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RESUMO

A globalizagdo, os desenvolvimentos na tecnologia da informacgdo e a necessidade de
competitividade para concorrer mundialmente, tém incentivado empresas de controle
acionario doméstico e internacionais a buscar investimentos em novos produtos, Servicos,
parcerias estratégicas a fim de sobreviver a crescente competicdo e aos problemas que sao
gerados muitas vezes pela economia do seu mercado. A cultura nacional desenvolve um papel
importante para a sobrevivéncia da organizacdo e da comunidade, servindo para realizacdo
das tarefas externas como compreender o mercado, tecnologia e tudo o que esta relacionado
ao ambiente estratégico, criando coordenacdo e integracdo interna e a condugdo do processo
decisorio. Neste contexto coloca-se a questdo de qual a relacdo da cultura nacional e o
processo decisorio estratégico de investimento no setor de testes clinicos. Para responder a
esse problema buscou-se estudar o processo decisorio estratégico de investimento no setor de
testes clinicos e qual sua relacdo com a cultura nacional. Utilizou-se a estratégia de casos
maultiplos, com entrevistas em quatro centros de pesquisas clinicas nacionais que desenvolvem
testes clinicos. Os resultados mostraram que as préaticas culturais nacionais de orientagdo para
desempenho e futuro e assertividade se relacionam com o estimulo inicial do processo
decisorio estratégico de investimento no segmento de teste clinico. Por outro lado, as praticas
culturais nacionais de coletivismo institucional e distancia do poder quando aplicadas nas
agéncias reguladoras e na regulacdo do segmento de teste clinico, estdo relacionadas com
maior incerteza nas transagOes, afetando o tempo da aprovacéo de testes clinicos e com isso
inviabilizando o langamento de novos produtos. A conclusdo é que a teoria da decisdo pode se
beneficiar da teoria sobre cultura nacional para entender a formacéo do estimulo para a acdo e
sua intensidade e que a teoria de cultura naiconal tem a ganhar na sua capacidade explicativa
se considerar a relacdo das praticas culturais com as instituicGes formais, como a regulacéo

setorial, e suas influéncias na cognicdo do gestor.

Palavras-chave: Cultura Nacional, Processo Decisorio Estratégico, Praticas Culturais

Nacionais, Setor de Testes Clinicos.



ABSTRACT

The globalization, the developments in information technology and the need for
competitiveness to compete globally, have encouraged companies to domestic and
international stock control to seek investments in new products, services, strategic
partnerships in order to survive the growing competition and the problems that are often
generated by its market economy. The national culture plays an important role for the survival
of the organization and the community, serving for performing external tasks such as
understanding the market, technology and everything that is related to the strategic
environment, creating coordination and internal integration and the conduct of the decision-
making process. In this context arises the question of what the relationship between national
culture and strategic decision-making process of investment in the clinical trials industry. To
solve this problem we sought to study the strategic decision-making process of investment in
the clinical trials sector and what its relationship to national culture. We used the strategy of
multiple cases with interviews in four national clinical research centers that develop clinical
trials. The results showed that the orientation of national cultural practices and future
performance and assertiveness relate to the initial stimulation of the strategic decision-making
process of investment in the clinical trial segment. Besides, national cultural practices
institutional collectivism and distance of power when applied to regulators and regulating
clinical trial segment are related to greater uncertainty in the transactions affecting the time of
approval clinical trials and therefore invalidating the launch of new products. The conclusion
is that decision theory can benefit from the theory of national culture to understand the
formation of the stimulus for action and intensity and that national culture theory has to gain
in its explanatory power to consider the relationship of cultural practices formal institutions,
such as sectorial regulation, and their influence on cognition manager.

Key words: National culture; Strategic Decision Making; National Cultural Practices;
Industry Clinical Trials.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes sdo afetadas pelos diversos ambientes existentes tanto externos
como internos que sdo caracterizados pela globalizagdo, pelos desenvolvimentos da
tecnologia da informagé&o e a crescente competitividade entre as empresas. Os gestores devem
interpretar esses ambientes a fim de iniciar processos decisérios estratégicos para
investimentos em suas atividades empresariais, de forma a desenvolver acdes e escolhas que
levem a inovacgdes, adequando as organizacOes aos ambientes no qual estdo inseridas
(BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

A industria farmacéutica € um dos setores da economia considerado como mais
inovador e intensivo em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), atividades que sao
caracterizadas por processos caros e complexos, mas de extrema necessidade e importancia
para o desenvolvimento de novos medicamentos. As etapas envolvidas na criagdo de novas
drogas vao desde a pesquisa basica, desenvolvimento (considerado como etapas pré-clinica e
clinica), até o registro e comercializacdo, sendo os elevados investimentos absorvidos em
cada uma dessas etapas, com o intuito de gerar relevantes inovacdes a partir da pesquisa e
desenvolvimento.

Além de custosos sdo altos os riscos que envolvem esse negocio, pois ndo ha garantias
que os resultados serdo satisfatorios e 0 medicamento sera aprovado pelos 6rgdos competentes
para a comercializacdo no final do processo, que geralmente é longo, podendo levar a perda
do investimento gasto com a pesquisa. As etapas envolvidas nesse processo possuem
dindmicas proprias e exigem diferentes competéncias com necessidades de conhecimento de
detalhes importantes, que implicam direto nas estratégias dos laboratérios (PIERONI, et al.
2009).

A historia da industria farmacéutica demonstra que os grandes laboratorios buscavam
realizar todas as etapas de P&D utilizando seu préprio pessoal e infraestrutura, internalizando
0 conhecimento na empresa. Averiguou-se que nos Ultimos anos esse formato de P&D passou
por alteragfes devido o aumento dos custos na aprovacdo de novas drogas, a reducdo da
produtividade da P&D na inddstria farmacéutica e a diversificagdo do conjunto de
medicamentos desenvolvidos nas empresas (PIERONI, et al. 2009).

A competicdo nesse setor ocorre pela diferenciacdo por meio da inovacao, entretanto
0s custos elevados e o aumento das exigéncias dos orgdos regulatorios tém levado os
laboratorios farmacéuticos a terceirizar as etapas de P&D, principalmente os testes pré-

clinicos e clinicos, buscando empresas especializadas chamadas de Contract Research
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Organizations (CROs), possibilitando que as CROs entrem nas cadeias globais de valor da
industria farmacéutica.

