma falha que pode
prejudicar a computacdo das respostas. Caso um respondente tenha que interromper o
processo de insercdo de dados e quiser finalizar depois, ele deverd inserir todas as respostas
novamente uma vez que a ferramenta ndo consegue salvar as respostas colocadas previamente.

Recomenda-se o uso desta ferramenta de survey uma vez que facilita a formatacéo do
questionario com seus modelos pré-desenhados de fécil navegacdo, além de oferecer
praticidade no processo de distribuicéo e coleta de dados.

Para evitar imprevistos, o questionario foi primeiramente testado numa amostra
controlada para verificar a duracéo e se houve alguma dificuldade por parte do respondente na
navegacdo pelo questionario. Dentro da amostra de 6 respondentes acompanhados de perto
pelo pesquisador, consumiu-se em média 7 minutos o0 que pareceu ser um tempo razoavel para
estimular a participacdo das pessoas. Os respondentes da amostra controlada detectaram
alguns problemas no questionario como erros gramaticais e dificuldades de interpretacdo os
quais foram corrigidos e adaptados para melhorar a compreenséo.

Para coletar as respostas realizou-se o envio do endereco eletrdnico do questionério
através do correio eletronico para todos os funcionérios brasileiros da Empresa Moderna
durante 0 més de outubro/2011. Foram excluidas da lista 0s enderecos eletrbnicos dos
expatriados coreanos uma vez que 0 objeto de estudo desta frente de acdo era avaliar a
opinido dos funcionarios brasileiros da Moderna.

Foram enviadas no total 130 emails no inicio da pesquisa e apos 1,5 semanas foi
enviada uma mensagem reforcando a participacdo de todos. Recebeu-se ao final de trés
semanas, 59 respostas validas representando aproximadamente 45,3% de retorno.

Para efetuar os célculos de cada uma das varidveis estudadas, realizaram-se 0s

procedimentos descritos nas subsecdes a seguir.
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Enfatiza-se que houve uma dificuldade técnica em reproduzir os calculos dos indices
de Individualismo e Masculinidade devido ao fato do Hofstede (1980) ndo especificar
claramente os célculos realizados por ele. O autor apenas apresenta vagamente a computacao
dos dados realizada impossibilitando a reproducéo do método por terceiros (FUJITA, 2002).

Para resolver o referido problema buscou-se utilizar a metodologia de Hofstede
reproduzido por FUJITA (2002) o qual mostra um passo a passo detalhado da metodologia de

calculo dos ndices de individualismo e masculinidade.
4.4.1. Calculo do indice da Distancia do Poder

Segundo Hofstede (1980), este indice procura ilustrar a distancia que um subordinado
sente em relacdo ao seu superior. O indice da disténcia do poder é baseado em trés perguntas
do questionério:

1) A apreensdo dos funcionérios em discordar com o superior na
percepgao dos funcionarios (questao “E01”)

2) A percepcao dos subordinados de que os seus chefes tendem a tomar
decises de forma autoritaria (COORDENADOR TIPO 1) ou
persuasiva (COORDENADOR TIPO 2)

3) A preferéncia por parte dos subordinados para um chefe diferente do
consultivo (COORDENADOR TIPO 3), ou seja autoritaria (TIPO 1),
persuasiva (TIPO 2) ou democratica (TIPO 4)

A formula utilizada para estimar o indice é:

DP = 135- 25 * (média “E01") + (% de coordenador coreano tipo 1 e 2 “D02”)
- (% de coordenador coreano tipo 3 “D01”)

O valor 135 normaliza o indice entre 0 (baixa DP) e 100 (alta DP) entre os pafkes
analisados por Hofstede (1980) em seu estudo. A multiplicacdo por 25 da média é para dar o
mesmo peso no indice das respostas da questdo “E01” (que variam entre 1 e 5). Os outros dois
valores séo inseridos na forma de percentagem.

O valor tedrico de DP varia de -90 a +210.

Os valores calculados se encontram na subsecéo 5.3.2.
4.4.2. Calculo do indice da Averséo as Incertezas

O segundo fator cultural a ser analisado é a averséo as incertezas o qual € baseado em

trés perguntas do questionario, segundo Hofstede (1980):
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1) Orientacdo as regras. Concordancia com a pergunta “E09 — As regras
da empresa ndo devem ser quebradas — mesmo quando um funcionério
questione se ¢ o melhor para empresa”

2) Estabilidade no emprego. A afirmac&o do funcionario em relacéo a sua
permanéncia na empresa.

3) Estresse. Valor medido da pergunta “E04 — Com qual frequéncia vocé
se sente nervoso ou tenso no trabalho?”

A formula utilizada por Hofstede (1980) — e também neste estudo — é a seguinte:

INC = 300 - 30 * (média “E09”) - (% que pretende ficar menos de 5 anos na
empresa) - 40 * (média "E04”)

O valor 300 normaliza o indice entre 8 (baixa INC) e 112 (alta INC). Devido a
eliminacdo desta pergunta sobre a estabilidade no emprego — por parte do RH da Empresa
Moderna — considerar-se-a neste estudo que todos os funcionarios da Moderna pretendem
ficar mais de 5 anos na empresa. A multiplicacdo por 30 e 40 séo para equalizar 0 peso da
contribuico destes indicadores na INC (HOFSTEDE, 1980).

Os valores calculados se encontram na subsecéo 5.3.3.
4.4.3. Calculo do indice do Individualismo e Masculinidade

Os fatores culturais restantes — individualismo e masculinidade — receberam uma
metodologia diferente em relacéo as outras. Hofstede (1980) realizou uma andlise fatorial nas
respostas relacionadas aos objetivos do individuo com o trabalho para determinar o objetivo
que mais influencia na média.

No entanto, devido ao fato do autor ndo explicar em detalhes os procedimentos
computacionais realizados por ele, tornou praticamente impossivel a reproducdo dos calculos
deste indice (FUJITA, 2002).

Apo6s uma longa busca, encontrou-se uma reproducdo do modelo de Hofstede (1980)
realizado por Fujita (2002) o qual desvenda em detalhes a computacao realizada por Hofstede.
O presente estudo tomara os estudos realizados por Fujita (2002) como premissa para
reproducdo do modelo de Hofstede (1980).

A Tabela 16 lista os objetivos profissionais que foram questionados pela pesquisa
realizada neste estudo — ja levando em consideracdo a alteracdo no questionario feita pelo RH
da Empresa Moderna.
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Tabela 16 - Objetivos profissionais questionados pela pesquisa

# Nome curto Pergunta do questionrio

01 Desafio Ter tarefas desafiadoras — as quais fazem com que sinta realizacéo pessoal

02 | Areadesejada | Morar em um local onde seja desejavel por mim e minha familia

03 Ganhos Ter oportunidades para ganhos financeiros maiores

04 Cooperacao Trabalhar com pessoas as quais consigam cooperar bem com os outros

Ter oportunidades de treinamento (a fim de melhorar minhas habilidades ou

05 Treinamento aprender novas habilidades)

06 | Reconhecimento | Ter reconhecimento quando for realizado um bom trabalho

07 Liberdade Liberdade para tomar decisdo dentro do escopo do meu cargo
Ter a oportunidade de ascensdo profissional para cargos acima ou em outros
08 Avango departamentos
09 Gerentes Ter a confianca e o respeito dos superiores
10 U.SQ de Utilizar por completo as minhas habilidades e capacidades no meu trabalho
habilidades

Ressalta-se que as perguntas referentes ao Tempo pessoal (Ter um emprego que deixe
tempo suficiente para sua vida pessoal ou vida familiar); Gerente (Ter um bom
relacionamento com o seu gerente); Seguranca em relacdo a manutencdo do emprego (Ter a
seguranca que vocé poderd trabalhar nesta empresa quanto tempo desejar); Condigdes fkicas
(Ter boas condigBes de trabalho); Beneficios (Ter um bom pacote de beneficios) foram
removidas durante o processo de validacdo com RH da Empresa Moderna. Alegou-se que tais
perguntas poderiam suscitar reclamagdes por parte dos funcionarios em relacdo a tais
objetivos, uma vez que poderiam ser fonte de insatisfacdo para os funcionarios no momento.

Para adaptar as estimativas para os dados coletados neste estudo, primeiramente,
normalizou-se os valores coletados através da pesquisa de acordo com 0s procedimentos
utilizados por Hofstede (1980). Depois, procurou-se elaborar a formula para o calculo
baseado na férmula original de Hofstede (1980) — tendo também como referéncia o estudo de

Fujita (2002) — apenas eliminando as variaveis que ndo foram mensurados.
4.4.3.1. Normalizacéo dos resultados dos objetivos profissionais

A normalizacdo tem como objetivo principal eliminar a aquiescéncia — ou seja, a
tendéncia do individuo acreditar que todos os objetivos profissionais sdo importantes e marcar
a mesma importancia para todas, impedindo um discernimento dos objetivos mais relevantes
(HOFSTEDE, 1980).




67

Realizaram-se 0s seguintes procedimentos para a normalizacdo dos valores coletados
(FUJITA, 2002), onde:

I = indice da questio (1 < i < 20), sendo da categoria B de perguntas =1 <i <

10, categoria C de perguntas = 11 <i <20
j =Indice da resposta (1 <j<59)

Xjj = dado bruto

Yi=6-Xj

Y; = média das respostas da questio i

Yoopulagio = média geral de todas as perguntas e de todos os paises analisados

p
por Hofstede, 1980, Tabela A3.1 =6 - 1,91 = 4,090

AY,

por Hofstede, 1980, Tabela A3.1

opulacio,i = desvio padrdo de cada pergunta I de todos os paises analisados

Cdlculo dos valores normais:
{ n; = (Ypopula;éo - ?l) - AYpopulagﬁo,i
Alteracdo da média geral para 500 e desvio padrao geral para 100 :

{N’i =500 + n; X 100
N; = N’; = 100
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Todos os valores usados nos célculos da normalizacdo séo mostrados na Tabela 17 a

sequir:
Tabela 17 - Valores normalizados dos objetivos profissionais
i | Namero Nome curto Y; | AYpopulagioi| mi | N'; N;
1 B0O1 Desafio 4,373 0,430 -0,658 | 434 4,342
2 B02 Area desejada | 4,186 0,730 -0,132 | 487 4,868
3 B03 Ganhos 4,542 0,450 -1,005 | 399 3,995
4 B04 Cooperacao 4,661 0,470 -1,215 | 379 3,785
5 B05 Treinamento 4,678 0,540 -1,089 | 391 3,911
6 B06 Reconhecimento | 4,797 0,610 -1,158 | 384 3,842
7 BO7 Liberdade 4,186 0,420 -0,230 | 477 4,770
8 B08 Avanco 4,424 0,590 -0,566 | 443 4,434
9 B09 Gerentes 4,610 0,340 -1,5630 | 347 3,470
10 B10 Uso de habilidades | 4,610 0,330 -1,5676 | 342 3,424
11 C01 Desafio 3,390 0,430 1,628 | 663 6,628
12 C02 A rea desejada 3,695 0,730 0,541 | 554 5,541
13 C03 Ganhos 3,305 0,450 1,744 | 674 6,744
14 Co4 Cooperacao 3,949 0,470 0,300 | 530 5,300
15 C05 Treinamento 3,288 0,540 1,485 | 648 6,485
16 C06 Reconhecimento | 3,356 0,610 1,203 | 620 6,203
17 Co7 Liberdade 3,136 0,420 2,272 | 727 7,272
18 C08 Avanco 3,034 0,590 1,790 | 679 6,790
19 C09 Gerentes 3,898 0,340 0,564 | 556 5,564
20 C10 Uso de habilidades | 3,847 0,330 0,735 | 573 5,735

Uma vez que os valores foram todos normalizados podem-se estimar os indices de
individualismo e masculinidade. Utilizar-se-4 visando a praticidade, a formula original de
Hofstede (1980) — uma vez que o presente estudo procura avaliar as mesmas variaveis
culturais do autor. Ressalta-se a metodologia escolhida pela existéncia de outro método
desenvolvido por Fujita (2002) para extrair variaveis culturais diferentes das de Hofstede.

Estabelecidos os valores normalizados por questdo, apresentar-se-4 a formula de

célculo dos indices de individualismo e masculinidade nas proximas subsecdes.
4.4.3.2. Férmula do indice do Individualismo

Segundo Fujita (2002), a formula utilizada por Hofstede (1980) para o célculo do
indice do individualismo é:
IDV =50+ 25 x INV

,onde

INV = —0,13X N; — 0,11 X N, — 0,01 X N5 + 0,11 X N, + 0,25 X N5 — 0,07
X Ng — 0,15 X N, + 0,06 X Ng — 0,05 X No + 0,19 X Ny,
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Os fatores da formula do INV que ndo foram incluidos no presente estudo foram

considerados como zero e ndo foram apresentados na formula acima.
4.4.3.3. Formula do indice da Masculinidade
Segundo Fujita (2002), a formula utilizada por Hofstede (1980) para o célculo do
indice da masculinidade é:
IDV =50 -25 x50C
,onde

X N6 - 0,01 X N7 - 0,18 X N8 + 0,22 X Ng - 0,13 X Nlo

Os fatores da formula do SOC que ndo foram incluidos no presente estudo foram

considerados como zero e ndo foram apresentados na formula acima.

Uma vez estabelecida toda a metodologia da pesquisa para a analise da formacao da
cultura organizacional numa multinacional coreana no Brasil, as secdo a seguir ira

descrever os resultados obtidos.



70

5. Resultados da pesquisa

Esta secdo ird apresentar os principais resultados obtidos para analisar a formacao da
cultura organizacional numa multinacional coreana.

Na primeira parte, serd apresentada a base histdrica a qual influenciou a formacéo dos
valores culturais tanto no Brasil quanto na Coréia do Sul — propostos por Caldas (2010),
Fleury (1995), respectivamente.

