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ESTUDO COMPARATIVO DA INTEGRACAO DE FUNCIONARIOS DE DUAS
MULTINACIONAIS ALOCADAS NO BRASIL BASEADO NA NACIONALIDADE
DA MATRIZ DA EMPRESA.

Introduciao

Observando o mercado brasileiro nos ultimos anos, € possivel perceber que
existem indicadores de que a nacionalidade das matrizes das empresas tem um grande
impacto nas culturas organizacionais das empresas e, consequentemente, quando uma
empresa ¢ comprada por outra, a integragao das duas culturas passa por grandes desafios
(NASCIMENTO; RASQUINHO, 2015, SANSON,2016).

Segundo Hofstede (2009), os valores que compde a cultura sdo desenvolvidos
desde a infancia e fazem parte dos comportamentos do ser humano adulto. Os valores tém
variagdes de acordo com o pais que a pessoa estd inserida, por exemplo, nos paises
Latino-Americano as pessoas tendem a considerar parte da sua familia os avds, tios e
primos, enquanto em paises Europeus as pessoas tendem a considerar familia apenas os
pais com os filhos. Extrapolando esses valores para a cultura organizacional, ¢ percebido
no estudo de Hofstede (1980), que nos paises Latino-Americano as pessoas sdo
reconhecidas por seus comportamentos coletivos e por priorizarem o bem-estar do grupo
do que processos e regras. J4 nos paises Europeus a cultura é caracterizada pela
valorizac¢ao do sucesso individual.

O objetivo desta pesquisa ¢ estudar o impacto da nacionalidade da matriz de
empresas multinacionais localizada no Brasil, no processo de integragdo das culturas apds
a sua compra, para essa pesquisa foi usado o modelo de relagdo entre as diferentes culturas
nacionais e culturas organizacionais descritas no estudo de Hofstede (1980, 2009) e
entrevistas com duas HRBPs (Business Partners de Recursos Humanos).

Durante os tltimos anos a area de Recursos Humanos tem percebido um aumento
nas fusdes e aquisi¢des entre empresas multinacionais situadas no Brasil. Segundo a
pesquisa de KPMG fusdes e aquisi¢des, no quarto trimestre de 2021, houve o total de 602
transacdes realizadas, 198 foram cross border, sendo essas 172 empresas estrangeiras
comprando empresas brasileiras, 11 empresas brasileiras comprando empresas
estrangeiras ¢ 14 empresas estrangeiras comprando outras empresas estrangeiras no
Brasil (KPMG, 2021). A pesquisa de 2022 do segundo trimestre, foram concluidas 1.014
operagdes de fusdes e aquisi¢des, dentre elas 368 cross border, sendo 301 empresas
estrangeiras comprando empresas brasileiras, 11 empresas brasileiras comprando
empresas estrangeiras ¢ 49 empresas estrangeiras comprando outras empresas
estrangeiras (KPMG, 2022). Para o sucesso do processo de fusdo e aquisi¢do,
compreender e estabelecer agcdes visando a integragdo dos funcionarios de ambas as
empresas sao fundamentais para o sucesso no negocio, em especial, com o olhar para a
nacionalidade destas empresas, objetivo deste estudo.

Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser vista como um dos fatores determinantes para
uma boa integra¢do entre duas empresas que passaram pelo processo de fusdo ou
aquisicdo. A cultura organizacional pode ser compreendida como “um conjunto de
estruturas, rotinas, regras € normas que orientam e restringem o comportamento humano”
(SHEIN, 2009). A cultura deve ter este conjunto regras, rotinas e normas internalizadas
e estabelecida na estrutura da empresa, ou seja, ndo pode ser facilmente modificada. Além



disso, ¢ desejavel que a maioria dos membros da organizacdo entendam a importancia
destes comportamentos para o sucesso do negdcio.

A cultura organizacional ¢ um conjunto de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes e construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao
(FLEURY, 1989). Os componentes do comportamento de rotina, normas, valores,
filosofia, regras do jogo e todos os sentimentos fazem parte da cultura organizacional
(MARTINS; TERBLANCHE, 2003).

A dificuldade de modificagdo da cultura, pode ser porque uma das suas
caracteristicas € que “ela aponta os fenomenos que estdo abaixo da superficie, podemos
perceber os comportamentos resultantes da cultura, mas ndo as forcas internas que
causam este comportamento” (SHEIN, 2009). Fleury e Fischer (1996) propdem adicional
outros pontos para investiga¢ao da cultura organizacional, sendo eles:

a) analisar o processo de socializagdo de novos membros;

b) analisar as respostas a incidentes criticos na histéria da organizagao; e

c) analisar as crengas, valores e convic¢des dos criadores ou portadores da

cultura;

Dimensoes culturais de Geert Hofstede

Um dos trabalhos mais conhecidos sobre as diferengas culturais entre paises no
campo da administracdo foi escrito por Geert Hofstede em 1980 em sua obra intitulada
“Culture’s consequences: international diferences in work-related values e cultures and
organizations: software of the mind’. Em seu estudo realizado a partir do caso da IBM
revelou que empresas com filiais em outros paises tinham diferencas em seus
funcionamentos, mesmo que as empresas mantivessem o método e modelo de gestdo.
Hofstede (1980) considerou que a cultura do pais de acolhimento afeta a gestdo, ndo
existindo um método universal de gestao.