Entretanto, os estudos existentes sobre a entrada em cadeias globais de valor focam
primordialmente o setor de manufatura, centrando suas pesquisas em movimentacéo regional
de produtos (STURGEON, et al., 2013; ZHANG, SCHIMANSKI, 2014). Considerando-se
que a etapa de P&D é o segmento de maior valor agregado na cadeia global de valor da
industria farmacéutica, abre-se dessa forma a oportunidade para pesquisas que foquem em
servigos. Nesse caso enquadra-se a pesquisa sobre a entrada de novas empresas com foco
direcionado ao servigos na cadeia global de valor de P&D dos laboratdrios farmacéuticos,
tendo em vista que dentre todo o material pesquisado ndo foram encontradas pesquisas nessa
direcéo.

Por outro lado os estudos sobre a relacdo entre as instituicbes e o investimento nos
setores de atividade empresarial de um pais focam as empresas estrangeiras, adotando como
nivel de analise o pais e mensurando o investimento pelo capital externo investido, deixando
de lado o foco nos investimentos domésticos (HOLMES, 2013). Sabe-se que esses
investimentos sdo influenciados pela cultura nacional.

Diante dessas questdes identificadas justifica-se: a realizacdo da pesquisa exploratoria
sobre 0 processo decisorio estratégico de investimento, por empresas domésticas em
seguimentos de atividades empresariais, como 0 novo segmento de teste clinico farmacéutico
(CROs), buscando participar das cadeias globais de valor da industria farmacéutica com o
intuito de aumentar a escala de seus servicos de testes clinicos para o0 mercado nacional e/ou
internacional, objetivando a sustentabilidade de suas organizages; e suas as relacdes com as

praticas culturais nacionais.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

Levando-se em conta 0s aspectos anteriores surgiu o problema de pesquisa deste trabalho:
qual a relacdo entre as praticas culturais nacionais e 0 processo decisério estratégico de
investimento no setor de testes clinicos?

O objetivo geral é analisar como as praticas culturais nacionais se relacionam com o

processo decisorio estratégico de investimento no setor de teste clinico brasileiro.
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Os objetivos especificos sdo: 1) caracterizar o processo decisorio estratégico de
investimento no setor de teste clinico; 2) caracterizar as praticas culturais nacionais no
processo decisorio estratégico de investimento; e 3) gerar proposicdes tentativas sobre as
relacbes entre as préticas culturais nacionais e 0 processo decisério estratégico de
investimento.

A relevancia da pesquisa vincula-se a compreensao da influéncia da cultura nacional
nos processos decisorios estratégicos de investimentos no setor de testes clinicos, buscando
construir conhecimento que possa apoiar a pratica da gestdo das CROs tanto no campo

privado quanto publico.

1.2 Estrutura da dissertacéo

Além dessa introducdo, na secdo 2 se apresenta uma abordagem da teoria sobre
cultura nacional a partir dos autores Geert Hofstede e Robert J. House. Na secdo 3 se trata o
processo decisorio estratégico. Na secdo 4 se expBe os procedimentos metodoldgicos
utiliizados. Na secdo 5 sdo apresentados os resultados da pesquisa. E por fim na sec¢do 6 se

apresenta as consideraces finais deste trabalho.
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2 CULTURA NACIONAL

Cultura é um conceito extremamente amplo que envolve diversas dimensGes, como
crencas, conhecimento, arte, moral, lei, costumes, enfim habitos desenvolvidos pelas pessoas
em uma sociedade.

Cada individuo tem um padrdo de pensamentos, acfes potenciais, sentimentos, que sdo
adquiridos na sociedade em que pertencem, por meio de uma aprendizagem continua e esses
padrdes podem ser chamados de programacdo mental, que determinam parcialmente seu
comportamento (HOFSTEDE, 2003). Hofstede identifica como cultura 1, o refinamento da
mente, ou seja, educacdo, a arte e a literatura, cultura no sentido restrito e de cultura 2 a
programacdo mental coletiva relacionada a um fenémeno coletivo, que é partilhada por
pessoas que vivem no mesmo ambiente social, distinguindo um grupo do outro (HOFSTEDE,
2003).

A cultura 2 direciona comportamentos adotados pelo grupo iniciadas de experiéncias
compartilhadas, e quando essas experiéncias sao bem sucedidas tornam-se consciente ou
inconscientemente a forma mais adequada de agir diante de situagcdes que ocorrem no meio
em que o individuo vive (HOFSTEDE, 2003; ROCHA, 2008).

O homem é um ser social, por isso, interpreta 0 mundo de acordo com a posi¢éo social
gue ocupa, satisfazendo suas necessidades de socializacdo atraves de relacionamentos que se
adapta as mudancas, desenvolve uma estrutura de regras que causam impacto nas suas acoes e
caracterizam a cultura (CROZATTI, 1998; ROCHA, 2008).

Cultura ¢ um fendmeno humano que engloba muitas implicagbes e € vastamente
estudada pela antropologia. O antropologo Clifford Geertz (1989) define cultura como sendo
as ideias, visdes e comportamentos de um povo, que surgem com tanta intensidade que
acabam sendo incorporados e transformando-se em cultura. Ainda Laraia (2001) destaca
Edward Tylor (1832-1917) como o primeiro autor a definir o conceito de Cultura, para ele o
termo representa “todo complexo que inclui conhecimentos, crencas, arte, moral, leis,
costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de
uma sociedade (TYLOR, 1832-1917 apud LARAIA, 2001, p. 25)”.

A andlise cultural surgiu por volta dos anos 60 apoiada em parte, pela tradicdo da cross
cultural analyses (andlise transcultural) de organizacbes devido ao processo de

multinacionalizacdo das empresas que atuavam em diversas culturas diferentes, essas atuacdes
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levavam a algumas indagagdes principalmente sobre os impactos das culturas diferentes nos
processos e comportamentos humanos no interior das organizacGes (FLEURY, FISCHER,
2007).

As diferencgas culturais sdo apresentadas por Hofstede (2003) como manifestacdes de
diferentes formas, que podem ser divididas em quatro: simbolos, herdis, rituais e valores. O
autor define cada diviséo como:

- 0s simbolos sdo compartilhados por individuos da mesma cultura. Sdo palavras,
gestos, figuras ou objetos. Constantemente criam-se novos simbolos e 0s antigos
desaparecem.