Na segunda parte os dados obtidos das entrevistas pessoais com 0s expatriados
coreanos. Seguida pelos resultados dos fatores culturais hosftedianos coletados através do
questionario aplicado aos funcionarios brasileiros da empresa Moderna.

Por fim, sera feita uma anélise procurando correlacionar a visao e/ou percepgao que 0s
agentes coreanos e brasileiros da Empresa Moderna possuem a respeito da organizagéo para

tentar mapear a cultura organizacional em formacao.
5.1. Resultados da analise historica

Os tracos culturais semelhantes e diferentes foram listados na Tabela 18 abaixo. Entre
as principais semelhancas destacam-se: o respeito ao poder; e o personalismo. Como as
principais diferencas observam-se: o grau de miscigenacdo étnica; educacao; e respeito as
regras.

Tanto no Brasil como na Coréia, o individuo é introduzido na sociedade como
pertencente a um nivel da hierarquia previamente estabelecida. O brasileiro, ao longo da sua
experiéncia dentro dos acontecimentos historicos, aprendeu que existem diferentes classes
sociais e que certas atividades sdo exclusivas aos membros destas classes, por exemplo. O
coreano, devido principalmente a influéncia do Confucionismo de respeito a senioridade,
desde sua infancia é disciplinado de forma a seguir as ordens dos mais velhos e construir o
seu relacionamento com os mais velhos de forma respeitosa.

O personalismo existente também nas duas culturas apresenta consideravel
semelhancga, principalmente se analisado o relacionamento profissional o qual transcende
muitas vezes para o pessoal. A confianca estabelecida entre chefe e subordinado, nas
empresas coreanas, permite um relacionamento mais proximo e pessoal. A necessidade do
brasileiro de se identificar como Unico e a forma como este interage com o0s seus colegas de
trabalho leva a proximidade pessoal também. Desta forma, apesar de serem provenientes de
motivos um pouco distintos, os relacionamentos entre individuos de um grupo transcendem o

lado profissional e passa a ser bastante pessoal.
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Tabela 18 - Semelhancas e diferencas dos tracos culturais entre Brasil e Coréia (baseado em
CALDAS (2009); FLEURY; FLEURY (1995); MASIERO (2007) )

Categoria | Traco Cultural Descricao
i O Respeito a hierarquia previamente estabelecida
Respeito ao .
poder U Temem-se os possuidores de grande poder

1 Tomada de deciséo centralizada no topo

U Importancia das relagBes pessoais que transcendem os elos organizacionais

Personalismo QO relacionamento profissional transcende muitas vezes para o
relacionamento de confianca pessoal

Principais
Semelhancas

U Brasil: extremamente miscigenado pela influéncia da colonizacdo e

imigracdo estrangeira ao paf; mas nota-se certa semelhanca do ponto de

Miscigenacao vista do orgulho nacional da populagéo, uma vez que o Brasil possui uma
étnica identidade diferenciada em relacio aos outros pakes latino-americanos

U Coréia: um dos paes menos miscigenados do mundo; sua cultura nacional
resistiu longos periodos de dominacdo estrangeira

U Brasil: desigualdade social elevada, com dificil acesso a educacdo
Valorizacdo da qualificada

Educacao O Coréia: governo fortificou seu sistema de ensino publico desde os anos
1960; é considerado um pas-modelo em termos de educagdo qualificado

Principais
Diferencas

U Brasil: ambigiidade no tratamento das regras

Respeito as O Coréia: conservador; cumpre regras e padrGes comportamentais
regras estabelecidos; servico militar obrigatdrio condiciona o individuo a
discplina

Dentre as principais diferencas culturais nota-se a questdo da miscigenacdo étnica.
Apesar de o Brasil possuir uma identidade nacional forte dentro do bloco de pafes latino
americanos, este sofreu ao longo dos anos uma notavel miscigenacdo étnica devido ao
passado de colonizacdo portuguesa, escraviddo africana, imigracdo de europeus
posteriormente. A Coréia é um pak que conseguiu manter sua cultura nacional apesar dos
longos periodos de dominacgdo japonesa, e utiliza um sistema de escrita proprio destacando a
existéncia de uma cultura nacional prépria.

Em relacdo a valorizacdo da educacdo, o Brasil ainda enfrenta sérias dificuldades para
prover acesso a educacdo de qualidade a sua populacdo. A Coréia, por outro lado, € um dos
paises mais respeitados pelo seu sistema de educacéo.

O respeito as regras € também um trago cultural muito diferente. Segundo Caldas
(2009), o brasileiro recebeu como heranca da época colonial uma maneira especifica de
interpretar as regras e leis, podendo ser até ambigua a interpretacdo adotada dependedo do
caso. O coreano por outro lado é treinado desde cedo a obedecer as regras estabelecidas,
seguir ordens dos mais velhos sem questionar.

Por se tratar de um assunto passivel de opinides divergentes, convém discutir nesta

analise a universalidade das caracteriticas citadas. Uma vez que este estudo possui 0
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objetivo de apenas apontar algumas caracteriticas que 0s autores revisados procuraram
identificar e ndo destrichar completamente a caracterizacdo de todos os tipos de culturas
existentes no pakes envolvidos, deve-se tomar cuidado na interpretacdo das generalizacBes
dos tracos culturais aqui discutidos.

Muitas carateriticas apresentadas nesta analise assumem pressupostos que nem
sempre sdo verdadeiras para toda populacdo. No entato, para efeito deste estudo, o
pesquisador acreditou ser relevante pelo menos realizar uma tentativa de contextualizar o
leitor sobre alguns tragos culturais as quais poderiam ajudar a melhorar na compreensao
comportamental dos individuos.

Para ilustrar em detalhes como a cultura organizacional da Empresa Moderna esta
sendo formada tendo em mente que existe uma influéncia do efeito pak de origem, procurar-
se-a na secdo seguinte apresentar os resultados das entrevistas pessoais do pesquisador com

alguns dos expatriados coreanos da organizacdo em estudo.
5.2. Resultados da analise da cultura empresarial da Coréia

Com o objetivo de avaliar a viséo dos expatriados coreanos — 0s quais atualmente séo
0s agentes tomadores de decisdo na Empresa Moderna. Sendo estes expatriados, uma das
principais influéncias na formacdo da cultura organizacional neste estdgio inicial de suas
atividades no Brasil — realizou-se 5 entrevistas no total (sendo estes: 3 diretores e 2 gerentes
gerais) conforme descrito na secéo 4.3. Ressalta-se o fato de que atualmente, existem apenas 4
diretores no total, sendo cada um deles responsaveis por uma divisdo especifica e relatam

diretamente para o presidente da subsidiaria no Brasil.
5.2.1. Carreira gerencial

Os entrevistados explicaram a sua carreira gerencial a partir da sua experiéncia
adquirida no pask de origem — Coréia do Sul. Um diretor e 1 gerente geral construiram sua
carreira na matriz administrativa, localizada em Seoul. Outros 2 diretores e 1 gerente geral,
declaram ter construido sua carreira numa unidade fabril localizada no interior da Coréia. Em
meédia, os diretores trabalharam na Empresa Moderna ha mais de 18 anos e 0s gerentes estdo
na empresa ha 15 anos. Apesar de terem construido sua carreira em diferentes localidades da
empresa, 0 tempo de trabalho na empresa era muito parecido entre os entrevistados. Acredita-
se que isso é devido a rigida hierarquizacdo das empresas coreanas o0 que impede que um

individuo ascenda na sua carreira “pulando etapas” ou num “ritmo acelerado”.
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Durante a entrevista, foi bastante enfatizado que o ritmo de trabalho da matriz
administrativa e a unidade fabril sdo bastante diferentes:

“Na matriz (administrativa), trabalhdvamos até tarde da noite para
elaborar relatérios que deveriam ser entregues até a manhd seguinte e
mesmo nos finais de semana, inclusive de domingo costumamos ir ao
escritorio para finalizar as tarefas pendentes da semana” (Fonte:
Trecho da entrevista com expatriado coreano da Empresa Moderna)

A estrutura hierarquica rigida sob a qual a Empresa Moderna trabalha condiciona os
individuos a relatarem constantemente as tarefas realizadas para que a alta administracéo
tome suas decisdes para dar prosseguimento adequado, exigindo longas jornadas de trabalho
em frente ao computador para elaboracdo de relatorios. Um exemplo concreto de longas
jornadas de trabalho seria a ocupacdo das vagas do estacionamento da empresa, que comeca a
encher de carros a partir das 5 horas da manha e permanece cheia até tarde da noite — segundo
0s entrevistados.

Segundo os entrevistados, outro desafio enfrentado por uma grande parte das pessoas
na Empresa Moderna € justamente a elaboracdo de relatérios que precisam descrever em
poucas palavras a situacdo do projeto e receber novas ordens dos superiores para prosseguir:

“Um bom funciondrio ¢ aquele que consegue executar rapidamente as
ordens dadas pelos superiores e ainda resumir todo processo em
relatorios bem escritos em menos tempo possivel” (Fonte: Trecho da
entrevista com expatriado coreano da Empresa Moderna)

Todos os entrevistados declararam que essa cultura de relatdrios € proveniente da forte
cultura militar do pak. Uma vez que todos os cidaddos do sexo masculino passaram, de 2 a 3
anos, pelo servigo militar onde todos os problemas sdo relatados e a tomada de deciséo é
realizada pelos seus superiores. A disciplina e o respeito aos superiores € claramente notavel
nos minimos detalhes do dia-a-dia do trabalho:

“Na Coréia nenhum subordinado vai para casa, caso seu superior
ainda esteja trabalhando no escritorio.” (Fonte: Trecho da entrevista
com expatriado coreano da Empresa Moderna)

Em relacdo a autonomia para tomar decisoes, existe obviamente, uma liberdade maior
para execucdo das tarefas proporcional ao cargo dentro da hierarquia. No entanto, as decisoes
mais complexas, e que podem acarretar em consequéncias maiores para empresa, Sao
passadas adiante — para cima da hierarquia — a fim de se evitar responsabilidades sob os
problemas de grandes proporc¢oes:

“Nesta situagdo, existe a necessidade de utilizar seu superior como um
escudo contra as consequiéncias da decisdo tomada. Normalmente é
esperado que os subordinados relatem todos os detalhes para que o
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superior possa tomar a decisdo correta.” (Fonte: Trecho da entrevista
com expatriado coreano da Empresa Moderna)

Essa rotina de trabalho onde todos os detalhes sdo importantes para que a decisdo
tomada seja a mais adequada, cria uma relacdo de confianca total na palavra do individuo que
elabora os relatérios para seu superior. Essa relagdo atinge muitas vezes um nivel muito
intimo e pessoal que muitos individuos séo leais a0 mesmo superior por toda sua carreira. Ter
um superior que ajude o individuo a progredir na sua carreira € de crucial importancia para
qualquer funcionario dentro da Empresa Moderna, segundo um dos entrevistados:

“Como em toda grande organizacao existem disputas politicas maiores
nos niveis mais altos da hierarquia. Geralmente a partir do nivel de
gerente geral vocé deve ‘entrar na fila certa’, seguindo certo diretor ou
vice-presidente da empresa para que possa progredir mais na sua
carreira uma vez que as chances de promocdo para diretor séo
fortemente influenciadas pela indicacdo de membros da alta
administracdo™ (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado coreano
da Empresa Moderna)

Os atributos necessérios para 0s cargos de execuc¢do de ordens (niveis mais baixos) so:
rapidez na execucdo; disposicdo para atender as ordens; e principalmente, a capacidade
elaboracdo de relatorios concisos e Uteis na tomada de decisdo pelos superiores. E para os
cargos gerenciais (niveis mais altos) as habilidades de negociacdo com outros departamentos,
inclusive a Matriz Administrativa na Coréia; e gerenciamento de pessoal para divisdo das
tarefas, por exemplo. Os entrevistados ressaltaram a importancia de negociar eficazmente com
a Matriz Administrativa, uma vez que as principais acdes estratégicas — como a pesquisa e
desenvolvimento € centralizado no Centro de P&D na Coréia e também os assuntos referentes

as financas pois toda verba € proveniente da matriz.
5.2.2. Estrutura e coordenacao de trabalho

Para os entrevistados, a lealdade aos superiores € total. Nao existe a possibilidade de
guestionar ou negar uma ordem. Mesmo que a primeira vista a tarefa aparente ser impossivel
de ser realizada, o subordinado geralmente confia que seu superior tenha um bom motivo para
ordenar tal tarefa e que ela € passivel de ser executada. No entanto, essa forma de comando
sem objecBes tem se transformado ao longo dos anos:

“Antigamente essa estrutura de poder era mais ‘plena’ e faziamos tudo
sem poder reclamar muito. Hoje em dia percebo que os jovens tém
mais espago para questionar seu superior sem receber penalidades.”
(Fonte: Trecho da entrevista com expatriado coreano da Empresa
Moderna)
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Esta estrutura existente entre o subordinado e o superior também traz beneficios para
os membros da base hierarquica. Por exemplo, quando um subordinado comete um erro
mesmo seguindo todas as ordens do seu superior, este Gltimo costuma arcar com todas as
responsabilidades defendendo seu subordinado perante os outros.