Para Radebaugh (2002) o trabalho de Hofstede traz importantes contribui¢cdes
para o campo da gestdo, demonstrando a necessidade de detectar elementos estruturais da
cultura e, especialmente, os atributos mais influentes no comportamento humano dentro
do campo do trabalho das organizagdes inseridas no contexto de internacionalizagdo. O
modelo das dimensdes culturais de Hofstede (1991) destaca cinco tipos de perspectivas
de valores entre culturais nacionais que contribuem em identificar tais atributos de
diferenciagdo, sdo elas:

a) Distancia ao poder — esta dimensdo define o quanto a sociedade aceita a
distribuicdo desigual de poder, havendo ou ndo uma tendéncia a centralizagao
de poder em sua cultura. Uma sociedade que possui elevado indice de
distancia hierdrquica se caracteriza como sendo favordvel a existéncia de
desigualdade de poder entre as pessoas (HOFSTEDE, 1991). No ambito das
organizagdes, refere-se a tendéncia de centralizagdo e pouco anseio de
autonomia pelos times de trabalho, sendo justificado pelo comportamento dos
funciondrios em esperar as decisdes de seus gestor. J& em sociedade com
pequena distancia hierarquica pode observar que as desigualdades entre as
pessoas sao mitigadas, favorecendo a interdependéncia entre o que detém mais
poder e os que tem menos poder. Em relacdo as organizagdes. Os funciondrios
gostam de ser consultados e participar do processo de tomada de decisdo,
gerando uma estrutura mais descentralizada, com baixa dependéncia dos
funciondrios em relagdo a chefia (CASAGRANDE, 2016).



b)

d)

Individualismo versus coletivismo — esta dimensdo se refere & medida do
grau de vinculos entre as pessoas, refletindo na autoimagem das pessoas
definidas como o “eu” e o0 “n6s” (HOFSTEDE, 1991). Nas culturas nacionais
em que o individualismo prevalece, ¢ possivel observar que os lagos entre os
individuos sdo mais soltos. J& nas culturas em que o coletivismo prevalece, as
pessoas possuem lagos familiares e de amizade fortemente integradas e coesas,
demonstrando prote¢do e lealdade entre seus entes (CASAGRANDE, 2016).
Masculinidade versus feminilidade — esta dimensdo adota os adjetivos
masculino e feminino considerando, de maneira relativa, uma convergéncia
marcada pelo o que se espera de comportamentos em cada um deles. Por
exemplo, para Hofestede(1991) uma sociedade que possui elevado indice de
masculinidade ¢ aquela que valoriza o sucesso profissional, associada com
bens materiais, ambientes que favorecam a competicdo entre pessoas € 0s
conflitos sdo resolvidos por meio de confrontos. J4 em sociedades que possui
um baixo indice de masculinidade e alto indice de feminilidade, pode-se
observar um forte apelo para construciao de relacdes pautadas na igualdade,
solidariedade e qualidade de vida no trabalho. Os conflitos sdo resolvidos por
meio de negociagdo, atribuindo maior importancia as pessoas em relagdo aos
bens materiais (CASAGRANDE, 2016). Considerando este sentido relativo
sobre o que se compreende como valores voltado ao masculino e feminino,
Hofstede (1991) considera que o lado da masculinidade representa uma
predomindncia na sociedade pelos valores acenados historicamente aos
homens como agressividade, ambicdo, desejo de poder, entre outros. A
feminilidade ¢ uma preferéncia para a cooperagdo, modéstia, cuidar dos mais
frageis e qualidade de vida.

Aversdo a incerteza — esta dimensdo considera que algumas culturas
nacionais possuem aversdo a incertezas e, por isso, tentar minimizar a
possibilidade de tais situacdes a partir de rigorosos codigos de
comportamentos, leis e regras (HOFSTEDE, 2011). Culturas que possuem
tolerancia a incerteza, buscam ter menos regras, sendo empiristas e
relativistas. A aversdo a incerteza expressa o grau em que os membros de uma
sociedade sentem ou ndo confortaveis perante a incerteza presente no seu
ambiente social (HOFSTEDE, 1991).

Orientacdo a longo prazo versus a curto prazo — esta dimensdo esta
relacionada com a expectativa em rela¢do ao tempo de retorno de resultados
de uma tarefa ou ag@o. A orientagdo de curto prazo esta relacionada aos valores
dirigidos ao passado e presente, apresentando grande respeito pelas tradigdes
e preocupacao em estabelecer verdades absolutas. A orientagdo para o longo
prazo ¢ norteadora de valores para o futuro, considerando a capacidade das
pessoas em se adaptar as novas situagdes, incentivando-as a investirem e
serem econdmicas (HOFSTEDE, 1991).

Complacéncia versus repressio — esta dimensdo estd relacionada a
importancia da felicidade e do controle da vida. As sociedades com alto indice
de complacéncia permitem que as pessoas possam satisfazer livremente suas
necessidades humanas basicas e seus desejos, especialmente aqueles
relacionados ao desfrute da vida e divertimento. Mas sociedades com alto
indice de repressdo, as pessoas suprimem seus impulsos por meio de normas
sociais restritivas.