- 0s herdis sdo pessoas, sejam elas vivas ou falecidas, que criam um modelo de
comportamento. Podem ser reais ou fantasias, mas possuem caracteristicas muito valorizadas.

- 0s rituais sdo formas de atividades coletivas, geralmente supérfluas, como
cerimonias sociais ou religiosas, formas de cumprimento, mas que séo realizados para 0 bem
préprio.

- 0s valores sdo sentimentos orientados para 0 bom e o0 ruim € 0 que orienta 0
individuo a preferir esta ou outra coisa.

Em determinados locais as culturas se assemelham, os tracos mais fortes sdo
difundidos, resultando em um sistema de prioridades, definida pelos valores e normas
compartilhadas entre os individuos com vidas em comuns e constituem o projeto de vida de
um povo, gque passa a ser a cultura de uma nacdo (SIRMON E LANE, 2004; MARCONI,
PRESSOTO, 2010). O compartilhamento surge no momento em que os individuos atribuem
significados a objetos e compartilha os significados dados por outros (FLEURY, FISCHER,
2007).

Os individuos participam da cultura nacional e no nivel regional. Cada nagédo
desenvolve grupos com caracteristicas étnicas, religiosas ou mesmo linguisticos. Participa
também do nivel de sexualidade, masculino ou feminino, nivel de geracéo, avoés, pais e filhos,
nivel de origem social direcionada pela escolaridade e profissdo, nivel industrial que envolve
as diferencas de recursos na indastria como tecnologia, regulamento, competitividade e
mercado do produto, no nivel da empresa pois se adequa a cultura organizacional formada
pela lideranca, mercado, produto e sua histéria, no nivel profissional pela educacéo,
treinamento e socializacdo e por ultimo, nivel funcional que envolve o ambiente externo e
natureza da rotina (ROCHA, 2008; HOFSTEDE, 2003).
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A cultura é importante para a sobrevivéncia da organizacdo e da comunidade,
servindo para realizacdo das tarefas externas como compreender o mercado, tecnologia e tudo
que estad relacionado ao ambiente estratégico, criando a coordenagdo e integracdo interna
(FLEURY, FISCHER, 2007). Ainda Fleury e Fischer (2007) salientam que para manter a
cultura no ambiente organizacional, com as normas, valores e a rede de concepcdes, séo
necessarias & afirmacdo e comunicacdo aos membros da organizacdo de uma forma tangivel,
gue constitui os ritos, rituais, mitos, estorias, gestos e artefatos.

Hofstede desenvolveu a Teoria das Dimensdes Culturais iniciada de uma pesquisa
em mais de 50 paises de 1967 a 1973 (ROCHA, 2008; ROVAI, PLONSKI, 2014). Sua
intencdo era explicar a internacionalizacdo a tendo por base as diferengas culturais entre
paises, identificando a cultura organizacional em cada um dos paises pesquisados e como 0s
individuos interpretavam o seu mundo (ROVAI, PLONSKI, 2014, ROCHA, 2008).

Percebeu em suas descobertas que os valores pessoais variam mais entre as nagoes e
as praticas organizacionais, variam entre empresas e que 0s problemas comuns tinham
solucdes diferentes de acordo com o pais do individuo nas seguintes areas: desigualdade
social, relacdo entre individuo e grupo, conceitos de masculinidade e feminilidade e formas de
gerir a incerteza (HOFESTEDE, 1980, 2003).

Para Hofstede (2003) a cultura tem uma parte central baseada nos valores que é
conceituado pelo autor como sentimentos orientados, o qual os individuos passam a preferir
certo estado em relacdo a outro. Os valores se tornam a base da cultura pela socializacdo no
qual séo desenvolvidos e explicam as semelhancas e diferencas existentes entre individuos,
grupos, nacdes e culturas. Hofstede (1980, 1993) entende que os individuos podem pertencer
a varias culturas simultaneamente, levando-os a programacgdes mentais diferentes para cada
tipo de cultura.

Em seus estudos, Hofstede identificou cinco dimensdes que determinam a cultura
nacional afetando o pensamento humano, as organizacdes e as instituicbes (LOPES, HILAL,
2011; ROCHA, 2008).

As dimensd@es descritas por Hofstede (1993, 2003) sdo as seguintes:

o Distancia de poder

o Individualismo

o Masculinidade versus feminilidade

o Aversdo a incerteza

o Orientacéo de curto versus longo prazo
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A seguir segue descricdo de cada dimensdes de Hofstede (1993, 2003).

2.1 Distancia Hierarquica ou de Poder

Em todas as sociedades ha desigualdades. Na analise de Hofstede, sobre distancia
hierarquica, sdo perceptiveis as relacdes de dependéncia de determinados paises.

A distancia hierarquica ou distancia de poder € caracterizada pelas desigualdades em
uma nagdo, devido aos diferentes niveis sociais existentes, que levam a sociedade a alcancar
determinadas vantagens ou oportunidades de forma distinta. Essa dimens&o esté relacionada a
autoridade hierarquica, levando a uma forte distingdo e distribuicdo desigual do poder, sendo
explicada mais pelos valores do sistema do que o poder dos membros (HOFSTEDE, 1993,
ROCHA, 2008). Quando a distancia hierarquica é baixa, a dependéncia dos subordinados as
suas chefias é limitada, eles tém chefes como consultivos e contradizem com facilidade
(HOFSTEDE, 2003). Ja nos paises que tem uma distancia hierarquica elevada ha uma
distancia consideravel dos subordinados com os chefes, sendo que estes raramente
contradizem a chefia abertamente (HOFSTEDE, 2003). O autor define distancia hierarquica
como a medida de aceitacdo dos que tem menos poder em uma instituicdo ou organizacdo de
um pais, sendo que “as instituicbes sdo os elementos fundamentais de uma sociedade, tais
como a familia, escola e a comunidade; as organizacdes sdo diferentes locais de trabalho”
(HOFSTEDE, p. 42, 2003).

Os paises que se enquadram nesta dimensdo possuem sistemas privilegiados de
remuneracao e vantagens para 0s niveis superiores, que mantem a distancia de poder entre
lideranca e subordinados (ROCHA, 2008). Essa distancia se da nas diferentes classes sociais,

niveis de educacéo e ocupacdo profissional (HOFSTEDE, 2003).