Os entrevistados declaram unanimemente que atualmente a vida dos subordinados
melhorou bastante se comparada a antigamente. Sendo que até as barreiras para se ter contato
com um individuo de um cargo relativamente elevado € mais acessivel hoje do que
antigamente:

“Um exemplo claro disso, ¢ a minha estacdo de trabalho. N&o tenho
sala separada, estou na minha mesa disponivel para 0S meus
subordinados.” (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado coreano
da Empresa Moderna)

Realmente, apenas o presidente da Empresa Moderna possui sala propria, e 0s
diretores das divisGes trabalham no mesmo ambiente dos outros funcionérios facilitando o
acesso a0 mesmo sem precisar marcar horério. Isso permite a constante interacdo dos
superiores com seus subordinados, possibilitando um controle mais rigido também:

“Gosto de acompanhar de perto tudo que acontece na execugdo dos
trabalhos. H& ocasides que vou até a mesa do individuo para alterar ou
elaborar detalhes do relatorio no proprio computador dele para agilizar
0 processo de revisdo.” (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado
coreano da Empresa Moderna)

No que tange a forma de coordenacdo dos trabalhos, cada departamento da Empresa
Moderna possui uma descricdo clara de suas atribuicdes e as ordens dos diretores para 0s
subordinados costumam ser mais abrangentes, especificando apenas o objetivo final, para que
0s gerentes gerais possam atribuir tarefas mais especificas a cada uma dos individuos do nivel
mais baixo. Segundo um dos gerentes gerais entrevistados:

“Sempre procuro enxergar as caracteristicas pessoais dos meus
subordinados para poder estimar corretamente a quantidade de tarefas
que posso lhe entregar” (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado
coreano da Empresa Moderna)

Apesar de tentar levar em consideragdo as caracteriticas individuais de cada
funcionario, héa sinais de frustracdo dos expatriados coreanos quanto aos resultados entregues.
Pelo visto, a comunicag@o entre os coreanos e brasileiros — o qual ocorre em inglés — néo
permite uma compreensdo plena do caminho a ser seguido para execugao:

“Nao ¢ incomum um subordinado dizer que entendeu como deve
proceder, mas quando vou verificar a situacdo ele esta indo para um
caminho totalmente diferente” (Fonte: Trecho da entrevista com
expatriado coreano da Empresa Moderna)
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E possivel verificar, entdio, que a estrutura e coordenacdo de trabalho da Empresa
Moderna séo baseadas principalmente no contato pessoal direto do superior com o0s
subordinados.

A interacdo de chefe-subordinado é construida sobre a pedra angular da confianca e
fidelidade total e que esta maneira de se relacionar, apesar ter sofrido transformacgdes se
comparada a experiéncia anterior dos diretores coreanos, ainda permeia a organizacao
estudada. O acompanhamento pessoal permite que o superior mantenha o controle sobre os
seus subordinados e essa pratica, parece ser aceita por parte dos subordinados pelo fato de
protegé-lo mesmo em caso de erro grave — a desisténcia da autonomia vem acompanhada de

isencdo de responsabilidades segundo as declaractes recebidas.
5.2.3. Controle corporativo

As subsidiérias da Corporacdo Moderna geralmente possuem certa autonomia em
relacdo a Matriz Administrativa quando se refere a alguma particularidade local. No entanto,
existem diversos quesitos onde se devem seguir as determinacGes da matriz, segundo 0s
entrevistados:

“Geralmente, quando o problema impacta outras empresas da
Corporacao, por exemplo, ndo temos autonomia alguma para realizar
as tarefas. No entanto, quando o assunto € interno a filial e apresenta
solugbes que ndo envolvem grandes montantes de dinheiro,
resolvemos por nossa conta e relatamos posteriormente para Matriz
dependendo do caso” (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado
coreano da Empresa Moderna)

Foi declarado que a estratégia de negocios da empresa é difundida de cima para baixo,
sendo que a filial possui apenas uma participacdo marginal no processo de decisdo estratégica
— como investimentos em P&D, por exemplo. Por outro lado, a subsidiaria atua ativamente na
resolugcdo de problemas mais “regionais” como as questdes relacionadas aos recursos
humanos — relacdo trabalhista, contratacbes e demissdes, beneficios oferecidos aos
funcionérios, entre outros:

“Procuramos igualar a média salarial do mercado brasileiro e oferecer
0s beneficios ao trabalhador contidos na Legislacéo brasileira.” (Fonte:
Trecho da entrevista com expatriado coreano da Empresa Moderna)

Em relacdo a freqiiéncia de contato com a Matriz Administrativa, Empresa Moderna
mantém reunides mensais. Todo inicio do més é marcado por uma videoconferéncia, onde sdo
relatados os principais assuntos da subsidiaria para a Alta Administragdo da Corporagéo.

Além dessas reunides, em caso de necessidade, sédo agendadas reunides mais especificas por
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departamento com outros departamentos da Matriz para alinhar informacdes e/ou trabalhar em
conjunto com 0S Mesmos.

Uma vez ao ano — geralmente no més de dezembro — realizam-se treinamentos para 0s
expatriados coreanos os quais devem viajar a Coréia para receber o treinamento. Nestes
treinamentos anuais, realizam-se apresentacdes sobre os principais acontecimentos do ano da
empresa além da realizacdo de oficinas interativas a fim de integrar os diferentes individuos
espalhados pelo mundo.

Também, uma vez ao ano, realiza-se a reunido de todos os presidentes das filiais do
mundo da Empresa Moderna com a alta administracdo da Matriz Administrativa. Nestas
reunides, cada presidente da subsidiaria apresenta o0 andamento dos negocios no exterior e
recebe oficialmente as diretrizes administrativas da alta administragéo para o ano.

Além destas visitas dos expatriados para a Matriz Administrativa, acontecem as visitas
de membros da Alta Administracdo no Brasil. Eventos marcantes como o langcamento da
pedra fundamental da fébrica, por exemplo, foram agraciados com a presenca destes
representantes da matriz. Visitas rotineiras de algum membro da diretoria, também ocorrem
numa periodicidade de aproximadamente 3 a 4 meses para inspecao.

“O Brasil fica muito longe da Coréia, e geralmente a Alta
Administracdo costuma visitar a unidade fabril nos EUA e depois vir
para o Brasil. Devido a longa duracdo da viagem, nds precisamos
mostrar que tudo esta certo para que o membro da Alta Administracao
possa voltar com boas impressdes sobre o nosso desempenho” (Fonte:
Trecho da entrevista com expatriado coreano da Empresa Moderna)

O pesquisador teve a oportunidade de preparar uma visita do Vice-Presidente mundial
da Corporacdo Moderna. Para os expatriados, a possibilidade de encontrar uma figura da Alta
Administracdo é por si s6 uma honra e estes planejam minuciosamente os detalhes da visita.
O visitante recebe o tratamento digno de grandes autoridades politicas: desde a chegada no
aeroporto — onde é negociada com a Policia Federal do Brasil a liberacdo répida da
documentacdo alfandegéria —, até a disposicdo de medicamentos, pequenos produtos no carro
de luxo da empresa para transportar o ilustre visitante.

“Nestas visitas dos superiores da Alta Administracdo, a nossa
subsidiaria precisa estar impecavel e precisamos mostrar que 0
espirito de trabalho daqui € 0 mesmo da nossa Matriz” (Fonte: Trecho
da entrevista com expatriado coreano da Empresa Moderna)

A atuagdo dos expatriados mostra-nos como eles buscam moldar o trabalho, os

relatorios, as diferentes formas de interacdo entre individuos e os departamentos de acordo
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com sua experiéncia na Coréia e efetivamente incentivam os outros funcionarios a seguirem a
cultura organizacional do pat de origem:

“Em encontros mais informais (como jantares com meus subordinados)
costumo passar minha experiéncia na Coréia e como eu consegui
atingir o lugar onde me encontro no momento. Gostaria que 0s
brasileiros entendessem a grandeza desta nossa empresa, e tenho
certeza que todos ficariam maravilhados como ela € respeitada na
Coréia.” (Fonte: Trecho da entrevista com expatriado coreano da
Empresa Moderna)

No escritorio da subsidiaria brasileira € realizada no inicio do ano, uma Cerimonia de
Ano Novo. Essa cerimodnia, na realidade é uma extenséo do evento realizado na Coréia, onde
0 Presidente da Corporagdo Moderna discursa para seus funcionarios sobre as realizagdes do
ano passado e as novas metas do novo ano. Na subsidiaria, o Presidente da subsidiéria no
Brasil toma a forma de lider para repetir o mesmo discurso e dar o pontapé inicial do ano
novo. Também s&o convidados alguns supervisores brasileiros para discursarem brevemente
sobre sua experiéncia na empresa para propagar o orgulho de fazer parte da Empresa Moderna.

A empresa também envia ao longo do ano diversos funcionérios brasileiros para
treinamento na subsidiaria dos EUA e na Coréia. O gerente geral de RH, por exemplo, passou
cerca de um més na Coréia para receber o treinamento sobre os valores da organizacdo e
recebeu o titulo de “Embaixador dos Valores Fundamentais” da Empresa Moderna. A
formag¢do de “agentes mensageiros” que visitam as diferentes fabricas pelo mundo e
experimentam a grandeza da Corporagdo Moderna ajuda a organizagdo a difundir sua
grandeza para os outros funcionarios e parece estar construindo a cultura organizacional da
Empresa Moderna.

Através destas “ferramentas de controle” a Matriz Administrativa parece manter o
controle constante sob sua subsidiéria no exterior. Mesmo a prética da expatriagdo — apesar de
acarretar custos elevados — é um meio eficaz para realizar o controle das atividades da
subsidiaria, uma vez que 0s coreanos expatriados possuem todo poder sob a tomada de
deciséo do projeto no Brasil e mantém contato direto com a Matriz Administrativa na Coréia.
As reunides periodicas, eventos e visita dos executivos da Alta Administracdo sdo 0s

principais canais de comunicacao entre a subsidiéria e a matriz.
5.2.4. Relagéo do individuo com a empresa

Para melhor compreender as respostas obtidas nas entrevistas € preciso iluminar a
interpretacdo das mesmas com os conhecimentos sobre a estrutura da economia coreana como

um todo:
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“Na Coréia do Sul, a organizacdo industrial €, desde a década de 1950,
baseada nos grupos empresariais de grande porte. Estes,
caracterizados pelo controle familiar, atingiram todos os setores da
economia e cresceram rapidamente em tamanho e ndmero.”
(MASIERO, 2007)

Vale ressaltar o fato de que a Empresa Moderna faz parte deste seleto grupo de
empresas de grande porte — também chamados de Chaebol.

Quando questionados sobre o orgulho de fazer parte desta empresa, segundo um dos
entrevistados:

“Somos uma das empresas que ajudaram a reconstruir nossa nacao
depois do periodo de guerras. Quando ingressei na Empresa Moderna,
ainda éramos apenas uma empresa de abrangéncia nacional. Mas nos
ultimos 15 anos, muita coisa mudou e hoje competimos com 0s
melhores do mundo do nosso setor industrial. Tenho muito orgulho de
poder ter escrito parte desta histéria.” (Fonte: Trecho da entrevista
com expatriado coreano da Empresa Moderna)

O desenvolvimento recente da industria iniciada nos anos 1950 apds a Guerra das
Coréias permitiu que os coreanos passassem por periodos de rapida expansdo industrial e
realmente sentirem os efeitos do desenvolvimento econémico. N& é raro — durante a
conversa com qualquer expatriado coreano — ouvir falar do desenvolvimento que houve nos
ultimos anos na Coréia e como o Brasil se assemelha a Coréia de 10 a 15 anos atrés.

O orgulho de ter participado a reconstruir o pak e participar da internacionalizacdo da
empresa parece motivar 0s coreanos a persistirem e lutarem pelo projeto em andamento no
Brasil. Muitos contam histdrias de experiéncias nas fabricas de outros pakes emergentes onde
a Corporacdo Moderna tem suas atividades produtivas e comparam sua experiéncia anterior
com a atual:

“Quando trabalhei na construcdo de uma fabrica na India, recebia
muitos elogios dos moradores locais, pois estdvamos a desenvolver a
indUstria indiana. Isso me traz lembrancas muito agradaveis dos
tempos dificeis de expatriacdo na India.” (Fonte: Trecho da entrevista
com expatriado coreano da Empresa Moderna)

A experiéncia de expatriacdo deste diretor, por exemplo, legitimou-o como um
verdadeiro herdi entre os coreanos expatriados da Empresa Moderna. As diversas histérias do
seu trabalho na India e nos EUA durante sua carreira incentivam seus subordinados a
superarem os desafios oferecidos pela diferenca cultural no exterior. Do ponto de vista dos

subordinados, ter uma pessoa como este diretor-herdi permite uma adesdo menos “relutante” a

hierarquia e acatar ordens que muitas vezes parecem inviaveis.
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Quando questionados se optariam trabalhar pela mesma empresa caso pudessem voltar
no tempo, os entrevistados comentaram se referindo principalmente as chances de
aprendizado que a Empresa Moderna lhes ofereceu ao longo de sua carreira:

“Acredito que apesar das dificuldades, pelo fato de ser funcionario da

Empresa Moderna recebi em termos de conhecimento o que nunca

teria recebido caso trabalhasse em outro lugar. (...) Sem conhecer o

ambiente organizacional de uma grande empresa, € impossivel realizar

grandes projetos 0s quais exigem que muitas pessoas trabalhem juntas.”
(Fonte: Trecho da entrevista com expatriado coreano da Empresa

Moderna)

Todos os entrevistados, sem excecdo, eram favoraveis em relacdo a adquirir
experiéncia organizacional numa grande empresa como a Moderna e declararam que optariam
novamente por trabalhar na empresa de grandes proporgdes como a Moderna.

Segundo os entrevistados, cada empresa chaebol da Coréia possui caracterkticas que
foram moldadas de acordo com a personalidade e os valores do seu fundador. No caso da
Empresa Moderna, declararam que o fundador era uma pessoa que sonhava em grandes
proporgdes e que muitos projetos idealizados deveriam ser executados mesmo que n&o
tivessem um planejamento adequado. “Agir primeiro e pensar depois” era a filosofia adotada
em diversos projetos da empresa no inikcio de suas atividades. Segundo os entrevistados, esse
estilo de gestdo ficou bastante conhecido na Coréia e apesar das criticas € reconhecido, ainda
hoje, como o0 motor que alimentou o crescimento da Corporagcdo Moderna.