A cada ano aumenta o niimero de paises interessados em investir no Brasil, como
mostra o estudo da KPMG. No entanto a fusdo de duas empresas de nacionalidades
diferentes pode ndo ser tdo simples, muitas das empresas ndo estdo preparadas para se
relacionar com o mercado internacional, uma vez que ndo se preparam estrategicamente
para tal no sentido de conhecer a outra nagdo. A preparacdo da empresa ¢ algo mais
complexo que um sistema logistico competente ou uma boa gestdo de marketing
integrado. S3o necessarios profissionais que saibam negociar respeitando os codigos
locais de cada interlocutor, regidos por um tunico fator: a cultura. A distancia cultural
aumenta as dificuldades nas relacdes entre empresas. E quanto maior esta distancia,
maiores sdo as diferencas nas praticas organizacionais, administrativas e nas tentativas de
interpretar e responder a questdes estratégicas (ARINO et al., 1998). Para Doz (1988), a
cultura ¢ um fator que aumenta a dificuldade de comunicacdo entre os gestores,
assumindo, durante o processo de negociagdo, o primeiro obstaculo para compreender e
reconhecer as diferengas entre organizacdes. O avanco na tecnologia facilitou a
comunica¢do, ndo existe perda na mensagem, porém novas necessidades surgem.
Comunicar-se em idioma local e transitar entre as culturas de diferentes paises garante
melhores resultados. (AL-ALAWI, A2016). Fatores como religido, habitos, tradigdes e
etapas da negociagdo podem ser direcionadas segundo o pais ou mesmo regido as quais
pertencam os interlocutores. Detalhes que podem parecer insignificantes, mas, sdo
decisivos de comunicagao

Dimensoes culturais dos Estados Unidos

Conforme Santana (2014) as dimensdes culturais dos EUA podem ser caracterizadas
da seguinte forma:

a) Distancia ao poder — Score: 40. A hierarquia ¢ estabelecida por conveniéncia, os
superiores sdo acessiveis. Tanto os gerentes quanto os funciondrios esperam ser
consultados e as informagdes sdo compartilhadas com frequéncia.

b) Individualismo versus coletivismo - Score: 91. espera-se que os funcionarios
sejam autossuficientes e demonstrem iniciativa. Relagdes de contratagdo, promogao e
decisodes sdo baseadas no mérito.

c) Masculinidade versus feminilidade - Score: 62. As pessoas devem “lutar para ser
o melhor que podem ser” e que “o vencedor leva tudo”. Como resultado, os americanos
tendem a exibir e falar livremente sobre seus "sucessos" e conquistas na vida. Ser bem-
sucedido ¢ o grande motivador da sociedade americana

d) Aversdo a incerteza - Score: 46. Existe um bom grau de aceitagdo de novas ideias,
produtos inovadores e vontade de experimentar algo novo ou diferente. Os americanos
tendem a ser mais tolerantes com ideias ou opinides de qualquer pessoa e permitem a
liberdade de expressao.

e) Orientagdo a longo prazo versus a curto prazo - Score 29. E uma sociedade de
cultura a curto prazo. Em empresas americanas medem-se o desempenho de seus
funciondrios a curto prazo, geralmente os resultados sdo trimestrais. Isso impulsiona o
funciondrio a lutar por mais resultados.

Dimensoes culturais do México

Conforme Santana (2014) as dimensdes culturais do México podem ser caracterizadas
da seguinte forma:



a) Distancia ao poder - mexicanos sdo mais propicios a aceitar a distribui¢ao desigual
do poder na sociedade, ¢ uma sociedade extremamente hierarquica. Isso significa que as
pessoas aceitam uma ordem hierarquica na qual todos tém um lugar e que ndo precisa de
mais justificativas. A hierarquia em uma organizacdo ¢ vista como refletindo
desigualdades inerentes, a centralizagdo ¢ popular, os subordinados esperam que lhes
digam o que fazer e o chefe ideal ¢ um autocrata benevolente.

b) Individualismo versus coletivismo - considerado uma sociedade coletivista.
Lealdade em uma cultura coletivista ¢ primordial e substitui a maioria das outras regras
e regulamentos sociais.

¢) Masculinidade versus feminilidade - México ¢ uma sociedade competitiva e que
impulsiona a concorréncia. Para este tipo de sociedade, os gestores devem ser decisivos
€ acessivos.

d) Aversdo a incerteza - indica o baixo nivel de tolerancia da sociedade a incerteza.
Em um esfor¢o para minimizar ou reduzir esse nivel de incerteza, regras, leis, politicas e
regulamentos rigidos sdo adotados e implementados. O objetivo final dessa populagdo ¢
controlar tudo para eliminar ou evitar o inesperado. Como resultado dessa alta
caracteristica de Aversdo a Incerteza, a sociedade ndo aceita prontamente a mudanca e ¢
muito avessa ao risco.

e) Orientagdo a longo prazo versus a curto prazo — Score 24 eles sdo normativos em
seu pensamento. Eles demonstram grande respeito pelas tradigdes, uma propensio
relativamente pequena a economizar para o futuro e um foco em alcangar resultados
rapidos.