2.2 Individualismo

No nosso planeta, a grande maioria dos habitantes vive em sociedades coletivistas,

que o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do individuo e a minoria dos habitantes
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em sociedades individualistas, no qual o interesse do individuo prevalece sobre o grupo
(HOFSTEDE, 2003).

Hofestede, concluiu em seus estudos, que o individualismo prevalece na sociedade
no qual os lagos entre os individuos sdo pouco firmes e as preocupac@es estdo em torno de si e
da familia mais proxima (HOFESTEDE, 1993; ROCHA, 2008). Enquanto o coletivismo tem
como caracteristica a integracdo da familia desde o seu nascimento, mantendo 0s grupos
fortes e coesos com alto nivel de lealdade entre si (ROCHA, 2008).

Nas sociedades coletivistas as pessoas nascem e vivem em familias alargadas (pais,
filhos, avos, tios, tias, empregados domesticos, etc.), enquanto que na sociedade individualista
os individuos cuidam de si mesmo e da familia mais proxima, chamado de familia nuclear
(pai, mée e possivelmente os filhos) (HOFSTEDE, 2003). Na sociedade coletivista a
identidade esta relacionada ao grupo que pertence e o pensamento € aprendido desde crianca
como “nos”, evitando sempre confrontos diretos. Ja na sociedade individualista a identidade é
criada a partir do individuo e o pensamento ¢ vinculado no “eu”, sendo considerado honesto o
individuo que diz o que pensa (HOFSTEDE, 2003).

Em paises que prevalece a sociedade individualista Hofstede concluiu que eles
tendem a ser mais ricos e paises que prevalece o coletivismo, eles tendem a ser mais pobres
(ROCHA, 2008).

2.3 Masculinidade

Esse indicador foi definido por Hofestede pela observacdo de que o0s
comportamentos masculino e feminino séo diferentes em qualquer sociedade. Os homens,
desde os tempos antigos, sdo responsaveis por prover o sustento para o lar, enfatizando seu
papel de competitividade e firmeza, enquanto que as mulheres cuidam dos filhos e do lar,
evidenciando seu papel mais voltado para o consenso, cooperacdao, modéstia e o cuidado com
a qualidade de vida (ROCHA, 2008).

Sdo consideradas masculinas as sociedades que o homem ¢ forte, se impbe e se
interessa pelo sucesso material, a sociedade masculina estd associada a assertividade,
heroismo, recompensas, performance e competicdo e a mulher é mais modesta, terna e

preocupada com a qualidade de vida. Nas sociedades femininas os papeis tanto feminino
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como masculinos sdo modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida, sdo
ressaltadas as caracteristicas de cooperacédo, valor a qualidade de vida, bons relacionamentos,
cuidado com os fracos e solidariedade (HOFESTEDE, 1993, 2003; ROCHA, 2008; LOPES,
HILAL, 2011). Esta dimenséo reflete a diferenca dos pais relacionada ao sexo dos individuos
de acordo com os papeis emocionais (ROCHA, 2008).

Conforme Rocha (2008) os aspectos pesquisados do indicador de masculinidade
foram:

o Extrema masculinidade: remuneracdo (salario elevado); ser reconhecido;
promocao; desafio (busca de realizacdo pessoal);

o Feminilidade: hierarquia (se relacionar bem com a chefia); cooperacdo;

ambiente (ambiente agradavel para si e a familia); seguranca de emprego.

2.4 Aversao a incerteza

A incerteza normalmente gera desconforto e inquietudes dos membros de uma
sociedade. Para Hofstede (2003) Os seres humanos ndo sabem o que acontecera amanha, e
devem aprender lidar com essa realidade. A dimenséo averséo a incerteza segundo Hofestede
(1993) € o grau em que os individuos de uma sociedade se sentem mais ou menos seguros
com situacdes estruturadas com regras claras sobre o comportamento das pessoas. Para
manter os individuos seguros, sdo criados mecanismos como regras, leis, religifes e
tecnologia, no sentido de controlar a ansiedade na populacéo, ajudando-os a aceitar os fatos,
principalmente com relagdo ao futuro das situagfes impostas pela sociedade, o que reduz a
ansiedade e a incerteza por uma sensagéo de controle (ROCHA, 2008; LOPES, HILAL 2011).

Para Hofestede (1993) as regras criadas podem ser por escrito ou impostas pela
tradicdo, os paises que tem uma caracteristica mais forte de aversao a incerteza, as pessoas Sao
mais ansiosas, demonstram agressividade, emocéo e sdo ativas, ja nos paises que possuem um
baixo controle de incerteza, as pessoas tem uma maior flexibilidade, demonstram calma,

controle e sdo descontraidas.
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2.5 Orientacao de curto versus longo prazo

Essa dimensdo representa a diferenga entre as caracteristicas da cultura oriental e a
cultura ocidental, no qual a cultura oriental impera a orientacdo para o longo prazo e na
ocidental impera a orientagdo para o curto prazo (ROCHA, 2008) conforme Tabela 1.

A orientacdo de curto versus longo prazo busca quantificar o quanto uma sociedade €
preocupada ou ndo com o futuro. Na orientacdo a longo prazo, os individuos buscam adequar
suas tradices com as mudancas modernas, planejando melhor o futuro, buscando atingir
objetivos com maiores ganhos e considerando as mudangas que ocorrerdo com o passar do
tempo voltadas as recompensas futuras. Ja a orientacdo para o curto prazo, os individuos
destacam as virtudes baseadas no passado e no presente, como respeito as tradicoes,
preservacao da dignidade, autorrespeito e prestigio e o cumprimento das regras sociais
(HOFSTEDE, 1993; ROCHA, 2008; SILVEIRA, GARCIA, 2010).

E possivel enquadrar nestas dimensdes um pais como coletivista ou individualista,
tendo um grau de incerteza grande ou pequeno, um baixo ou elevado nivel de incerteza, com
tendéncias a masculinidade ou feminilidade e com predominancia de orientacdo a longo ou
curto prazo (SILVEIRA, GARCIA, 2010).

A Tabela 1 mostra pontuacdes nas cinco dimensdes para dez paises, sendo que cada
pais tem sua prépria configuracdo em quatro dimensdes. A pontuacdo deixa claro que as
pessoas dos paises pensam, sentem e agem diferentemente quando sdo confrontadas com
problemas basicos da sociedade (HOFSTEDE, 1993).