O futuro da subsidiaria brasileira, a Empresa Moderna, parece ser otimista segundo 0s
entrevistados uma vez que a empresa esta atuando em diversos pakes emergentes e vem
sendo reconhecida no mercado pelo design e qualidade de exceléncia dos seus produtos.
Confiantes as atividades brasileiras ressaltaram:

“Estamos construindo a nossa unidade fabril no Brasil e iremos
produzir um modelo especificamente desenvolvido para 0 mercado
brasileiro. Estamos certos que em poucos anos faremos parte dos
maiores do setor no pak.” (Fonte: Trecho da entrevista com
expatriado coreano da Empresa Moderna)

Em relacdo a ascensdo de carreira dentro da hierarquia da Moderna, avaliando 0s casos
de outros projetos internacionais de construcdo de fabrica, foi possivel inferir que os
expatriados sdo geralmente promovidos no seu primeiro ano de atuagdo no exterior —
principalmente devido & necessidade de adequagdo do nivel hierarquico em relacdo aos
funcionérios locais, mantendo assim, um cargo mais elevado.

Outro fato interessante € a perspectiva de carreira destes expatriados apds o término da

vigéncia da expatriagdo — normalmente de 4 anos. Muitos se aposentam apos este periodo,
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principalmente porque ndo foram promovidos novamente para cargos da Alta Administracéo.
Uma vez que 0 nimero de vagas para estas posi¢des ndo aumentam — € mais comum ocorrer
uma substituicdo ocasionada pela aposentadoria do que aumentar o numero de vice-
presidentes, por exemplo.

Cientes desta perspectiva, parte dos expatriados procuram ser realocados em outro pak
como expatriado ou procuram se destacar para voltarem a Coréia com um cargo da Alta
Administracdo. Segundo conversas informais do pesquisador com 0s expatriados, a maioria
procura seguir a primeira alternativa, principalmente para completar a educacdo dos filhos em
escolas internacionais de custo elevado — um beneficio da expatriacéo é poder educar os filhos
em escolas americanas internacionais. Como ja citado por muitos autores, a educacdo dos
filhos € um fator crucial para tomada de muitas decisdes familiares.

Portanto, a relagdo do individuo coreano com a Empresa Moderna é determinada
principalmente pelo orgulho que este possui devido as grandes realizacBes da organizacéo
como um todo e os vantajosos beneficios da expatriacdo. A possibilidade de ascenséo social
que a empresa oferece como o usufruto de uma residéncia e educacdo para os filhos de alto
padrdo, além da cobertura das necessidades basicas — como refeigdes, transporte, combustivel,
etc.

Ressalta-se que muitas facilidades acessiveis gracas a estes beneficios generosos da
empresa, ndo sdo passiveis de serem usufruidas pelos coreanos na Coréia. Essa possibilidade
de uma vida confortavel no exterior também se apresenta como um atrativo para que 0s

funcionérios na Coréia se interessem pela expatriacao.
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5.2.5. Resumo dos principais fatores da cultura empresarial da Coréia

Tabela 19 - Resumo dos principais fatores da cultura empresarial da Coréia (baseado nas

entrevistas com expatriados coreanos)

Carreira gerencial

Tempo ¢ Todos o0s entrevistados (diretores e gerentes gerais) tém em média 16
de empresa anos de empresa
Intensidade . N . . N
so e ¢ O ritmo de trabalho na matriz € mais acelerado, exige mais do individuo
e em termos de agilidade
Disputas ¢ Nos niveis mais altos da hierarquia, existem disputas pol tticas
pol fticas ¢ A medida que um individuo sobe na carreira, este deve “tomar um

partido” para ganhar aliados

Estrutura e coordenacéo do

trabalho

Abrangéncia

¢ Antigamente o poder era pleno, ndo havia muitos limites. Os superiores
podiam mandar “em tudo”

do poder ¢ Atualmente o cenario mudou e existe um espago para questionamento
maior
Superior e Layout do escritorio que permite o facil acesso ao superior
acessivel ¢ Apenas o presidente da empresa possui sala privativa
~ oT isGes séo centraliz n
Elaboracio odas as decisfes sdo centralizadas no topo

de relatérios

¢ Todos os detalhes devem ser relatados
e Aprender a elaborar um bom relatério exige tempo e dedicacdo

Relacionamento

o Acompanhamento pessoal realizado pelo superior (elabora relatérios
juntos)

proximo ¢ O superior procura identificar os pontos positivos e negativos de cada
subordinado
Tomada de ~ . .

o decisdes ¢ Todas sao realizadas pela matriz

Q SO ~ N . . ~ .

£ estratégicas ¢ A ndo ser as questdes estritamente locais (como a relacio trabalhista)

o - ~ . N

S Fiscalizacio . Repr_es_gn_tantes da Alta Administragdo realiza visitas regulares a

= subsidiaria

S constante n - N N .

Py ¢ Reunides periddicas para relatar a situacdo da subsidiaria para matriz

© i i

*E Compartilhamento ¢ Os expatriados coreanos ,bgscam c_orr_1partllhar 0 seu orgulho para com a

S da visdo empresa com os funcionérios brasileiros

o corporativa e Treinamentos no exterior, para o funcionario conhecer melhor como a

empresa atua pelo mundo
¢ Todos os expatriados demonstraram o seu orgulho de fazer parte da

©
= Orgulho empresa . L . L
S da empresa ¢ Os entrevistados fizeram parte da histdria de crescimento da Coréia e da
S Empresa Moderna ao longo dos anos o que ajudou a implantar este
:S o orgulho
S °=5’_ ¢ Os diretores e gerentes gerais da empresa sdo extremamente respeitados
== na Coréia pela posi¢cdo que ocupam
O o /- . . . .
© Status e Estes recebem uma série de beneficios diferenciados dos demais
o . . ~ ~
S social o Generosos beneficios para expatriados (educacdo de alto padréo para 0s
% filhos, por exemplo) atraem os individuos
@ e A expatriagdo permite desfrutar um padréo de vida que nédo é possivel

na Coréia
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¢ Os expatriados costumam receber uma promocao no seu primeiro ano
de expatriacao

¢ Apds quatro anos de expatriacdo, 0s coreanos podem optar em voltar
para Coréia (com alta probabilidade de ser aposentado) ou ir para outra
subsidiaria no exterior (possibilitando a manutencdo dos beneficios)

Perspectivas
futuras

5.3. Resultados da analise hofstediana

Nesta secdo serdo apresentados os principais resultados obtidos através da aplicacéo
de um questionario baseado nos estudos de Hofstede (1980) conforme descrito na secéo 4.4.
Realizar-se-4 uma caracterizacdo da amostra seguida de calculos dos indices culturais

hofstedianos: distancia do poder, aversdo as incertezas, individualismo e masculinidade.
5.3.1. Caracterizacdo da amostra

O objetivo principal desta subsecdo é caracterizar a amostra coletada analisando o0s
dados das perguntas da “Categoria A” do questionério aplicado. Tanto o questionario
completo, quanto o resumo das respostas obtidas — podem ser encontradas, respectivamente
no Apéndice Il e Apéndice IlIl. Foram obtidas 59 respostas de uma populacdo de
aproximadamente 140 pessoas — o0 numero exato de funcionarios ndo foi revelado pela
empresa principalmente devido & sua alteracdo constante pela contratagdo de novos
funcionérios.

Das respostas obtidas pode-se inferir a distribuicdo do género e o estado civil da

Figura 7 a seguir:

Género e estado civil

Feminino
(casada)
10%

Feminino
(solteira)
26%

Forte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 7 - Género e estado civil da amostra
Um pouco mais da metade (aproximadamente 54% dos respondentes) séo do género

masculino. Percebe-se que existe uma grande proporcdo de individuos solteiros dentro da

organizacao.
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Associado a esta caracteritica analisa-se a distribuicdo etaria dos respondentes da

Figura 8. Mais da metade dos individuos tém a idade entre 18 e 30 anos.

Distribui¢cao etaria

Mais de 60 anos
51 a 60 anos
41 a 50 anos
31 a40anos
21 a30anos

Menos de 20 anos

Forte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 8 - Distribuicdo etaria da amostra
Os respondentes estdo distribuidos pelas diferentes divisdes da Empresa Moderna

conforme a Figura 9.

Observa-se um predominio de individuos da divisdo administrativa. Acredita-se que
além do fato de que existem mais funcionarios nesta divisdo no estagio atual, o acesso e a
interacdo com a internet que um individuo do administrativo possui € bem maior do que 0s
individuos da construcao e producao, por exemplo, que trabalham no canteiro de obras.

A predominancia da divisdo administrativa deste estudo pode distorcer a situacao real
da formacdo da cultura organizacional, mas acredita-se que o efeito pak de origem é igual a
todos os individuos uma vez que existe a presenca de pelo menos um expatriado por
departamento que compde as divisdes da Empresa Moderna. Para um estudo que visa
rascunhar o mapa da formacdo da cultura organizacional, parece-nos que a amostra €

suficientemente relevante e consegue atender eficazmente o objetivo pretendido.



85

Distribui¢ao por divisao

Compras
12%

Construcao &
Manutencao
8%

Producao
10%

Fonte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 9 - Distribuicéo por divisdo da amostra

Tempo dentro da Empresa Moderna

Mais de 18
meses
0%

Entre12al18
meses
3%

Fonte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 10 - Tempo dentro da empresa
A Figura 10 acima ilustra de forma concreta o estagio inicial das atividades da

Empresa Moderna no Brasil. Infere-se que mais de 97% dos respondentes sdo funcionarios
recém contratados e que nenhum dos respondentes trabalhou mais de 18 meses na
organizacdo.

A Figura 11, por sua vez, demonstra a eficacia em obter a resposta de funcionérios
brasileiros e identifica a existéncia de individuos que possuem a descendéncia coreana. Estes
altimos atuam como bilingles intérpretes e tradutores — utilizando sua fluéncia do coreano e
portugués para auxiliar na comunicagdo entre o0s expatriados coreanos e funciondrios

brasileiros.



Outra Nacionalidade
nacionalidade
3%
Coreanof{a)
7%

Brasileiro(a)
(com
descendéncia

coreana)
10%

Fonte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 11 - Nacionalidade da amostra
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Infere-se pela Figura 12 o nivel de formacdo dos respondentes que mostra uma

maioria com formacdo no ensino superior e realizam ou ja realizaram uma p6s-graduacdo ou

mestrado. Este dado mostra o perfil educacional dos funcionarios contratados pela Empresa

Moderna — valorizando principalmente aquele que possui educacéo formal.

Nivel de formacao

Pés-graduacao ou Mestrado Completo 10
Pés-graduacao ou Mestrado Incompleto 8
Ensino Superior Completo
Ensino Superior Incompleto 10

Ensino Médio Completo 4

27

Fonte: Dados coletados pela pesquisa

Figura 12 - Nivel de formagéao

Apresentou-se nesta subsecdo, uma breve caracterizagdo da amostra coletada. Um

resumo completo das respostas obtidas pode ser encontrado no Apéndice Ill. As subsecdes a

sequir apresentardo os resultados obtidos do calculo dos indices hofstedianos obtidos pela

pesquisa.

5.3.2. Distancia do Poder

O ndice da Distancia do Poder (DP) foi calculado segundo a formula da subsecéo

44.1:

DP = 135- 25 * (média “E01") + (% de coordenador coreano tipo 1 e 2 “D02”)

- (% de coordenador coreano tipo 3 “D01”)
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,onde  média “E01” = 2,283
% de coordenador coreano tipo 1 e 2 “D02” =71,19%
% de coordenador coreano tipo 3 “D01” = 32,20%

Obtendo-se o valor:
DP=116.92

Este valor é considerado extremamente alto — sendo maior do que o valor obtido por
Hofstede (1980) ao analisar a subsidiaria brasileira da empresa Hermes (cujo valor DP = 69).
Comparado ao valor obtido na Coréia (DP = 60) também se mostra elevada.

Acredita-se que o valor se apresentou desta forma devido a influéncia e poder que os
expatriados possuem dentro da Empresa Moderna. A centralizagdo total da tomada de deciséo
e a constante necessidade de elaboracéo de relatorios conforme as exigéncias do coordenador
coreano podem ter afetado a escolha dos respondentes.

Infere-se a luz do indice DP obtido que a Empresa Moderna possui ALTA distancia do

poder.
5.3.3. Aversao as Incertezas
O ndice da Aversdo as Incertezas (INC) foi calculado segundo a formula da subsecéo

3.4.2:

INC = 300 - 30 * (média "E09”) - (% que pretende ficar menos de 5 anos na
empresa) - 40 * (média "E04”)

onde, média “E09” = 3,475
% que pretende ficar menos de 5 anos na empresa = 0%
Média “E04" = 2,763
Obtendo-se o valor:
INC = 8523

Este valor segue a previséo de que existiria uma alta averséo as incertezas na Empresa
Moderna — pelo fato do Brasil e a Coréia possuirem um indice INC elevado.

Obviamente a eliminacdo da pergunta relacionada a pretensdo do individuo em
permanecer na Empresa Moderna afetou os resultados do indice. No entanto, ele faz sentido

uma vez que é comum o estabelecimento de regras e burocracias para permitir um controle
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eficaz das atividades dentro da Empresa Moderna. O que revelaria, em parte, o perfil de

elevada aversdo as incertezas da organizacao.
5.3.4. Individualismo
O ndice do Individualismo (IDV) foi calculado segundo a férmula da subsecédo
4.4.3.2:
DV =50+ 25 x INV
,onde
X Ng — 0,15 X N, + 0,06 X Ng — 0,05 x Ny + 0,19 X Ny,
Obtendo-se o valor:
IDV (desejado) = 49,68
IDV (atual) = 41,02

Conforme esperado o individualismo na Empresa Moderna € relativamente baixa se
comparada com outros pakes analisados por Hofstede (1980).