Dimensoes culturais da Alemanha

Conforme Al-Alawi et al (2016) as dimensdes culturais da Alemanha podem ser
caracterizadas da seguinte forma:

a) Distancia ao poder: com um score de 35, a Alemanha ¢ altamente
descentralizada e com uma forte classe-média. As empresas devem se esforgar para adotar
uma comunicag¢do direta e participativa e estratégia de reunido. A demonstra¢do de uma
forma controladora de liderancga pode resultar em desgosto.

b) Individualismo versus coletivismo - A Alemanha ¢ altamente individualista.
Os alemaes tém familias pequenas que se concentram em si mesmas, € ndo na familia
extensa. Uma familia nuclear se concentra mais uns nos outros do que em seus parentes.
Os alemaes acreditam amplamente na autorrealizagdo. Os alemaes também desenvolvem
lealdade com base em suas preferencias pessoais pelas pessoas. Os alemaes também
valorizam a comunicacio e a honestidade, mesmo que a verdade possa doer. E por meio
de uma comunicacdo honesta que as pessoas aprendem com seus erros.

¢) Masculinidade versus feminilidade - A Alemanha ¢ considerada uma sociedade
altamente masculina. A sociedade alema enfatiza em trabalhar e se tornar um ator ativo
na sociedade. Desde tenra idade (10 anos), as criangas sdo incentivadas a atingir
desempenho exemplar e frequentar as melhores escolas. O desempenho exemplar na
escola ou no local de trabalho garante que os individuos alcancem um status social
desejavel.

d) Aversdo a incerteza: A Alemanha ¢ um pais que evita a incerteza. A populagao
alema prefere reunir informagdes adequadas sobre qualquer situagdo ou tdpico antes de
tomar qualquer decisdo. Em um cendrio corporativo, os alemaes preferem buscar o
conselho de especialistas se ndo se sentirem informados adequadamente para lidar com
uma situagao.



e) Orientagdo a longo prazo versus a curto prazo: O alemdo ¢ uma nagdo
pragmatica onde a énfase estd em abracar a mudanca. Os alemaes sdo flexiveis em relagdo
a mudanca e adaptam facilmente suas tradicdes para se adequarem ao ambiente em
mudanga.

Metodologia

Esta pesquisa se apoiou em pesquisa de campo por meio de uma abordagem
qualitativa e metodologia de entrevista em profundidade semi-estruturada, duracdo de
aproximadamente 1h30, com duas HRBP (Business Parters de RH) que participaram de
processos de compra das suas empresas por uma empresa diferente. Para efeitos
comparativos, foi escolhida uma HRBP de uma empresa que foi comprada por uma outra
empresa de nacionalidade diferente da sua, e outra que foi comprada por uma empresa de
mesma nacionalidade. As entrevistas tiveram como objetivo revelar aspectos dos desafios
culturais no processo de fusdo de empresas a partir das suas nacionalidades

No Caso 1, aHRBP 1, ¢ uma mulher que trabalha h4 15 anos na empresa do setor
de telecomunicacgdes, inicialmente a empresa era norte americana de médio porte,
aproximadamente 3500 funcionarios no Brasil e foi comprada por uma empresa mexicana
de grande porte aproximadamente 40.000 funcionarios no Brasil.

A HRBP nimero 2, também uma mulher que trabalha hd 18 anos numa
multinacional alema de grande porte, do setor de autopegas, e foi comprada por outra
multinacional alema também de grande porte. Para este estudo iremos fazer um paralelo
da cultura organizacional com a cultura nacional da matriz de cada empresa para
encontrar os aspectos em comum entre elas e entender quais aspectos da cultura nacional
da matriz atendem os conceitos de Schein de estabilidade, profundidade, extensdo e
padronizagdo entre os seus funcionarios. Além disso, analisar os desafios enfrentados no
processo de fusdo considerando as diferengas entre as culturas nacionais das empresas.

Resultados da investigacio
Caso 1 — Empresas do setor de telecomunicacoes: Empresa de matriz americana
comprada por empresa de matriz mexicana

A empresa americana do setor de telecomunicagdes, que denominaremos aqui
como empresa X, pouco antes da fusdo estava passando por um processo de mudanga
cultural e implantacdo da metodologia 4gil. Essa metodologia previa que as aprovagdes
de novas politicas e processos, passassem por comités tanto de colaboradores quanto
gestores, € com isso os colaboradores estavam bastante envolvidos em processos como,
por exemplo, a definicdo de competéncias e valores da empresa. J4 a empresa mexicana
que aqui iremos chamar de empresa Y, ha alguns anos estava passando por processos de
aquisicdes de outras empresas no Brasil. Quando comprou a empresa X, a empresa Y ja
havia comprado pelo menos outras 3 empresas de grande porte. Com isso, a empresa X
estava num constante processo de integracdo de novos funciondrios ao seu quadro
original.