Tabela 1 — Pontuacdo da Dimensdo da Cultura para dez paises

PD ID MA UA LT
Estados Unidos | 40L | 91H | 62H | 46L | 29L
Alemanha 35L | 67H | 66H |[656M | 31 M
Japéo 54M | 46M | 95H | 92H | 80H
Franca 68H | 71H | 43M | 86 H | 30*L
Holanda 38L | 80H | 14L | 53M | 44 M
Hong Kong 68H | 25L | 57H | 29L | 96H
Indonésia 78H | 14L | 46 M | 48L | 25*L
Africa Ocidental | 77H | 20L | 46M | 54L | 16L
Russia 95*H | 50*M | 40*L | 90*H | 10*L
China 80*H | 20*L | 50*M | 80*H | 118 H

FONTE: HOFSTEDE (1993)

PD = Distancia de Poder; ID = Individualismo; MA= Masculinidade;
UA= Aversdo a Incerteza; LT = Longo Prazo (Orientacéo)
H = Primeiro lugar (Top tiro), M = Segundo lugar (Medium Third),
L = terceiro lugar (botton third) (entre 53 paises e regiGes
para as primeiras quatro dimensdes, entre 23 paises para a quinta)* estimado
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Conforme Sirmon e Lane (2004), as nagdes ndo tém culturas completamente
homogéneas, elas diferem claramente na economia e nos sistemas politicos, fazendo com que
essas diferencas da cultura nacional desafiem o desenvolvimento de relacGes bem sucedidas
entre parceiros de aliangas. O tema cultura deve ser estudado nos niveis da sociedade,
organizacional, do grupo ou individuo, pois expressa os valores e relagdes de poder e se
analisados em conjunto podem desenvolver um ambiente organizacional que impacte de
forma positiva promovendo o alcance dos objetivos da empresa tanto no nivel de
atendimento, de turnover, de qualidade de trabalho e de lucratividade, e para as empresas que
lidam com parceiros de aliangas com culturas diferentes essa forma de analise e estudo torna-
se mais importante e necessaria para maximizar vantagens da diversidade e minimizar as
desvantagens.

E necessario que os envolvidos nas parcerias com culturas diferentes entendam que a
cultura nacional e a cultura organizacional sdo fendmenos muito diferentes. Os valores da
cultura nacional ndo sdo percebidos com facilidade, pois sdo adquiridos desde a infancia e as
mudancas sdo muito lentas, enquanto que na cultura organizacional esses valores sao
formados pelas praticas visiveis da organizacdo e a socializacdo de seus membros, e podem
mudar de forma conscientemente, mesmo ndo sendo tdo facil ocorrer essa mudanca
(HOFSTEDE, 1993). O conhecimento da cultura organizacional de um dos parceiros
estratégicos em outro pais, pode tracar pardmetros para lidar com todas as culturas das outras
empresas que pertencem ao mesmo contexto nacional, podendo trazer impactos desagradaveis
no relacionamento entre as organizacdes.

Nas relagBes interorganizacionais a confianca desenvolvida no relacionamento,
questdes éticas e de pressdes sociais, 0s condicionantes culturais bem como o impacto da
dindmica de grupo, podem ter uma grande influéncia, em diversos aspectos, 0s grupos
pensam, sentem e agem de formas diferentes de acordo com suas diferencas culturais
(CORSO, FOSSA, 2008).

A cultura organizacional € formada pela orientacdo dos valores conjuntos dos seus
lideres e grupos de pessoas que formam a empresa como um todo, a cultura sera a forca que
levara a empresa a agir de forma padronizada nos seus diversos ambientes e direcionara a
tomada de decisdo. Os lideres da organizacdo, que tém como responsabilidade definir os
modelos de gestéo, sdo os principais influenciadores da cultura organizacional, pois impdem
suas convicgOes pessoais e fazem as coisas acontecerem do seu proprio jeito. (CROZATTI,
1998).
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(13

Cultura organizacional foi definida por Hofstede (2003, p. 210) como “a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra”.
A cultura nacional afeta de certa forma a cultura organizacional, mas os dois tipos de cultura
sdo de natureza diferente. Os estudos de Hofstede identificaram que as diferencgas das culturas
estdo ligadas aos valores e préaticas, quando se fala de cultura nacional a diferenca esta
acentuada mais nos valores e quando se trata de organizacional essa diferenca reside mais na
pratica (HOFSTEDE, 2003).

Segundo Schein (2009) as formas diferentes de desempenho das empresas podem ser
explicadas pela cultura e a mudanca cultural planejada que promove desempenho superior,
Schein entende que os valores basicos da cultura ndo mudam, mas podem ser ressignificados,
por uma readaptacdo da organizacdo nas demandas que surgem em seus contextos internos e
externos. Os lideres e fundadores das organizacGes contribuem fortemente com seus valores,
para a cultura organizacional, mas os membros sdo afetados por ela através de préaticas
compartilhadas (HOFSTEDE, 2003). A cultura e a lideranca fazem parte de dois lados da
mesma moeda, isto é, ndo podem ser entendidas separadamente, é um processo complexo de
aprendizagem em grupo, sendo influenciada parcialmente pelo comportamento dos lideres, no
entanto, eles tém por obrigacdo reconhecer e fazer algo quando os elementos da cultura
passam a ameacar a sobrevivéncia do grupo.

As mudancas organizacionais sé&o justificadas por conta das constantes necessidades
de adaptagcdes comportamentais ao longo do tempo (SILVA, 2004). Toda a organizagdo tem
uma historia e por essa historia seus membros constroem e compartilham maneiras adequadas
de solucionar problemas e desafios, criando icones e lendas como reconhecimentos da
natureza humana e realidade social, fugindo do dia a dia, mitos e valores para a acdo de forma
inconsciente justificando os comportamentos dos membros da organizacdo (SCHEIN, 2009).
As formas que os membros criam para solucionar seus problemas sdo transformadas em
aprendizagem organizacional, que vao se tornando ao longo do tempo formas certas de agir e
pensar, e estas sucessivas aprendizagens levam ao questionamento dos padrdes culturais ja
consolidados e a modificacdo cultural da organizacao (SILVA, 2000, 2004).

Para Cassaroto e Pires (1998) o nascimento e sobrevivéncia da rede de aliangas
envolvem aspectos como a cultura da confianca ligado a cooperacdo entre as empresas, a
competéncia que sdo os aspectos ligados as competéncias primérias de cada parceiro, a
cultura da tecnologia que agiliza o fluxo de informagdes entre as empresas e 0s aspectos

culturais e de interesse pessoais e empresariais.