No entanto, ela se apresenta ligeiramente maior (cerca de 30% para o “desejado” e
cerca 10% para o “atual”) do que os indices anteriormente calculados por Hofstede (1980),
sendo que em seus estudos o autor chegou aos valores de 38 e 37, respectivamente. Isso pode
ser uma demonstracdo de como a cultura brasileira se alterou ao longo dos Gltimos 30 anos
tornando-se mais individualista.

Dentro do contexto da Empresa Moderna, parece-nos que os funcionarios brasileiros
tendem a ser mais coletivos do que o desejado. A primeira vista, esta pode ser uma evidéncia
de como o efeito pak de origem se manifesta na organizacdo estudada — uma vez que a Coréia

do Sul é considerada como um pais extremamente coletivista.
5.3.5. Masculinidade

O indice da Masculinidade (MAS) foi calculado segundo a férmula da subsecéo
4.4.3.3:

IDV =50 -25 x50C

,onde
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SOC = —0,17 X N; + 0,19 x N, — 0,22 x N3 + 0,22 X N, 4+ 0,00 X N5 — 0,19
X Ng — 0,01 x N, — 0,18 x Ng + 0,22 X Ny — 0,13 x Ny,
O mesmo ndice foi calculado duas vezes utilizando de dados diferentes:
1) Todos os dados coletados (59 respostas)

2) Dados da amostra feminina (21 respostas)

Obtendo-se os valores para o primeiro conjunto de dados (todos os dados):
MAS(desejado) = 77,92
MAS (atual) = 109,67

E para o segundo conjunto de dados (apenas as mulheres):
MAS(desejado) = 80,22
MAS(atual) = 108,18

Os resultados apontam dois interessantes aspectos dos dados coletados. Primeiramente,
o indice de masculinidade “desejado” ¢é significantemente menor (cerca de 29%) do que
indice “atual” — sendo possivel inferir que a preferéncia dos funcionérios brasileiros tende a
ser mais “feminista” do que a atual. Segundo aspecto ¢ que o indice de masculinidade calcula
apenas utilizando as respostas femininas ndo difere muito do resto da amostra — mostrando
que as mulheres tém o mesmo desejo e percepcdo da masculinidade na Empresa Moderna.

Acredita-se que os valores do indice MAS (atual) acabaram saindo um pouco da
escala proposta por Hofstede (1980) devido aos fatores considerados como zero devido a
eliminagdo das perguntas referentes aos mesmos (vide se¢éo 4.4)

5.3.6. Resumo dos fatores culturais analisados

Resume-se na Tabela 20 abaixo os resultados dos indices culturais calculados:

Tabela 20 - Resumo dos fatores culturais analisados

Fator cultural Valor calculado | Avaliacdo
Disténcia do poder (DP) 116,92 Alta
Aversao as incertezas (INC) 85,23 Alta
Individualismo (IDV) 41,02 Baixa
Masculinidade (MAS) 108,18 Alta

Com isso, foram apresentados todos os resultados obtidos pelo presente estudo

utilizando a estratégia da triangulacéo concomitante proposta por Creswell (2010). Na se¢éo a
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seguir serdo apresentados os resultados da reunido de validacdo com o Departamento de
Recursos Humanos da Empresa Moderna a fim de ilustrar o impacto deste Trabalho para

organizacao estudada.
5.4. Impactos do TF para Empresa Moderna

Concluidas as analises os resultados foram apresentados para o Departamento de
Recursos Humanos da Empresa Moderna. Objetivou-se desde o inikio deste Trabalho de
Formatura a anélise da formacéao da cultura organizacional numa multinacional coreana
no Brasil procurando avaliar em quais aspectos a cultura empresarial brasileira é
transformada a partir da acdo dos expatriados coreanos.

A organizacdo alvo deste estudo recebeu os resultados através de uma reunido com a
presenca de um gerente e um supervisor de treinamento do Departamento de Recursos
Humanos. Declaram ser interessante a estratégia utilizada para realizar a analise e apontaram
outras possiveis alternativas para a realizacdo da mesma Dentre as alternativas estava a
realizacdo de oficinas entre brasileiros e coreanos onde fosse proposta determinada situacédo e
com isso avaliar como um brasileiro reagiria e como um coreano reagiria avaliando as
diferencas culturais entre os dois pakes. Segundo o RH, essa pesquisa foi conduzida em uma
das fébricas da Corporacdo Moderna nos EUA e gerou uma pequena apostila que ainda €
utilizada nos treinamentos daquela unidade fabril.

Os participantes da reunido de validacdo destacaram que a Empresa Moderna tem
realizado algumas agles para permitir uma interacdo cultural mais eficiente entre brasileiros e
coreanos. Destacou-se que recentemente foi criado um treinamento de integracdo para oS
membros novos — com duracdo de dois dias. Neste periodo sdo transmitidas as mensagens dos
valores fundamentais da Corporacdo Moderna, juntamente com sua histéria, os setores que
esta atua e videos institucionais. Cerca de duas horas neste treinamento sdo dedicadas para
ensinar os diferentes habitos dos coreanos. Enfatiza-se a filosofia confucionista na qual os
coreanos se baseiam para interpretar o seu relacionamento com a natureza, familia, amigos e
colegas de trabalho.

Devido ao curto espaco de tempo entre a obtencdo de resultados da pesquisa,
apresentacdo a Empresa Moderna e a entrega deste Trabalho de Formatura para avaliacdo do
Departamento de Engenharia de Producdo, ndo foi possivel observar a aplicagdo concreta dos
resultados. No entanto, os participantes da reunido de validacdo se comprometeram analisar

com calma o presente estudo para poder relatar a diretoria da Empresa Moderna para uma
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possivel aplicacdo dos conhecimentos gerados em treinamentos de integracdo de novos
funcionarios. Declaram ainda, que o Trabalho poderia servir de base para auxiliar a avaliacdo
do clima organizacional atual uma vez que os dados coletados dos funcionérios brasileiros
revelam algumas informagdes valiosas como a preferéncia ao estilo de gestdo democrético em
detrimento do autoritario, por exemplo.

Acredita-se que 0 presente estudo conseguiu em parte cumprir seu objetivo de
identificar como o efeito pak de origem (FERNER, 1997) esta atuando na Empresa Moderna
e ajudar de certa forma no direcionamento da formacao da sua cultura organizacional.

Na proxima secdo serdo apresentadas as conclusfes e recomendacdes do pesquisador

das analises realizadas neste Trabalho de Formatura.
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6. Conclusdes e recomendacdes

Esta secdo apresentard a consolidacdo dos resultados deste Trabalho Formatura o qual
buscou analisar a formagédo da cultura organizacional numa multinacional coreana no
Brasil.

A organizacdo estudada foi uma subsididria de uma multinacional coreana,
denominada neste estudo de Empresa Moderna a qual iniciou recentemente suas atividades no
Brasil. O pesquisador realizou um estagio durante um ano nesta empresa.

Procurou-se controlar o progresso do trabalho como um todo mediante o
estabelecimento de quatro objetivos especfficos:

1) ldentificagdo dos gaps culturais causados pelo condicionamento
historico de cada pa;

2) Mapeamento da cultura organizacional atual (fase inicial de formacéo
organizacional);

3) Anadlise da influéncia do efeito pak de origem concretizada pelos
agentes expatriados coreanos;

4) Apontar possiveis direcdes futuras para um planejamento eficaz de
treinamentos e integracéo de novos funcionarios da empresa;

Para alcancar os objetivos realizou-se na primeira parte do presente estudo uma
revisdo da Literatura onde foram apresentados os conceitos tedricos sobre a Cultura
Organizacional, Internacionalizacdo de empresas, Conseqliéncias culturais do
condicionamento histérico de cada pat (Brasil e Coréia do Sul), e as técnicas de investigacéo
da cultura organizacional.

Buscou-se a definicdo da cultura organizacional através do estudo de elementos
componentes deste: A importancia do simbolo o qual integra um conjunto de significados,
com consisténcia, justificativa, legitimidade (BERGER; LUCKMANN apud FLEURY, 1996);
A formacéo dos valores de uma sociedade a partir das conseqliéncias resultantes da sintese
das condicbes ambientais e de origem (HOFSTEDE, 1980); A socializacdo dos novos
individuos que € essencial para manutencéo da organizacao no tempo (BERTERO, 1996).

Para contextualizar o estdgio de formacéo da cultura organizacional da subsidiaria
estudada, procurou-se elencar os conceitos sobre a internacionalizagdo de empresas: As
diferentes fases pelas quais uma empresa passa para se internacionalizar (baseado em
BARTLETT; GHOSHAL, 1988 apud MURITIBA; VASCONCELLOS; MURITIBA, 2010);

A priorizacdo da competéncia de gestdo de pessoas para realizar a expanséo internacional
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elencados por Fleury e Fleury (2010); Os aspectos mais relevantes da gestdo de pessoas
durante a internacionalizacdo e possiveis estratégias para solucionar alguns problemas de
gestdo Muritiba et al. (2010); A significativa influéncia do efeito pak de origem na cultura
organizacional e como ela efetivamente pode ser comprovada através da andlise de alguns
aspectos organizacionais (FERNER, 1997).

A andlise historica do presente estudo foi baseada em estudos previamente realizados
sobre 0 assunto. Foram esclarecidos os condicionamentos historicos do Brasil (CALDAS,
2009) e da Coréia do Sul (FLEURY; FLEURY (1995); MASIERO (2007)).

A revisdo da literatura foi finalizada com as técnicas de investigacdo da cultura
organizacional que serviu de base para o estabelecimento da metodologia deste Trabalho de
Formatura. Levantou-se uma estratégia de triangulacdo concomitante (CRESWELL, 2010)
buscando as informagdes da Empresa Moderna em trés frentes de acg&o:

1) Analise histérica;
2) Anadlise da cultura empresarial da Coréia;
3) Andlise hofstediana;

Os resultados indicaram algumas caracteriticas interessantes sobre a Empresa
Moderna e a existéncia de acles ja realizadas — objetivando a melhoria na comunicacéo entre
os individuos de diferentes nacionalidades, mas que ndo resolveu totalmente o problema.

Existe uma notavel semelhanca entre o Brasil e a Coréia em termos da relacédo do
individuo com o poder dentro da organizacdo. As trés andlises convergiram para esta
caracteritica. Dentro da Empresa Moderna o poder esté centralizado no topo da hierarquia,
ocupados apenas por expatriados coreanos. Através da andlise hofstediana com o0s
funcionarios brasileiros foi possivel demonstrar que existe elevada distancia do poder.
Segundo Hofstede (1980), sociedades com alto indice da distancia do poder cria um ambiente
de desigualdade de poder; varios individuos dependentes e poucos independentes; superiores
que tendem a acreditar que sdo diferentes dos seus subordinados; 0s mais poderosos sao
beneficiados com mais privilégios;, etc. Tais caracteriticas estabelecem um clima
organizacional ndo muito confortavel para os subordinados, uma vez que todos s&o
considerados como ameagas constantes que podem vir a roubar o poder e nunca devem ser
confiados — prejudicando a cooperacéo entre individuos.

Alinhado com a perspectiva da manutencdo do poder, a aversdo as incertezas
também se mostra elevada na organizacdo estudada. O elevado indice de aversdo as
incertezas obtido na Empresa Moderna esta de acordo com os indices observados por

Hofstede (1980). Comparado ao indice obtido pelo mesmo autor no Brasil (INC = 76) o
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indice obtido pelo presente estudo mostrou-se mais elevado (INC = 85), sendo que este valor
se aproxima mais do indice coreano (INC = 85). Algumas das caracteriticas relacionadas a
este fator cultural sdo segundo Hofstede (1980):
e Forte necessidade de consenso do grupo — identificadas pela longa
cadeia de aprovacgoes existente na Empresa Moderna;
e Pessoas com comportamentos fora do padréo estabelecido séo suspeitas
— sendo que na Empresa Moderna ha o estabelecimento de normas
comportamentais;
e Confianca em especialistas € no conhecimento — observavel pela
contratacéo de brasileiros para obtencéo de informacoes especificas;
e Entre outros;

A idade avancada dos Iideres da organizacdo também influencia no conservadorismo
da organizacdo — ressalta-se o fato de que todos os diretores entrevistados trabalharam na
empresa hd mais de 15 anos, revelando sua idade avancada no caso dos coreanos que
geralmente costumam ingressar no mercado de trabalho perto dos 30 anos devido a prestacéo
do servico militar obrigatério.

A forte presenca do servico militar na vida de todos os cidaddos homens na
Coréia levou a Empresa Moderna adotar boa parte das praticas militares de gestdo —
como a elaboracéo de relatérios para os superiores para estes tomarem as decisfes. O relatério
€ o principal elemento de comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos. No entanto,
serve muitas vezes de empecilho para uma interacdo &gil entre os individuos. Essa cultura
coreana de elaborar relatérios para todo tipo de assunto corporativo apresenta-se como uma
dificuldade para os funcionarios brasileiros. O formato pré-definido dos relatérios exigidos
pelos coreanos, onde o detalhe de uma letra errada deve ser corrigido; e a necessidade de
passar por uma longa cadeia de aprovagdes, normalmente até a presidéncia — resultam em
processos demorados e muitas vezes frustrantes aos funcionarios.