A HRBPI considera que a empresa mudou bastante nos ultimos 10 anos, os
executivos mudaram, e um fator importante que afetou a cultura organizacional nos anos
recentes foi a implantagdo do processo agil na empresa. Nestes 2 ultimos anos, um dos
principais valores da empresa X era a meritocracia, alinhado com programa de
desenvolvimento individual (PDI), politica de promocdo e desligamento, O resultado
financeiro da empresa estava atrelado do PPR (Programa de Participagdo de Resultados),



o controle era no resultado final (botton line) e ndo nos detalhes. Cada executivo das areas
tinha liberdade para promover caso considerasse importante e estivesse na politica da
empresa. As politicas eram claras, estavam escritas e de facil acesso na intranet da
empresa. Foi implantada a metodologia 4gil onde um comité foi formado para tomar
decisdes como competéncias e valores e, portanto, aprovagdes coletivas. Havia
transparéncia na comunicagdo, inclusive durante o processo de venda da empresa e no
primeiro ano do pos-venda, até que a empresa mexicana assumiu o controle da empresa.

Na percep¢ao da HRBPI a cultura mexicana, logo no inicio foi percebida como
de grande controle financeiro, mais rigoroso e onde era analisado e questionado cada
detalhe. Além disso, hd um controle muito rigido de nimero de funcionarios (Headcount),
ndo pode haver aumento de nimero de pessoas por nivel hierarquico. A hierarquia ¢ muito
forte, funcionarios s6 podem falar com mesmo nivel hierdrquico. Falta de informacao
sobre papéis, responsabilidade, politicas da empresa e quem sdo os tomadores de decisao.
Havia programa de definicdo de metas, mas ndo era obrigatério e, portanto, poucas
pessoas faziam. Havia um programa de ciclo de desenvolvimento, com uso da ferramenta
9box, mas como ndo era mandatdrio as areas que ela atendia ndo conheciam esse ciclo de
desenvolvimento. Por isso, o ciclo de desenvolvimento ndo estava alinhado com a
remuneragdo, promogao ou desligamento.

Em relacdo ao processo de integragdo apds a compra, ndo houve integracio de
funciondrios, a empresa que comprou tinha vagas em aberto e foi alocando os
funcionarios conforme a necessidade. O gestor de cada area era responsavel por receber
o funciondrio e integra-lo na equipe. No caso da HRBPI1, houve um treinamento de
processos de RH e depois ela ja comecou sua atuagdo. Nao houve integracao cultural e
ndo foram apresentados os valores da nova empresa. Apenas funcionarios do call center
foram desligados na compra, no entanto muitos colaboradores nao se adaptaram e
pediram desligamento em seguida.

Depois do primeiro ano, a empresa de matriz mexicana, comegou a fazer um
benchmark dos processos que funcionavam na empresa anterior, eles avaliavam o
programa faziam um piloto no RH e depois caso o piloto tivesse sucesso ele era
implantado na empresa toda. Neste benchmark, foi implantada a metodologia 4gil para
algumas decisdes.

Atualmente, apos a fusdo, a HBRH1 considera que até hoje ha uma divisdo entre
funcionario da empresa original, assim como de empresa que o grupo comprou ao longo
dos anos. H4 uma clara e aberta distingdo entre os funcionarios de cada empresa. Até hoje
eles se referem como funcionario ex-Empresa X ou ex-Empresa Y. Por exemplo, na fala
da entrevistada que define os funcionarios da ex- Empresa X “como aqueles que sdo mais
ageis e rapidos, melhores para se trabalhar, pois sd3o mais abertos a mudancgas”. Ja os
funcionarios da ex-Empresa Y “sdo fechados, reclamavam muito (...) e sempre dizem que
na empresa Y a gente fazia assim”, sendo que o processo de compra ocorreu hd mais de
5 anos.

Caso 2 — empresas do setor de autopecas: matriz alema comprada por empresa de
matriz alema

No segundo caso, estudamos uma empresa do segmento de pecas automotivas, a
empresa alema 1, que iremos chamar de empresa Alpha fazia parte de um conglomerado
grande de empresas que atuava em diversos segmentos, e, portanto, pegas automotivas
ndo fazia parte do seu negocio principal. A empresa Alpha foi comprada por uma empresa
alema de autopecas de grande porte que iremos chamar de empresa Beta.



A HRBP2 considera que a empresa Alpha era muito bem estruturada e organizada
,com politica ou processo para tudo. Maioria dos programas de RH vinham todos da
matriz e eram implantados aqui. No entanto, os gestores locais tinham total liberdade para
fazer as adaptagdes das politicas e processos ao contexto local. Nao tinha muitas
auditorias ou controles rigorosos, € havia poucos reportes para a matriz na Alemanha, e
0s poucos reportes que havia ndo eram questionados. Executivos locais tinham autonomia
de decisdo, e com estes havia uma politica de portas abertas, ou seja, com facil acesso
para qualquer questionamento. Nao havia valores, missdo, visao definidos.

J4 a empresa Beta era bastante estruturada, era dividida por BUs (Business Units/
Segmento de Negocio), e cada uma reportava para um diferente Vice Presidencial de
negocios. Com isso deixou de existir no Brasil um comité executivo local, e os gestores
de cada BUs passou a ter um reporte para sua propria vice-presidéncia de BU na
Alemanha. Com isso a empresa Beta tinha mais relatdrios, controles dos processos, €
auditorias, tudo gerava bastante questionamento por parte das liderancas. Depois de um
tempo foram criados pela matriz da Alemanha os valores, visao e missdo. Hoje os valores
sdo: liberdade para agir, paixdo por vencer, confianga e uns pelos outros. E sdo utilizados
em todos os processos da empresa. Sentimento dos funcionarios ¢ que ficou mais
complicado, porque passou a ter mais mais politica, mais controles, relatorios e diferentes
competéncias, como por exemplo, o inglés passou a ser mandatdrio para os gestores, uma
vez que reportavam para Alemanha.