24

As orientacdes culturais diferentes das organizagdes levam as pessoas a agirem de
forma distinta, tomarem decis@es e perceberem a realidade diferente uma das outras (CORSO,
FOSSA, 2008). Cabe aos dirigentes empresarias a funcdo de gerir e orientar 0s aspectos
culturais do grupo para o desenvolvimento das parcerias, sendo necessario adotar ferramentas
para manutencdo de um clima de cooperacdo, assim o fator cultural contribuira para um
contexto cooperativo das aliancas estratégicas (CORSO, FOSSA, 2008).

Além da pesquisa de cultura feita por Hofstede destaca-se também nesse tema o
Projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research
Program) um projeto langado pelo pesquisador Robert J. House em 1991. Recebeu
financiamento em 1993, iniciando o recrutamento de diversos estudiosos que se juntaram a
House, formando uma equipe de cento e setenta cientistas sociais e académicos engajados
nesse estudo transcultural de longo prazo. A intencdo do projeto foi de realizar uma pesquisa
com o intuito de aumentar o conhecimento para as interacGes transculturais, por meio de
dados baseados nas respostas de 17.000 gerentes, em 951 organizagdes ativas, em 62 paises
em volta do mundo utilizando trés setores diferentes: processamento de alimentos;
telecomunicacdes; e servicos financeiros, que representavam as maiores regides geograficos
do mundo que envolveu os varios tipos de sistemas econémicos, politicos e institucionais
(HOUSE, et al., 2004).

Os pesquisadores do GLOBE expandiram as cinco dimensdes de cultura identificadas
por Hofstede (1993) para nove dimensdes culturais e utilizaram para a medicédo de escala sete
escores no qual 1 é considerado muito fraco e 7 é considerado muito forte . As perguntas
utilizadas na pesquisa do projeto GLOBE s&o apresentacdo no Anexo 1 (HOUSE, et.al., 2004;
WAINBERG,; 2009).

O resultado da pesquisa descreve a pontuacdo das 62 sociedades considerando nove
principais atributos de culturas e seis comportamentos principais de lideres em volta do
mundo. Os nove atributos de culturas séo: orientacdo para o futuro; igualitarismo de género;
assertividade; orientacdo humana; coletivismo em grupo; coletivismo institucional; orientagcdo
para o desempenho; distancia de poder e aversdo a incerteza. Essas dimensdes refletem
praticas e valores na organizacao, na sociedade e sdo aspectos da cultura que distingue um
pais do outro, tendo muitas implicacdes na gestdo e em negdcios entre os mercados
internacionais (HOUSE, et. al., 2004).

As dimensfes sofreram algumas modificacbes comparando com as dimensfes de

Hofstede (1993), apenas “distancia de poder” permaneceu com a mesma definicdo proposta



25

inicialmente. O projeto GLOBE distinguiu a dimensdo de Hofstede “individualismo” em
“coletivismo institucional” e “coletivismo em grupo” com a intengdo de detalhar mais o
comportamento dos individuos nas instituicées. No caso da dimensao “masculinidade versus
feminilidade” de Hofstede o projeto GLOBE substituiu por duas variaveis: “igualdade de
género” e “assertividade” que combinam em graus diversos. No que se refere a dimensdo
“aversdo a incerteza” o projeto GLOBE expandiu a definicdo de Hofstede e por fim
“orientacdo de curto versus longo prazo” foi transformada em “orientacdo para o futuro” e
“orientagdo para o desempenho”. As nove dimensdes e suas descrigdes estdo no Quadro 1.

Para 0 GLOBE a cultura social envolve os sistemas de crenca; valores e politicas; a
historia e sua heranga étnicas que resultam em experiéncias comuns entre as entidades como
familia, organizacGes de trabalho, escolas, sistemas econdmicas, juridicas; e as instituicdes
politicas transmitidas de geracéo a geracdo (HOUSE, et al., 2004).

A cultura foi medida por meio de duas dimensdes, modos de pratica e modos de
valores. Os constructos sdao medidos no nivel da pratica (o que é, ou 0 que sdo — what is, or
what are) que sdo a forma como os individuos percebem sua cultura, e no nivel dos valores
(como deveria ser — what should be) demonstram os sentimentos e as aspiracdes dos
individuos com a sua cultura sendo esta estratégia mais aperfeicoada que a de Hofstede, pois
desenvolve outros conceitos ndo analisados nos trabalhos de Hofstede, aperfeicoando as
medidas de distancia cultural e produzindo grande influéncia individual e organizacional nos
negocios internacionais (HOUSE, et al., 2004; JAVIDAN et. al., 2005; BARAKAT, et. al,
2010).

Quadro 1: Dimens6es Culturais do Project GLOBE

Dimensédo Definicéo

Aversdo a Incerteza Envolve a forma como os individuos buscam evitar a incerteza em uma
sociedade ou organizacdo por meio da criacdo de regras, normas, rituais e
praticas burocraticas para lidar com as situacfes incertas, buscando
sempre remediar os efeitos de um futuro incerto.

Distancia de Poder Reflete o grau com que os membros da sociedade ou organizacéo
esperam e concordam com o poder concentrado nos niveis mais altos e as
diferengas causadas ligados aos privilégios e status.

Coletivismo Institucional Reflete o grau em que a comunidade encoraja as praticas sociais e
recompensam a distribuicdo coletiva dos recursos e a¢des coletivas.
Coletivismo de Grupo Reflete o grau de orgulho e lealdade que os individuos expressam nas
suas familias e organizacdes.

Igualdade de Género Reflete o grau em que ha uma minimizacéo das diferencas de género, ou
seja, a divisdo dos papeis e homens e mulheres promovendo a igualdade
de género.

Assertividade Reflete a forma como os individuos da sociedade e das organizagdes séo

assertivos, confrontadores e agressivos nas relagdes sociais.
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Orientacédo para o Futuro

E o grau em que os individuos se comprometem com o futuro e
direcionam o seu comportamento por meio de planejamentos,
investimentos no futuro e gratificacdo de longo prazo.

Orientagdo para o Desempenho

Reflete o nivel em que os membros de organizagdes e da sociedade
encorajam e recompensam o0 grupo pela melhoria e exceléncia no
desempenho.