Por outro lado, a experiéncia “militar” na administracio da empresa auxilia o
coletivismo dentro da mesma. A consciéncia do “nos” esta presente em todas as decisoes
tomadas pela Empresa Moderna — atuando como uma forga contraria a distancia do poder que
esta estabelecida na organizacdo que da mais valor ao individual. O coletivismo ajuda na
manutencéo estavel das relagdes entre individuos da organizacdo. O tipo de relacionamento é
determinado baseado na posi¢cdo hierarquica ocupado pelos individuos envolvidos — 0 que

também ¢é coerente com a filosofia Confucionista dos coreanos. No dia-a-dia, esta
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caracteristica pode ser um grande desafio para os funcionarios brasileiros da Empresa
Moderna — que apesar da natureza brasileira de respeitar e temer o poder, o nivel de disciplina
na qual os expatriados coreanos estdo habituados s&o diferentes dos padrdes brasileiros. Pode-
se citar como exemplo de disciplina coreana: o horério de encerramento do expediente do
trabalho que s6 terminara caso o superior decida ir para casa antes — caso um subordinado
queira sair mais cedo, a sua relacdo pessoal com o seu superior pode ser prejudicado podendo
inclusive receber avaliagdes de desempenho ruins.

O personalismo das relaces de trabalho, em detrimento das relagdes
burocréticas fortemente impessoais, est presente tanto na cultura dos brasileiros como
dos coreanos. A masculinidade da organizacdo — demonstrada pela analise hofstediana deste
estudo — também esta alinhada com esta caracterstica, uma vez que o trabalho é considerado
como objetivo principal da vida, segundo Hofstede (1980). A assimilacdo do trabalho como
parte da vida pessoal permite estender o relacionamento profissional ao pessoal acarretando
na identificacdo das especificidades individuais por parte dos lideres. Estes procuram repassar
as tarefas de acordo com a capacidade de cada individuo sempre objetivando seu
desenvolvimento.

Porém, a forma como as ordens “de cima para baixo” sdo transmitidas também
levantam algumas barreiras para se atingir uma boa eficiéncia. Segundo as entrevistas
com expatriados coreanos, eles buscam atribuir o maximo de responsabilidade e autonomia
aos funcionarios brasileiros sob seu comando. Mas a suposta “autonomia” oferecida pelos
expatriados aos funcionarios brasileiros, muitas vezes gera confusdo na compreensdo dos
objetivos pretendidos — uma vez que 0s expatriados tendem a passar informacBes muito
fragmentadas, ndo mostrando o quadro geral da situacdo dificultando o alinhamento dos
objetivos; e também pelo fato da dificuldade que os coreanos tém com o inglés devido a
distancia da lingua coreana com o inglés.

Na tentativa de melhorar a eficacia na comunicacao entre brasileiros e coreanos a
Empresa Moderna contrata tradutores bilingiies — demonstrado pela caracterizacdo da
amostra da pesquisa hofstediana realizada neste estudo; e também pelo fato do proprio
pesquisador ter atuado como um dos tradutores na organizacdo. Ressalta-se que a traducdo €
uma das fontes de distorcdo dos dados e sua consequente anélise — os tradutores tém a
tendéncia de traduzir melhor para a lihgua que se sentem mais confortaveis podendo
transmitir informacdes erroneamente para uma lingua em que se sentem mais dificuldade

(HOFSTEDE, 1980). Esse aspecto sempre presente na traducdo pode vir a causar erros na
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comunicacdo entre brasileiros e coreanos da Empresa Moderna gerando frustracbes e
indignacgdes entre chefes coreanos e subordinados brasileiros.

Por ultimo, o curto periodo de expatriacdo dos coreanos — cerca de 4 anos — traz
algumas conseqiiéncias em termos da adaptacdo a longo prazo dos funcionarios
brasileiros com os chefes coreanos. Sabe-se que a expatriagdo traz oportunidades
promissoras de promocao para 0s coreanos. Estes Gltimos buscam aproveitar a0 maximo o
trabalho dos funcionarios brasileiros — muitas vezes elevando a carga de trabalho tornando-a
insustentavel no longo prazo. Apesar do descontentamento dos funcionérios brasileiros, a
esperanca de melhoria na situacdo corrente prometida pelos expatriados coreanos torna
possivel a estabilidade da situacdo no curto/médio prazo. No entanto, a manutencdo destas
tarefas sobrecarregadas por parte dos funcionérios brasileiros no longo prazo fica
comprometida — uma vez que ap6s o término do periodo de expatriacdo os chefes coreanos
atuais partirdo e os brasileiros terdo de encontrar por conta propria uma nova solucdo para a
sobrecarga. Adicionado a isso, surge a necessidade de se adaptar ao novo expatriado que
chega no lugar do anterior — o qual pode ter caracter sticas diferentes no seu jeito de trabalhar.

Nota-se com isso como a cultura organizacional na Empresa Moderna esta
realmente sendo moldada de acordo com os valores dos expatriados coreanos. Apesar das
poucas semelhancas existentes entre as duas nacdes, parece previsivel que muitos aspectos da
cultura organizacional em formacdo devem ser transformados visando uma sustentabilidade
da mesma no longo prazo. Diversos foram os casos de atrito entre brasileiros e expatriados
coreanos em algumas multinacionais coreanas ha mais tempo no Brasil (O ESTADO DE
SA O PAULO, 2010). A Empresa Moderna tem a possibilidade de iniciar suas atividades no
Brasil da forma mais adequada caso leve em consideracdo as experiéncias de outras
multinacionais coreanas no Brasil.

O pesquisador acredita que somente o respeito a cultura local pode levar ao sucesso
desta fase de adaptacdo da interacdo entre brasileiros e coreanos. Durante o tempo que
trabalhou na Empresa Moderna, observou que a mesma esta procurando agregar ao seu modus
operandi coreano 0 famoso “jeitinho brasileiro” — trazendo boas perspectivas futuras para a
organizagdo recém instalada no Brasil. Avaliando os casos de outras fabricas no exterior da
Empresa Moderna, existe a tendéncia de se alocar funcionérios locais para cargos de geréncia,
tornando os expatriados coreanos apenas como pontes de comunicagdo com a Matriz
Administrativa.

Recomenda-se como trabalhos futuros, um estudo mais abrangente englobando outras

subsidiarias coreanas no Brasil para verificar se as caracterkticas reveladas neste estudo €
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universal as mesmas. A mesma metodologia de estudo numa posicdo temporal diferente
também poderia trazer resultados interessantes, para tal recomenda-se a aplicagdo do mesmo
questionario de Hofstede (1980) na mesma organizacgdo apds a estabilizacdo das atividades da
Empresa Moderna no Brasil, procurando avaliar se houve mudangas na cultura organizacional
da empresa. Outro motivador de novos estudos poderia ser a aplicacdo do questionario
melhorado buscando novas variaveis culturais em acéo dentro da organizacdo — tendo como
base a metodologia da andlise fatorial utilizada por Hofstede (1980), e explicada por Fujita
(2002).

Apesar das limitagdes do presente estudo, considera-se relevante o contetdo que este
gerou para analisar a cultura em formacdo numa multinacional coreana no Brasil. Houve
dificuldades em aprovar a realizacdo da pesquisa junto a Empresa Moderna pela burocracia
existente, e também em encontrar a metodologia correta para célculo dos indicadores de
Hofstede (1980), por este ndo detalhar no seu livro a computacéo dos dados claramente.

Tendo em vista que ndo existem estudos recentes em empresas multinacionais
coreanas no Brasil, o presente Trabalho auxiliou a Empresa Moderna a obter de forma
objetiva uma analise da formacdo de sua cultura organizacional neste estagio inicial de suas
atividades no Brasil. Através de uma reunido de validacdo dos resultados foram apresentados
os resultados e as conclusdes deste estudo as quais serdo analisadas e relatadas a diretoria para
uma possivel utilizacdo das informacBes para complementar um treinamento ja existente
sobre diferencas culturais entre brasileiros e coreanos.

Espera-se que o Trabalho de Formatura realizado atinja o objetivo de servir como
elemento inspirador de diversos outros estudos relacionados a essa area de interacdo entre

individuos brasileiros e coreanos dentro do contexto organizacional.
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Apéndice | - Questionario para entrevista com expatriados coreanos

@ Carreira gerencial

1)
2)
3)

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa Moderna?
Como foi a sua carreira dentro da empresa?
Quais sdo os atributos essenciais para que um individuo consiga progredir na

carreira gerencial?

@ Estrutura e coordenacéo do trabalho

1)
2)

3)

Como é/era sua relacdo com seus superiores?

Vocé acredita que existem diferencas na forma como os superiores séo tratados se
comparado ao periodo em que vocé ingressou nesta empresa?

Como vocé coordena os trabalhos dos seus subordinados? Estabelece metas claras
para serem cumpridas e passa as tarefas, ou, realiza um direcionamento para que

os subordinados possam estabelecer por si préprios as metas?

(3 Controle Corporativo

1)

2)

3)

Vocé acredita que possui autonomia para agir perante os problemas que ocorrem
aqui no Brasil?
Com que freqliéncia vocé costuma manter contato com a Matriz localizada na
Coréia do Sul?
Vocé acredita que a filial brasileira estd tomando a forma da Matriz coreana, em

termos de cultura organizacional?

@ Relacéo do individuo com a empresa

1)

2)
3)

Ser um funcionario da Empresa Moderna é considerado, na Coréia, um motivo de
orgulho?
Se vocé pudesse voltar no tempo, vocé optaria trabalhar na mesma empresa?

Como vocé enxerga o futuro da Empresa Moderna e a futura carreira dentro dela?
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Apéndice Il - Questionario aplicado aos funcionarios brasileiros

Pesquisa Cross-Cultural entre
BRASILEIROS-COREANOS

O presente questionario tem como seu objetivo ANALISAR A CULTURA ORGANIZACIONAL EM
FORMACAO INFLUENCIADO PELO EFEITO PAIS DE ORIGEM NUMA MULTINACIONAL
COREANA NO BRASIL

Este questionario fara parte de uma pesquisa que visa entender a interacdo dos brasileiros e
coreanos o qual é a minha tese de TRABALHO DE CONCLUSAQ DE CURSO(TCC) de
Engenhana de Producdo da Escola Politécnica da USP

Peco a gentileza de ceder cerca de 15 minutos do seu tempo para responder ao questionano
abaixo
Ressalto o fato de que a SUA IDENTIDADE NAO SERA REVELADA A NINGUEM

Agradeco muito a sua participacdo nesta pesquisa!
Kyu Wan Kim (Alex) - Corporate Communications Team
* Required

Secdo A. Dados Gerais

A1. Vocé é do sexo *

O Masculino (casado)
O Masculino (solteiro)
(O Feminino {casada)

(O Feminino (solteira)

A2. Ha quanto tempo vocé esta na
empresa? *

O Menos de 6 meses
O Entre 6 a 12 meses

O Entre 12 a 18 meses
O Mais de 18 meses
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A3. Em qual das divisdes vocé
trabalha? *

O Qualidade

O Administrativo

O Producgéo

O Construcdo & Manutencdo
O Compras

Ad4.Vocéé*
Nacionalidade ou Descendéncia

(O Brasileiro(a)

(O Brasileiro(a) (com descendéncia Coreana)
O Coreano(a)

O Outra nacionalidade

A5. Sua idade é *
Idade

O Menos de 20 anos
O 21230 anos

O 31240 anos

O 41a50 anos

O 51a60 anos

O Mais de 60 anos

A6. Qual é a sua formagao? *

O Ensinc médio Completo

(O Ensino Superior Incompleto

O Ensino Superor Completo

(O Pos-graduacdo ou Mestrado Incompleto
O Pds-graduacado ou Mestrado Completo



Secado B. Sobre seus Objetivos

Cada pessoa possui opinides diferentes em relacdo ao emprego ideal Nesta secdo. listamos
alguns fatores os quais as pessoas gostariam ou ndo em relacdo ao seu trabalho.

Para completar esta secdo, por favor, tente pensar quais fatores seriam importantes no seu
EMPREGO IDEAL - sem levar em consideracdo o que o seu emprego oferece ou ndo no
momento.

OBSERVACAO: Embora seja possivel que muitos fatores sejam importantes, por favor utilizar a
categoria "Extremamente Importante” para aqueles fatores que vocé realmente pensa ser
imprescindivel.

Para cada item abaixo pergunte-se: “O QUANTO E IMPORTANTE PARA MIM QUE NO MEU
EMPREGO EU ."