Para HRBP1 a cultura alema ja era bastante presente no dia a dia da empresa,
como por exemplo: 0s processos eram muito programados e planejados com
antecedéncia, para realizar qualquer mudancga era necessario alinhar com todos os
stakeholders antes e eram analisados todos os possiveis problemas. E, portanto, os
processos e politicas depois de implantados demoram muitos para serem alterados. As
diferengas das praticas apos a aquisicao pela empresa Beta, foi que as mudangas passaram
a ser muito mais programadas e a levar mais tempo para serem alteradas, porque passou
a existir mais stakeholders para alinhar. E hoje todas as mudangas de processos ou
politicas precisam passar pela matriz. H4 um planejamento maior em todas as areas, e
mais controles, especialmente financeiros e de compliance.

Percepgao do processo de integragdo: O processo de integracao da nova empresa
ndo foi complexo, foi tranquilo. Para a maioria dos colaboradores houve poucas
mudancas. Na percepcdo da HRBP 2, a cultura alema s6 ficou mais intensa, com essas
auditorias e controles, mas os processos ja existiam. Os funciondrios se queixaram porque
antes havia mais autonomia local para decisdes, e os treinamentos e festas locais
incluiram os familiares, e ndo era necessario reportar tudo para a matriz. No entanto, a
adaptagdo cultural ndo foi dificil.

Analise dos resultados
Analise do caso 1 — Fusido entre empresas de diferentes nacionalidades

A multinacional com matriz no Mexico que comprou a multinacional com matriz
nos Estados Unidos, considerando o estudo de dimensdes culturais de Hofstede (1991)
apresenta diferengas em 3 dimensdes: distdncia ao poder, individualismo versus
coletivismo e Aversdo a Incerteza. Isso significa que a cultura do México ¢ mais
hierarquizada e espera que os gestores tomem as decisdes por eles, enquanto a sociedade
americana espera que o funciondrio tenha iniciativa e que as decisdes sejam
compartilhadas. Isso ficou bastante claro em relagdo a implantacdo da cultura agil na



empresa com matriz americana. Os valores e competéncias todas foram definidas em
conjunto. Na dimensdo de individualismo, o funcionario americano espera ser
recompensado pelo seu desempenho e mérito, por isso € tdo importante o PDI (plano de
desenvolvimento individual) e o PPR (programa de participagdo nos resultados) enquanto
para sociedade mexicana, a lealdade e o relacionamento sdo mais importantes. E, por
ultimo, o americano valoriza a mudanga e a inovagdo, enquanto a cultura mexicana
procura manter suas tradi¢des.

Quadro 1 - Comparativo entre culturas Mexicana e Americana segundo os scores
(pontuacdo) de Hofstede

Dimensao México Estados Unidos
Distancia  do | Score: 81 Score: 40
poder A sociedade  hierdrquica, | A hierarquia ¢ estabelecida por

esperam e aceitam que o poder | conveniéncia, 0s superiores sao
seja  distribuido de forma | acessiveis. As informagdes sdo

desigual. compartilhadas com frequéncia.

Individualismo | Score: 30 Score: 91

versus Sociedade coletivista. Lealdade | Espera-se que os funcionarios

coletivismo em uma cultura coletivista ¢ | sejam autossuficientes e
primordial e substitui maioria | demonstrem iniciativa. Relagdes
das outras regras e | sdo baseadas no mérito.
regulamentos sociais

Masculina Score: 69 Score: 62

versus Espera-se que os gerentes sejam | As pessoas devem “lutar para ser o

feminilidade decisivos e assertivos, a énfase | melhor que podem ser” e que “o
estd na equidade, na competi¢do | vencedor leva tudo”.

e no desempenho e os conflitos
sdo resolvidos lutando contra

eles.
Aversao a | Score: 82 Score: 46
incerteza Sociedade mexicana ¢ bastante | Existe um bom grau de aceitacio
rigida e repudia atitudes e |de novas ideias, produtos
comportamentos pouco | inovadores e  vontade de
ortodoxos. experimentar algo novo ou
diferente.
Orientagdo a | Score: 24 Score: 29

longo  prazo | Eles sdo normativos em seu | Medem seu desempenho em uma
versus a curto | pensamento. Eles demonstram | base de curto prazo, com
prazo grande respeito pelas tradigdes, | declaracdes de lucros e perdas
uma propensdo relativamente | sendo emitidas trimestralmente.
pequena a economizar para o | Isso também leva as pessoas a
futuro e um foco em alcangar | buscar resultados rapidos no local
resultados rapidos. de trabalho.

FONTE 1: Santana, Mendes e Mariano (2014, p.13)

E possivel perceber que as duas culturas possuem particularidades nas seguintes
dimensdes: pontos distdncia do poder, individualismo versus coletivismo e aversao a
incerteza. Ja as dimensdes com maior proximidade encontram-se: masculinidade versus
feminilidade e orientagdo a curto prazo.



Quadro 2 - Comparativos dos processos da empresa, segundo a entrevista realizada.