Orientacdo Humana

E a maneira como as pessoas de uma sociedade ou organizacéo
encorajam e incentivam os individuos por serem justos, amigaveis,
altruistas, generosos, atenciosos e gentis com 0s outros.

FONTE: HOUSE, et al., (2004).

O projeto GLOBE contextualizou as nove dimensdes em praticas (como € ou como

séo) e valores (como deveria ser). A intencéo era entender se as organizacOes e a cultura de

certa sociedade se relacionam por meio de um conjunto de crencas sobre lideranca. O

resultado mostra que os resultados mais altos foram para as pontua¢des que demonstram 0s
valores almejados da sociedade (deveria ser) (WAINBERG, 2009).

O Quadro 2 mostra os valores das escalas (minimos, maximos e a média) de cada

dimensdo analisada nos 62 paises, para a medicdo pratica, destacando os valores do Brasil,

pais escolhido para este estudo.

Quadro 2: Valores de escala das dimensdes do Projeto GLOBE para as 62 sociedades,

destacando o Brasil.

Prética (como é ou como sao)

Dimensao Média Minimo Maximo Brasil
Orientacdo para 0 Desempenho  4.10 3.20 4.94 4.04
Orientacdo para o Futuro 3.85 2.88 5.07 3.81
Igualdade de Género 3.37 2.50 4.08 3.31
Assertividade 4.14 3.38 4.89 4.20
Coletivismo Institucional 4.25 3.25 5.22 3.83
Coletivismo de Grupo 5.13 3.53 6.36 5.18
Distancia de Poder 5.17 3.89 5.80 5.33
Orientacdo Humana 4.09 3.18 5.23 3.66
Aversdo a Incerteza 4.16 2.88 5.37 3.60

Valores (como deveria ser)

Dimensdo Média Minimo Méximo Brasil
Orientacdo para 0 Desempenho  5.94 4.92 6.58 6.13
Orientacdo para o Futuro 5.48 4.33 6.20 5.69
Igualdade de Género 451 3.18 5.17 4.99
Assertividade 3.82 2.66 5.56 2.91
Coletivismo Institucional 4.72 3.83 5.65 5.62
Coletivismo de Grupo 5.66 4.94 6.52 5.15
Distancia de Poder 2.75 2.04 3.65 2.35
Orienta¢cdo Humana 5.42 4.49 6.09 5.68
Aversdo a Incerteza 4.62 3.16 5.61 4.99

FONTE: House, et al, (2004).
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2.6 Analise das dimensdes do Projeto GLOBE

As dimensodes do Projeto GLOBE foram analisadas considerando as medidas “pratica e
valor” para cada dimensdo, a seguir serdo apresentadas as definicbes das nove dimensdes e

avaliacdo da pontuacédo do Brasil.

2.6.1 Orientacéo para o desempenho

A anélise do Projeto GLOBE define essa dimensdo como o quanto os individuos de
uma sociedade buscam a melhoria do desempenho, estabelecem metas desafiadoras e
inovadores por meio de incentivos e recompensas. A importancia dessa dimensao se da pelo
impacto sobre os efeitos dos relacionamentos entre as pessoas que desafiam a integracdo
externa e interna da comunidade (HOUSE, et al., 2004).

As sociedades que apresentam uma forte orientacdo ao desempenho medido pela
“pratica” (como ¢ ou como sao) valorizam a educagdo e aprendizagem, enfatizam resultados,
metas para um alto desempenho, tomam iniciativas importantes que resultam em assertividade
e competitividade. S&o ambiciosos e autoconfiantes, utilizam linguagem direta, clara e
explicita, ddo feedback sempre em busca da melhoria continua e da exceléncia. Valorizam a
iniciativa acreditando que qualquer pessoa pode ser bem sucedida com muito esforgo.
Geralmente essas sociedades tém os sistemas politicos mais avancados, regulamentacdes de
trabalho mais flexiveis, sdo globalmente mais competitivos e possuem uma capacidade mais
elevada de conhecer e interpretar a economia (HOUSE et al., 2004; CASEIRO, 2012).

J& as sociedades com baixa orientacdo ao desempenho valorizam as relacGes sociais e
familiares, consideram a tradicdo e a antiguidade muito importante, enfatizam a lealdade e
procuram manter sempre um ambiente harmonioso. Sua comunicacdo costuma ser sutil
indireta e recompensar monetariamente € considerado improprio. As motivacfes para 0s
individuos da comunidade com baixa orientagdo ao desempenho ddo mais valor as pessoas e
as recompensam pelo que elas sdo, se vém de boas familias, por exemplo, e ndo pelo que elas
alcancam por seus esforcos e méritos (HOUSE et al., 2004; CASEIRO, 2012).

O Quadro 4 fornece um resumo comparativo da sociedade com uma forte orientacdo

para o desempenho de uma sociedade com uma fraca orientacdo para o desempenho.
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O Brasil nesta dimensdo apresenta na medida “pratica” a pontuacio ¢ de 4.04, que
demonstra uma sociedade menos competitiva globalmente, devido a sistemas menos
avancados, regulac@es no ambito do trabalho pouco flexivel e ainda pouco conhecimento do
seu ambiente econdomico. No caso da medida “valor” a pontuacdo ¢ de 6.13, refletindo
dificuldades com o crescimento econdmico, uma sociedade menos competitiva e com

expectativa de vida reduzida.

Quadro 4: Sociedade com alta orientacdo para o desempenho versus sociedade com baixa
orientacdo para o desempenho.