B1. Tenha tarefas desafiadoras - as
quais fazem com que se sinta
realizagao pessoal *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAO MUITO
IMPORTANTE © 0 6 O O IMPORTANTE

B2. Morar em um local onde seja
desejavel por mim e minha familia

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAO MUITO
IMPORTANTE © 0 6 0 O IMPORTANTE

B3. Ter oportunidades para ganhos
financeiros maiores *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAO MUITO
IMPORTANTE ¢ 0 0 0 O IMPORTANTE

B4. Trabalhar com pessoas as
quais consigam cooperar bem com
0s outros *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAO MUITO
IMPORTANTE ¢ 0 0 O O IMPORTANTE
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B5. Ter oportunidades de
treinamento (a fim de melhorar
minhas habilidades ou apreder
novas habilidades) *

EXTREMAMENTE NAO MUITO
©c 0 0 O O

IMPORTANTE IMPORTANTE
B6. Ter reconhecimento quando
for realizado um bom trabalho *
1 2 3 4 5 i
EXTREMAMENTE NAO MUITO

IMPORTANTE c o 0 O O IMPORTANTE

B7. Liberdade para tomar decisao
dentro do escopo do meu cargo *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAO MUITO
IMPORTANTE o o o O o IMPORTANTE

B8. Ter a oportunidade de
ascensao profissional para cargos
acima ou em outros
departamentos *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE O 0O 0 O 0O NAO MUITO

IMPORTANTE IMPORTANTE
BY9. Ter a confianga e o respeito
dos superiores *
1 2 * 4 5 B
EXTREMAMENTE NAO MUITO

mrorTaniE © © © O O \upoRrTANTE
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B10. Utilizar por completo as
minhas habilidades e capacidades
no meu trabalho *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE NAQ MUITO
mrorTaNTE @ © © O O \uporTanTE

Secdo C. Sobre a satisfacdo dos seus objetivos

Ma secdo anterior foram questionados os seus objetivos ideais

Agora, COMPARADO A0S SEUS OBJETIVOS IDEIAIS, O QUANTO VOCE ESTA SATISFEITO
COM O SEU EMPREGO ATUAL EM RELACAQ A

C1. Tenha tarefas desafiadoras - as
quais fazem com que se sinta
realizagao pessoal *

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTESATISFEMO © © O © © NAOMUITO SATISFEITO

C2. Morar em um local onde seja
desejavel por mim e minha familia

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTESATISFEMO © © O © © NAOMUITO SATISFEITO

C3. Ter oportunidades para ganhos
financeiros maiores *

1 2 1 4 5
EXTREMAMENTESATISFEMO © O© O © © NAOMUITO SATISFEITO

CA4. Trabalhar com pessoas as
fjuais consigam cooperar bem com
o0s outros *

1 2 i 4 5
EXTREMAMENTESATISFEMTO © O © © ©O NAO MUITO SATISFEITO
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C5. Ter oportunidades de
treinamento (a fim de melhorar
minhas habilidades ou apreder
novas habilidades) *

1
EXTREMAMENTE SATISFEITO O

C6. Ter reconhecimento quando
for realizado um bom trabalho *

1
EXTREMAMENTE SATISFEITO O

CT7. Liberdade para tomar decisao
dentro do escopo do meu cargo *

1
EXTREMAMENTE SATISFEITO O

C8. Ter a oportunidade de
ascensao profissional para cargos
acima ou em outros
departamentos *

1
EXTREMAMENTE SATISFEITO O

C9. Ter a confianga e o respeito
dos superiores *

1
EXTREMAMENTE SATISFETO O

C10. Utilizar por completo as
minhas habilidades e capacidades
no meu trabalho *

1
EXTREMAMENTE SATISFETO O

NAO MUITO SATISFEITO

NAO MUITO SATISFEITO

NAO MUITO SATISFEITO

NAO MUITO SATISFEITO

NAQ MUITO SATISFEITO

NAOQ MUITO SATISFEITO
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Secao D. Quatro tipos de COORDENADORES COREANOS
As descricdes a seguir se aplicam a QUATRO tipos de COORDENADORES COREANOS

Primeiro, por favor leia as descricdes para responder as perguntas abaixo

COORDENADOR COREANO TIPO 1 : Normalmente toma suas decisdes espontaneamente e
comunica-as clara e firmemente Espera que seus subordinados sigam suas decisdes com
fidelidade e sem levantar barreiras para execucdo da decisdo tomada.

COORDENADOR COREANO TIPO 2 : Normalmente toma suas decisdes espontaneamente, no
entanto, antes de prosseguir procura explicar e justificar suas decisdes para seus subordinados
Fomece a todos as razdes para tal decisdo e responde a todas as perguntas feitas

COORDENADOR COREANO TIPO 3 - Normalmente consulta seus subordinados antes de tomar
uma decisdo. Ouve aos conselhos, considera-o0s, e anuncia sua decisdo tomada. Gerente
espera que todos trabalhem lealmente mesmo que os conselhos antes considerados tenham
sido contrarias a decisdo tomada

COORDENADOR COREANO TIPO 4 . Normalmente chama a todos os subordinados quando ha
uma decisdo importante a ser tomada. Situa o grupo do problema e tenta obter consenso. Caso
obtenha consenso no grupo, o gerente aceita a decisdo do grupo. Caso o consenso seja
impossivel, o gerente toma as rédeas e toma uma decisdo

D01. Dentre os QUATRO tipos de
gerentes, por favor marque
AQUELE COORDENADOR
COREANO que VOCE PREFERE
trabalhar junto *

© COORDENADOR COREANO TIPO 1
© COORDENADOR COREANO TIPO 2
© COORDENADOR COREANO TIPO 3
© COORDENADOR COREANO TIPO 4
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D02. Qual dos QUATRO
COORDENADORES COREANOS
descritos vocé diria que mais se
aproxima do seu COORDENADOR
ATUAL? *

(> COORDENADOR COREANO TIPO 1
 COORDEMNADOR COREANO TIPO 2
C COORDENADOR COREANO TIPO 3
(O COORDENADOR COREANO TIPO 4

D03. Com que frequéncia vocé
diria que seu COORDENADOR
COREANO esta preocupado em te
ajudar a progredir? *

() Sempre

O Geralmente
O Algumas vezes
() Raras vezes
O Nunca

D04. Qual é o seu pensamento
sobre trabalhar numa empresa
coreana? *

¢ Eu prefiro trabalhar numa empresa ESTRANGEIRA
(O Nao faz diferenca
C Eu prefina trabalhar numa empresa BRASILEIRA



DO05. Supondo que vocé saia desta
empresa. Vocé acredita que ira
conseguir um outro emprego com
o nivel salarial semelhante em
outro lugar? *

O Sim, defitivamente
O Sim, provavelmente
O Néo, provavelmente ndo

(O Nao, defitvamente ndo

D06. Com qual frequéncia seu
COORDENADOR COREANO insiste
que regras e procedimentos sao
seguidos por ele? *

) Sempre

(O Geralmente

(O Algumas vezes

() Raramente

O Nunca

D07. Como vocé se sente em
trabalhar sob o comando de um
gerente que nao é do mesmo pais
de origem que a sua? *

(O No geral, eu prefirina trabalhar com um gerente da mesma nacionalidade
() Nacionalidade ndo faz diferenca alguma para mim

(O No geral, eu prefiro trabalhar com um gerente de uma nacionalidade diferente
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Secdo E. Sua experiéncia na empresa
Com qual frequéncia, pelo que vocé expenienciou, os seguintes problemas ocorrem?

E01. Funcionarios acanhados em
discordar com seus gerentes *

) Sempre

O Geralmente
) Algumas vezes
(O Raramente

) MNunca

) Néo sei

E02. Nao ter definigoes claras na
especificagao dos seus deveres e
responsabilidades *

) Sempre

O Geralmente
(O Algumas vezes
(O Raramente

() MNunca

() Néo sei

E03. Pessoas acima de vocé se
envolvendo em detalhes do seu
trabalho que deveriam ser
deixados para voceé *

O Sempre

O Geralmente
) Algumas vezes
(O Raramente

O Munca

) Nio sei



E04. Com qual frequéncia vocé se
sente nervoso ou tenso no
trabalho? *

O Sempre

O Geralmente

O Algumas vezes
() Raras vezes

O MNunca

E05. Considerando tudo, como
vocé avalia sua satisfacao no
momento presente dentro desta
empresa? *

O Estou completamente satisfeito
O Muito satisfeito

O Satisfeito

() Mem satisfeito, nem insatisfeito
O Insatisfeito

O Muito insatisfeito

(O Estou completamente insatisfeito
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Independentemente do que os outros acreditam ser o ideal, qual é a
sua opiniao nos seguintes aspectos?

E06. Funcionarios tendem a perder
o respeito pelo gerente que
costuma pedir conselhos para seus
subordinados *

¢ Concordo plenamente

) Concordo

O Nem concordo nem discordo
) Discordo

() Discordo plenamente

© Néo sei

EO7. Funcionarios deveriam
participar mais nas decisbes
realizadas pela diretoria *

) Concordo plenamente

) Concordo

) Nem concordo nem discordo
O Discordo

(O Discordo plenamente

) Nio sei
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E08. Permanecer numa mesma
empresa por um longo periodo de
tempo é o melhor caminho para
progredir na carreira *

O Concordo plenamente

O Concordo

(O Nem concordo nem discordo
O Discordo

(O Discordo plenamente

O Nao sei

E09. As regras da empresa nao
devem ser quebradas - mesmo
quando um funcionario questione
se & o melhor para a empresa *

O Concordo plenamente

O Concordo

O Nem concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo plenamente

O Néo sei

E10. Um bom gerente (coreano) é
aquele que passa para seus
subordinados instrugdes
detalhadas e completas das
tarefas. *

O Concordo plenamente

O Concordo

O Nem concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo plenamente

O Naéo sei



115

E11. Um bom gerente (coreanc) é
aquele que passa para seus
subordinados diregos gerais e
dependem deles para chegar nos
detalhes. *

) Concordo plenamente

O Concordo

(© Nem concordo nem discordo
O Discordo

(O Discordo plenamente

() Nao sei

E12. Trabalhar em empresa grande
& mais desejavel do que trabalhar
em empresa de menor porte *

) Concordo plenamente

(O Concordo

(& MNem concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo plenamente

O Nio sei

E13. A maior parte dos
funcionarios possuem um desgosto
pelo trabalho e tentam evitar
trabalhar caso seja possivel *

O Concordo plenamente

O Concordo

 Nem concordo nem discordo
O Discordo

() Discordo plenamente

O Nio sei



Apéndice Ill — Resumo das respostas obtidas pelo questionario

Secdo A. Dados Gerais

A1.Vocé é do sexo
minino (casada) [5]

~——— Feminino (solteira)

:ulino (solteiro) [23)

Masculino (casado

A2. Ha quanto tempo voceé esta na empresa?
——Entre 6 a 12 mese:

—Entre 12 a 18 mest
Mais de 18 meses

0s de 6 meses [32]

A3. Em qual das divisoes vocé trabalha?

Qualidade -

Produgéo -
Construgdo & Manu... -
Compras -

0 7 14 21 28 35

Masculino {casado)
Masculino (solteiro)
Feminino (casada)
Feminino (solteira)

lenos de 6 meses
Entre 6 3 12 meses
Entre 12 3 18 meses
Mais de 18 meses

Qualidade

Administrativo

Producdo

Construcdo & Manutencio
Compras

16
23

15

32
25

34
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Ad.Voceé é

Brasileiro{a) (com ¢

~—— Coreanc(a) [4]
— Qutra nacionalidad

Brasileiro(a) [47]

A5, Suaidade é

Menos de 20 anos

21 a 30 anos

31 a 40 anos

41 a 50 anos

51 a 60 anos

Mais de 60 anos

0 6 12 18 24 30 36

AB. Qual é a sua formagao?
Ensino médio Comp...
Ensino Superior ...
Ensino Superior C...
Pés-graduacéo ou ...

Pés-graduacéo ou ...

Brasileiro(a) 47 380%
Brasileiro(a) (com descendéncia Coreana) 6 10%
Coreano(a) 4 7%
QOutra nacionalidade 2 3%
IMenos de 20 anos 4 7%
21a30anos K3 53%
31a40anos 22 37%
41350 anos 2 3%
51360 anos 0 0%
Mais de 50 anos 0 0%
Ensino médio Completo 4 T%
Ensino Superior Incompleto 10 17%
Ensino Superior Completo 28 47%

Pds-graduacdo ou Mestrado Incompleto 8 14%
Pds-graduacado ou Mestrado Completo 9 15%



Secado B. Sobre seus Objetivos

Cada pessoa possui opinides diferentes em relacio ao emprego ideal. Nesta secdo, listamos alguns fatores 0s quais as
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pessoas gostariam ou ndc em relacdo ao seu trabalho. Para completar esta secdo, por favor, tente pensar quais fatores seriam
importantes no seu EMPREGO IDEAL - sem levar em consideracdo o que o seu emprego oferece ou ndo no momento.

OBSERVACAO Embora seja possivel que muitos fatores sejam lmportantes por favor utilizar a categoria "Extremamente
Importante” para aqueles fatores que vocé realmente pensa ser imprescindivel. Para cada item abaixo pergunte-se: "0 QUANTO

E IMPORTANTE PARA MIM QUE NO MEU EMPREGO EU..."