Cultura da empresa com matriz
americana

Cultura da empresa com matriz mexicana

Resultado financeiro da empresa
estava atrelado ao PPR, o controle
era no resultado (botton line) e nao
nos detalhes.

Controle financeiro muito rigoroso, analisado
cada detalhe.

Controle muito rigido de nUmeros de
funcionarios (Headcount), ndo pode haver
aumento de numero de pessoas por nivel
hierdrquico.

Meritocracia forte: programa de
desenvolvimento individual (PDI),
politica de promogao e
desligamento.

Tinha programa de defini¢cdo de metas, mas ndo
era obrigatério e, portanto, poucas pessoas
faziam. Tinha um programa de ciclo de
desenvolvimento, com 9Box, mas as areas que

ela atendia ndo conheciam esse ciclo de
desenvolvimento. Porque ndo era mandatdrio, e
ndo necessariamente nao tinha relagdo com
remunerac¢do, promocao e desligamento etc.
Hierarquia muito forte, funciondrios s6 podem
falar com o mesmo nivel hierarquico.

Head de cada érea tinha liberdade
para promover case ache importante
e estivesse na politica da empresa.
Politicas claras e escritas

Falta de informacdo sobre

responsabilidade.

papeis e

Falta de informacdo sobre politicas da empresa.
Falta de informacdes sobre quem toma as

Metodologia 4gil -Comité para

decisdes como competéncias e | decisoes.
valores e, portanto, aprovagoes
coletivas.

Transparéncia na comunicacio Falta de informacao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Neste caso, uma integragdo de funciondrios poderia tem minimizado o impacto
das diferengas culturais, e consequentemente ter diminuido a insatisfacdo dos
colaboradores. Conforme relatado, a integracdo de funcionarios foi realizada pelos
gestores de cada area, e individualmente, ou seja, a integracdo houve uma preocupagao
em nao realizar desligamentos na compra, mas depois s6 ocorreu por motivos técnicos.

Anailise do Caso 2 - Fusio entre empresas de mesma nacionalidade

Ao analisarmos o caso 2, percebemos que os simbolos e rituais tiveram pequenas
mudancas de uma empresa para outra, no entanto os valores permaneceram o mesmo.
Podemos perceber pela entrevista da HRBP 2 que os rituais apenas intensificaram, a
estrutura hierdrquica mudou e a empresa Beta aumentou de tamanho e nimero de
funciondrios, uma vez que ja possuia outras unidades no Brasil. A area de Recursos
Humanos, por exemplo, na empresa Alpha era responsavel por 2 fabricas e na empresa
Beta passou a ser responsavel por 5 fabricas. No entanto, a empresa continuava com
politicas e processos bem claros, onde fica claro na andlise da cultura alema que tem



aversdo a incertezas. As decisdes continuavam descentralizadas, e qualquer mudanca de
processo deveria ser compartilhada, e neste caso apenas aumentou um stakeholder que ¢
a matriz, ¢ podemos ver isso claramente no estudo de Hofstede que a cultura alema
costuma descentralizar as decisdes, tendo um score de 35 na distancia ao poder.

A maior diferenca relatada foi de aumentar o controle, que na empresa Beta ha
um aumento significativo de controles e mais auditorias. Além disso, a propria HRBP 2
relatou que ndo houve muitos problemas na integragdo da empresa. A seguir, quadro com
as dimensdes culturais considerando a nacionalidade alema.

Quadro 3: Dimensdes culturais da empresa Alema.

Dimenséao Alema
Distancia do poder Score: 35
Baixa distancia ao poder; descentralizado; classe média
forte
Individualismo versus | Score: 67
coletivismo Sociedade altamente individualista
Masculinidade versus Score: 66
feminilidade Sociedade altamente masculina. A énfase em trabalhar e se
tornar ativo na sociedade
Aversao a incerteza Score: 65
Uma certa aversao a incerteza
Orientagdo a longo prazo | Score: 83

versus a curto prazo Pragmatico, énfase em aceitar a mudanga.
FONTE 1: Al-Alawi e Alkhodari, (2016, p.6)

Comparativos dos processos da empresa, segundo a entrevista realizada.

Quadro 4 — Comparatibo empresa Alpha e Beta
Cultura da empresa Alpha ‘ Cultura de empresa Beta
A empresa era muito bem estrutura e organizada e tinha politica ou processos para tudo
A maior dos programas vinha todos da matriz e eram implantados na filial

Nao tinha auditoria ou controles rigorosos | Muitos controles internos, incluindo:
compliance e auditorias
Pouco reporte para fora. Muitos questionamentos dos reports

enviados para a matriz

Executivos locais tinham autonomia de
decisdo

Os executivos, presidente e diretores
ficavam no Brasil e havia uma politica de
portas abertas, facil acesso aos executivos

A estrutura ficou muito maior e foram
divididos por unidades — BUS (Business
Units) e cada BU tem um gestor que
reporta para a matriz.

Nao havia valores, missdo e Visdo
definidos

Depois de um tempo foram criados pela
matriz na alemd os valores, visdo e
missdo. Hoje os valores sdo: Liberdade
para agir, paixdo por vencer, confianca
uns pelos outros. E sdo utilizados em todos
0s processos da empresa.

Sentimentos dos colaboradores ¢ que
ficou mais complicado, tem mais politica,




mais controles, relatorios,
“letrinhas”(siglas em lingua estrangeira)
para aprender como, por exemplo, o
inglés.

Ao analisarmos o caso 2, percebemos que os simbolos e rituais ndo tiveram muitas
alteracdes de conteudo, a empresa Beta continuou tendo processos e politicas bastante
definidas e claras para todos os funcionarios. No entanto para definir essas politicas ou
alterd-las o processo passou a ser mais dificil porque aumentou os stakeholders. Houve
uma diminui¢do da autonomia dos altos executivos e, portanto, estes acabaram saindo da
empresa por conta propria. Neste caso, mesmo que o processo de integracdo ndo tenha
tido problemas, poderia ter havido um processo de acompanhamento mais intenso com
os lideres, minimizando assim o impacto do aumento de controle, auditorias e a
diminui¢do de autonomia.

3.3. Analise comparativa dos casos

Comparando o caso 1 e o caso 2, concluimos a integragdo de duas multinacionais,
mesmo localizada num pais diferente, o Brasil, sobre impacto da cultura do pais de origem
e/ou onde esta localizada a matriz. Pudemos perceber que a cultura do pais da matriz tem
influéncia em toda pratica da empresa, desde o estilo de gestdo e na tomada de decisdo,
até os processos e politicas da empresa. Uma empresa ao adquirir outra, mesmo que seja
de matriz de nacionalidades iguais, ¢ importante fazer dois estudos: primeiro da cultura
organizacional local, e o segundo sobre a nacionalidade das matrizes das empresas. Com
esses dois comparativos € possivel gerar insumos para elaborar um processo de integracao
de funcionérios que considere tais diferengas culturais, permitindo tornar a orientacao
para os gestores mais efetivas e diminuir o impacto da fusdo das empresas, que pode ter
consequéncias na produtividade.

A proposta deste estudo no caso 1, é realizar uma integragdo de funcionarios
mostrando os pontos em comum que os funcionarios das duas empresas consideram como
valores organizacionais e integrar os pontos divergentes. Pontos em comum:
Masculinidade X Feminilidade e Orientacdo a Curto prazo. Pontos discrepantes:
Distancia do poder, individualismo versus coletivismo e aversdo a incerteza. Em seguida,
fazer um acompanhamento com os gestores, especialmente nos pontos divergentes.

No caso 2, empresas de origem alema, as regras e normas devem ser co-criadas e
levadas em consideracdo pela gestdo e consideradas pela gestdo. Além disso, os detalhes
sdo igualmente importantes para criar a certeza de que um determinado projeto ¢ bem
pensado, visto que a cultura alema tem alta aversdo a incerteza. Na empresa original,
qualquer projeto deveria passar por aprovagdes de muitos stakeholders, mas estes
estavam em sua maioria no Brasil, e na nova empresa, os BUs passaram reportar para
matriz.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo foram entrevistas duas HRBPs de duas empresas distintas, ambas
localizadas no Brasil. Sendo uma delas de uma empresa multinacional cuja matriz era
localizada nos Estados Unidos que foi comprada por uma empresa cuja matriz estd
localizada no México. E a outra trabalha em uma empresa localizado na Alemanha que
foi comprada por outra empresa também de matriz alema. A analise pretendia analisar se



haveria um impacto na integra¢do dos funciondrios a nacionalidade de cada empresa. E
ficou claro com as entrevistas que existe sim um impacto, uma vez que os valores sdo
mais intrinsecos a cultura nacional do que a cultura organizacional (HOFSTEDE, 2009),
e esses valores refletem nas praticas organizacional, nos seus simbolos e valores. A
distancia cultural aumenta as dificuldades nas relagdes entre empresas. Quanto maior a
distancia, maiores sdo as diferencas nas praticas organizacionais, administrativas e nas
tentativas de interpretar e responder as questdes estratégicas (ARINO et al., 1998).

A empresa que foi comprada por outra cuja matriz ¢ diferente da sua, teve mais
dificuldades de integra¢do dos funcionarios, especialmente porque nao houve nenhuma
acdo de integracdo. Comparando os estudos de Hofstede da nacionalidade, a
nacionalidade da empresa original (americana) tinha 3 scores com grande diferenca da
empresa que comprou (mexicana), e apenas 2 scores iguais. Por isso, este estudo sugere
realizar uma integracdo dos funciondrios mostrando os pontos entre as empresas € um
acompanhamento dos gestores para integrar os pontos divergentes.

Mesmo no caso 2, onde a HRBP relatou que ndo houve problemas na integragao,
a empresa teve problemas de adaptacdo de alguns funcionarios relacionada a intensidade
dos valores aplicados na empresa no Brasil, por exemplo, havia controles internos, mas
ndo tantas auditorias como passou a ter. Para facilitar a integracdo dos funcionarios,
também foi recomendado uma agdo com os gestores.

Para uma andlise mais profunda, recomenda-se que seja estudada a cultura
nacional brasileira, uma vez que os funcionarios de ambas as empresas foram criados com
valores da cultura nacional onde a filial da empresa est4 inserido. A analise podera ser
feita a partir de um comparativo da nacionalidade da matriz da empresa com a
nacionalidade da filial da empresa para melhorar as praticas futuras da organizagao.
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