B1. Tenha tarefas desafiadoras - as quais fazem com que se sinta realizagao pessoal

g

30,
24
18
12

o

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 26

2 30
3 3
< 0
5 -NAO MUITO IMPORTANTE 0

B2. Morar em um local onde seja desejavel por mim e minha familia

30

24

18

12

[
o2 3 &

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

83 Ter oportunidades para ganhos financeiros maiores

~

28
21
14

0

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 29

2 14
3 12
4

5 -NAO MUITO IMPORTANTE 0

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 35

2 22
3 2
- 0
5-NAO MUITO IMPORTANTE 0

44%
51%
5%
0%
0%

49%
24%
20%
7%
0%

59%
37%
3%
0%
0%
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34 Trabalhar com pessoas as quais consigam cooperar bem com 0s outros
1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE

401 2

321 3

241 4

167 5 -NAO MUITO IMPORTANTE
84
ol

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

41

N

69%
27%
3%
0%

0%

85 Ter oportunidades de treinamento (a fim de melhorar minhas habilidades ou apreder novas habilidades)

1 -EXTREMAMENTE IMPORTANTE
401 2
324 3
244 4
164 5 -NAO MUITO IMPORTANTE

8 4

0 | - - v

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

B6. Ter reconhecimento quando for realizado um bom trabalho
5 1 -EXTREMAMENTE IMPORTANTE

401 2
30{ 3

4
20{

5 -NAO MUITO IMPORTANTE
L
o i v v y
1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

87 Liberdade para tomar decisao dentro do escopo do meu cargo

1-EXTREMAKMENTE IMPORTANTE
244 2
18] I 3
124 ‘ "
&l 5 -NAO MUITO IMPORTANTE

5
EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

41
18
0
0
0

48
1"
0
0
0

21
30
6
2
0

69%
31%
0%
0%

0%

81%
19%
0%
0%

0%

36%
51%
10%
3%
0%



Bs Ter a oportunidade de ascenséo profissional para cargos acima ou em outros departamentos

30
24
18
12
6
0

1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAQ MUITO IMPORTANTE

B9. Ter a confianga e o respeito dos superiores

40
32
24
16
L
1 2 3

-]

o

4 5

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 31 53%

2 22 37%
3 6 10%
4 0 0%
5 -NAOQ MUITO IMPORTANTE 0 0%

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 39 66%

2 17 29%
3 3 5%
4 0 0%
5-NAO MUITO IMPORTANTE 0 0%

B1(] Utilizar por completo as minhas habilidades e capacidades no meu trabalho

35
28
21
14

7

1. 2 3 4 5

EXTREMAMENTE IMPORTANTENAO MUITO IMPORTANTE

1-EXTREMAMENTE IMPORTANTE 37 63%

2 22 3%
3 0 0%
4 0 0%
5-NAO MUITO IMPORTANTE 0 0%
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Secao C. Sobre a satisfagao dos seus objetivos

Na secdo anterior foram questionados 0s seus objetivos ideais. Agora, COMPARADO A0S SEUS OBJETIVOS IDEIAIS, O
QUANTO VOCE ESTA SATISFEITO COM O SEU EMPREGO ATUAL EM RELAGAO A:

Cg Tenha tarefas desafiadoras - as quais fazem com que se sinta realizagao pessoal

201

151
104
l _ﬁ-

EXTREMAMENTE SATISFEITONI.\O MUITO SATISFEITO

1 -EXTREMAMENTE SATISFEITO
2

3

4

5 -NAO MUITO SATISFEITO

C2 Morar em um local onde seja desejavel por mim e minha familia

164

124

81

Al

ol =
1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

C3. Ter oportunidades para ganhos financeiros maiores
18

15{
12{
9.
641
34 .
2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO
2
3
4
5 -NAO MUITO SATISFEITO

1 -EXTREMAMENTE SATISFEITO
2

3

4

5 -NAO MUITO SATISFEITO

9
17
25

5

3

17
21
10

12
17
1"
15

4

15%
29%
42%

8%

5%

29%
36%
17%
14%

5%

20%
29%
19%
25%

7%



C4 Trabalhar com pessoas as quais consigam cooperar bem com os outros

21
13
3
2

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO 20
20 2

16 3

12 4

8 5 -NAO MUITO SATISFEITO

4

ol B Il m

1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

34%
36%
22%
5%
3%

CS Ter oportunidades de treinamento (a fim de melhorar minhas habilidades ou apreder novas habilidades)

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO
2

3

4

5 -NAO MUITO SATISFEITO

0+
1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

Cg. Ter reconhecimento quando for realizado um bom trabalho
1

1 -EXTREMAMENTE SATISFEITO
15 2
12 3

9 4

6 5 -NAO MUITO SATISFEITO

3

(R ———

1 2 3 4 5
EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

C7 Liberdade para tomar deciso dentro do escopo do meu cargo
1 -EXTREMAKMENTE SATISFEITO

2
3

12 4
8 5 -NAO MUITO SATISFEITO
’ O
0 .
1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

21
10
8
5
15

15
16

10

36%
17%
14%

8%
25%

25%
27%
22%

8%
17%

20%
17%
36%

8%
19%
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CB Ter a oportunidade de ascenséo profissional para cargos acima ou em outros departamentos

w o w

1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

C9. Ter a confianga e o respeito dos superiores
25

201

151

104

ol --l
1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITOMNAQ MUITO SATISFEITO

wn

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO
2
3
4
5 -NAQ MUITO SATISFEITO

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO
2
3
4

5 -NAO MUITO SATISFEITO

C10 Utilizar por completo as minhas habilidades e capacidades no meu trabalho

201

5 i

LN
1 2 3 4 5

EXTREMAMENTE SATISFEITONAO MUITO SATISFEITO

1-EXTREMAMENTE SATISFEITO
2
3
4

5 -NAO MUITO SATISFEITO

13

23
23

23
14
14

4
4

22%
22%
15%
17%
24%

39%
39%

39%
24%
24%
7%
7%
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Secéo D. Quatro tipos de COORDENADORES COREANOS

As descricdes a seguir se aplicam @ QUATRO tipos de COORDENADORES COREANOS. Primeiro, por favor leia as descricdes
para responder 3s perguntas abaixo COORDENADOR COREANO TIPO 1: Normalmente toma suas decisdes espontaneamente
e comunica-as clara e firmemente. Espera que seus subordinados sigam suas decisdes com fidelidade e sem levantar
barreiras para execucdo da decisdo tomada. COORDENADOR COREANO TIPO 2 : Nermalmente toma suas decisdes
espontaneamente, no entanto, antes de prosseguir procura explicar e justificar suas decisdes para seus subordinados. Fornece
atodos as razbes para tal decisdo e responde a todas as perguntas feitas. COORDENADOR COREANO TIPO 3 : Normalmente
consulta seus subordinados antes de tomar uma decisdo. Ouve aos conselhos, considera-0s, e anuncia sua decisdo tomada.
Gerente espera que todos trabalhem lealmente mesmo que os conselhos antes considerados tenham sido contrarias 3
decisdo tomada. COORDENADOR COREANO TIPO 4 : Normalmente chama a todos os subordinados quando ha uma decis3o
importante a sertomada. Situa o grupo do problema e tenta obter consenso. Caso obtenha consenso no grupo, o gerente aceita
a decisdo do grupo. Caso o consenso seja impossivel, o gerente toma as rédeas e toma uma decisdo.

DO01. Dentre os QUATRO tipos de gerentes, por favor marque AQUELE COORDENADOR COREANO que VOCE
PREFERE trabalhar junto
{EANO TIPO 4 [32] — COORDENADOR COREANO TIPO 1 5 8%

COORDENADOR COREANOTIPO2 3 5%
‘\ COORDENADOR
COORDENADOR

COORDENADOR COREANOTIPO3 19 32%
COORDENADOR COREANO TIPO 4 32 54%

{EANO TIPO 3 [19]

D02. Qual dos QUATRO COORDENADORES COREANOS descritos voce diria que mais se aproxima do seu
COORDENADOR ATUAL?
COORDENADOR COORDENADOR COREANOTIPO 1 26 44%

COORDENADOR COREANOTIPO2 15  25%
IEANO TIPO 2 [15]— ~COORDENADOR' 1 hRDENADOR COREANOTIPO3 8  14%
COORDENADOR COREANOTIPO4 10 17%

COORDENADOR
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D03. Com que frequéncia voceé diria que seu COORDENADOR COREANO esta preocupado em te ajudar a

progredir?
Sempre
Geralmente
Algumas vezes
Raras vezes

Nunca

D04. Qual é o seu pensamento sobre trabalhar numa empresa coreana?
Eu prefiro trabalhar numa empresa ESTRANGEIRA

N3o faz diferenca
Eu prefiria trabalhar numa empresa BRASILEIRA

o faz diferenca [39]

— Eu prefiria trabalha

Eu prefiro trabalhai

Sempre 17 29%
Geralmente 14 24%
Algumas vezes 1 19%
Raras vezes 5 8%
Nunca 12 20%

DO05. Supondo que vocé saia desta empresa. Vocé acredita que ira conseguir um outro emprego com o nivel

salarial semelhante em outro lugar?

, defitivamente [40]

Sim, provavelment

Nao, provavelment
Nao, defitivamente

Sim, defitivamente 40 68%
Sim, provavelmente 14 24%
N3o, provavelmentende 4 7%
N3o, defitivamente ndo 0 0%

15
39
5



D06. Com qual frequéncia seu COORDENADOR COREANO insiste que regras e procedimentos sao seguidos por ele?

Sempre
Rasnpre Geralmente
Geralmente Algumas vezes
" Raramente
Algumas vezes s

Raramente

Nunca

24

DO07. Como vocé se sente em trabalhar sob o comando de um gerente que nao é do mesmo pais de origem que a sua?

Nacionalidade ndo faz diferenca alguma para mim

juma para mim [39]

~— No geral, eu prefirc

‘ No geral, eu prefirii

Secdo E. Sua experiéncia na empresa

Com qual frequéncia, pelo que vocé experienciou, 0s seguintes problemas ocorrem?

EO01. Funcionarios acanhados em discordar com seus gerentes

Sempre
sempre [ P
Geralmente Algumas vezes
Raramente
Algumas vezes ke
Raramente| N3o sei
Nunca

Nao sl [

0 4 8 12 16 20

16
18
12

No geral, eu prefiriria trabalhar com um gerente da mesma nacicnalidade

27%
31%
20%
3%
8%
10%

126

22%
34%
36%
0%
5%

7
39

No geral, eu prefiro trabalhar com um gerente de uma nacionalidade diferente 1
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E02. N&o ter deﬁnigf)es claras na especiﬁcagﬁo dos seus deveres e responsabilidades

Sempre
Sempre Geralmente
Geralmente Algumas vezes
Raramente
Algumas vezes Nunca
Raramente N3o sei
Nunca
Néao sei
0 4 8 12 16 20

E03. Pessoas acima de vocé se envolvendo em detalhes do seu trabalho que deveriam ser deixados para

voce
Sempre
Sempre Geralmente
Geralmente Algumas vezes
Raramente
Algumas vezes Nunca
Raramente N30 sei
Nunca
Nao sei l
0 4 8 12 16 20 24
E04. Com qual frequéncia vocé se sente nervoso ou tenso no trabalho?
Sempre
Semprs Geralmente
Geralmente Algumas vezes
Raras vezes
Algumas vezes Nunca

Raras vezes

Nunca

24

10
17
19

10

3
7
22
13
14
0

13
21
14

17%
29%
32%
5%
17%
0%

5%
12%
37%
22%
24%

0%

15%
22%
36%
24%

3%
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E05. Considerando tudo, como vocé avalia sua satisfagao no momento presente dentro desta empresa?

Estou completamente satisfeito 1 2%

Estou completamen... I Muito satisfeito 4 7%
Muito satisfeito < Satisfeito 28 47%

Nem satisfeito, nem insatisfeito 15 25%

Satisfeito ‘ Insatisfeito 8 14%

Nem satisfeito, n... _ lMuito insatisfeito 1 2%

| Estou completamente insatisfeito 2 3%
Insalisfeitoi

Muito insatisfeito I

Estou completamen... l

0 6 12 18 24 30

Independentemente do que os outros acreditam ser o ideal, qual é a sua opinido nos
seguintes aspectos?

E06. Funcionarios tendem a perder o respeito pelo gerente que costuma pedir conselhos para seus

subordinados
Concordo plenamente 0 0%
Concordo plenamente Concordo 4 7%
Sonconds - Nem concordo nem discorde 18 31%
Discordo 19 32%
Nem concordo nem ... Discordo plenamente 18  31%
Discordo N3o sei 0 0%

Discordo plenamente
Néo sei |
0 4 8 12 16 20

EO07. Funcionarios deveriam participar mais nas decisoes realizadas pela diretoria

Concordo plenamente 4 7%
Concordo plenamente 4 Concordo 39  66%
Concordo : Nem concordo nem discordo 5§ 8%
Discordo 8 14%
Nensconcendo neny.... ‘ Discordo plenamente 3 5%
Discordo ‘ } N3o sei 0 0%
Discordo plenamente |
Nao sei |

0 8 16 24 32 40
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E08. Permanecer numa mesma empresa por um longo periodo de tempo € o melhor caminho para progredir
na carreira

Concordo plenamente 4 7%
Concordo plenamente - Concordo 3 5%
Concordo . Nem concordo nem discordo 17 29%
Discordo 25 42%
Nem concordo nem ... _ Discordo plenamente 10 17%
Discordo { . N30 sei 0 0%

Discordo plenamente _

Nao sei
0 5 10 15 20 25

E09. As regras da empresa nao devem ser quebradas - mesmo quando um funcionario questione se é o
melhor para a empresa

Concordo plenamente 4 T%

Concordo plenamente - Concordo 5 2%
Concordo - Nem concordo nem discordo 18 31%

Discordo 24 41%

Nem concordo nem ... _ Discordo plenamente 8 14%

Discordo plenamente -

Né&o sei
0 5 10 15 20 25

E10. Um bom gerente (coreano) € aquele que passa para seus subordinados instrugoes detalhadas e
completas das tarefas.

Concordo plenamente 17 29%

Concordo plenamente _ Concordo 30 51%
Concordo _ Nem concordo nem discorde 4 7%

Discordo 8 14%

NN CONCONID M — - Discordo plenamente 0 0%
Discordo - Nio sei 0 0%

Discordo plenamente

Néo sei

0 6 12 18 24 30
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E11. Um bom gerente (coreano) é aquele que passa para seus subordinados diregds gerais e dependem
deles para chegar nos detalhes.

i Concordo plenamente 10 17%
Concordo plenamente { Concordo 25  42%
Concordo _ Nem concordo nem discorde 19 22%
Discordo 3 5%
Nem concordo e ..| Discordo plenamente 2 3%
Discordo . N3o sei 0 0%
Discordo plenamente ‘
Nao sei |

10 15 20 25

(-1
(3]

E12. Trabalhar em empresa grande é mais desejavel do que trabalhar em empresa de menor porte

! Concardo plenamente 15 25%
Concordo plenamente | Concordo 16 27%
Concordo Nem concordo nem discorde 19 32%
Discordo 7 12%
Nem concordo nem .. Discordo plenamente 2 3%
Discordo N3ao sei 0 0%

Discordo plenamente .

Néo sei |

12 16 20

o
.
(=]

E13. A maior parte dos funcionarios possuem um desgosto pelo trabalho e tentam evitar trabalhar caso seja
possivel

| Concordo plenamente 0 0%

Concordo plenamente | Concordo 9 15%
Conoordo{ Nem concordo nem discorde 17 29%

Discordo 23 39%

Nem concordo nem ... Discordo plenamente 9 15%
Discordo N30 sei 1 2%

Discordo plenamente

Néao sei

|

0 5 10 15 20 25