A sociedade que possui pontuacdo alta na A sociedade que possui pontuagdo baixa na
orientacdo para o desempenho tende para orientacdo para o desempenho tende para
e Formac&o de valor e desenvolvimento e Valor social e relages familiares
e Enfatizar mais os resultados que pessoas o Enfatizam fidelidade e pertencimento
e Recompensar o desempenho e Tem grande respeito pela qualidade de vida
e Valorizar a assertividade, a competitividade e o e Valorizam a harmonia com o ambiente em vez do
materialismo controle
e  Esperar metas exigentes e Tém sistemas de avaliacdo de desempenho que
e Acreditar que o individuo esta no controle enfatizam a integridade, lealdade e espirito de
e Ter uma atitude “pode fazer” cooperagao
e Ver o feedback como necessério para a melhoria | ®  Visualizar comentarios e apreciagdo como critico
e Valorizar a iniciativa e desconfortavel
° Dar bonus de valor e recompensas financeiras ° Visualiza assertividade como socialmente
e  Acreditar que qualquer pessoa pode ter sucesso se inaceitavel
ele ou ela se esforcou o suficiente e Ter em conta motivacao por dinheiro como
e Acreditar que a escolaridade e educacio s&o inadequado
cruciais para o sucesso e Visualizar o pagamento por mérito como
e Valorizar mais o que vocé faz do que quem vocé potencial destruidor da harmonia
é e Valorizar que frequentar a escola certa é um
e Atribuir pouca importancia a idade em decisdes importante critério de sucesso
de promocao e Enfatizam a tradicéo
e Valorizar ser direto, explicito e direto nas e Ter alto valor para a simpatia
comunicagdes e Associar a concorréncia com a derrota e punicéo
e Ter uma abordagem monocrdnico e Valorizar o que vocé é mais do que vocé faz
e Ter senso de urgéncia e Prestar atencdo especial a idade em decisGes de
promogao
e Valorizar a ambiguidade e sutileza na linguagem
e comunicagédo
e  Ter uma abordagem policrénico
e Ter um baixo senso de urgéncia

FONTE: House et al., (2004, p. 245) — Tradugéao nossa.

2.6.2 Orientacéo para o futuro

A dimenséo Orientagdo para o Futuro expressa 0 grau em que a sociedade entende que

suas acOes atuais influenciardo no futuro, desenvolvem planejamentos em longo prazo e




29

investem para o futuro. Para House et al. (2004) normalmente essas sociedades tém suas
organizag6es também voltadas para o futuro e valorizam a recompensa em longo prazo.

Ja nas sociedades nas quais a orientacdo para o futuro € baixa, ficou demonstrado que
os individuos aproveitam mais o presente sem se preocupar tanto com o futuro, ou em atingir
0s objetivos tragados. Gastam mais e poupam menos. Suas gratificagdes sdo esperadas em
curto prazo. Normalmente sdo inflexiveis e apresentam dificuldades de adaptacéo, as pessoas
sdo na maioria pouco motivados, tém mais tendéncia para doencas psicoldgicas e desarmonia
social. O Projeto GLOBE evidenciou que essas sociedades demonstram menor sucesso
econdmico. As sociedades que tém uma fraca orientacdo para o futuro sabem da necessidade
de desenvolverem uma perspectiva mais estratégica (HOUSE, et al., 2004; CASEIRO, 2012).

Paises com alto nivel de orientacdo para o futuro se preparam para situacdes futuras
por meio de formulacdo de estratégias para atingir objetivos futuros. Muitas vezes nao
conseguem lidar com os relacionamentos pessoais e sociais como situacfes do presente. S&o
adeptos a poupar agora pensando no futuro, priorizam 0 sucesso em longo prazo
desenvolvendo objetivos e estratégias para atingir suas aspiracGes futuras. Alcancam
prosperidade econémica, pois suas empresas criam estratégias de longo prazo e sdao mais
flexiveis e adaptaveis. Os individuos com esta caracteristica sdo mais saudaveis
psicologicamente e integram-se facilmente na sociedade (HOUSE, et al., 2004; CASEIRO,
2012).

As sociedades que tém a escala de préatica alta na dimensdo orientacdo para o futuro
mostram uma instituicdo coletiva melhor desenvolvida, com mais saude econémica e social,
avanco cientifico e uma politica mais democratica. Os pais e amigos ndo séo tdo proeminentes
na vida das pessoas. Estas sociedades apresentam confianca nas habilidades de seus membros
e nas instituicdes coletivas, esperam que seus membros sejam inovadores e tolerantes para
mudanca, buscam sempre reduzir as incertezas de seus ambientes, por outro lado as
sociedades que tem mais fortes as aspiraces para o futuro geralmente tem uma saide fraca
tanto econdmica como social, menos avancos cientificos, ideais politicos e democraticos mais
fracos. Possuem muita énfase na familia, amigos e orientacéo espiritual (HOUSE, et al., 2004;
CASEIRO, 2012).

No Quadro 4 é apresentado um resumo das caracteristicas das sociedades com alta
orientagéo para o futuro e as sociedades com baixa orientacdo para o futuro.

O Brasil apresenta uma pontuacdo média (3,81) na escala “pratica” nessa dimensao,

isto €, ndo destoa dos outros paises, mas que poderia estar melhor em seu desempenho
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(WAINBERG, 2009), ja na escala “valores” a pontuacao do pais ¢ de 5.69 um pouco acima da
média dos outros paises.

Quadro 4: Sociedade com Alta Orientacdo para o Futuro versus Sociedades com Baixa
Orientacdo para o Futuro

A sociedade que possui pontuacdo alta na
orientacdo para o futuro tende a

A sociedade que possui pontuacdo baixa na
orientacdo para o futuro tende a

Alcancar sucesso econémico

Ter uma propenséo a poupar para o futuro

Ter pessoas que sdo psicologicamente saudavel e
socialmente bem ajustados

Ter pessoas que estdo mais motivadas

intrinsicamente

Ter organiza¢cdes com uma longa orientacdo
estratégica

Ter organizacOes e gestores flexiveis e adaptados
Ver 0 sucesso materialista e realizacdo espiritual
como um todo integrado

Valorizar o adiamento da gratificacdo, colocando
uma prioridade mais alta no sucesso em longo
prazo

Enfatizar a lideranga visionéria que € capaz de ver

Ter niveis mais baixos de sucesso da economia
Ter propensdo a gastar agora, em vez de poupar
para o futuro

Ter pessoas que sdo psicologicamente saudavel e
socialmente desajustados

Ter individuos que estdo menos motivados
intrinsicamente

Ter organizagbes com uma orientacao estratégica
mais curta

Ter organizacOes e gestores inflexiveis e mal
adaptados

Ver o sucesso materialista e a realizagdo espiritual
como dualidades que exigem solucdes de
compromisso

Valorizar a gratificagéo instantanea colocando

como alta prioridade as recompensas imediatas
e Enfatizar a lideranga que se concentra na
repeticdo de sequéncias reprodutiveis e da rotina

padrdes em face do caos e incerteza

FONTE: House et al. (2004, p. 302) — Tradu¢do nossa.

2.6.3 Igualdade de Género

Igualitarismo de género é definido como o modo que as sociedades dividem as
fungdes entre os homens e as mulheres, como seus papéis na sociedade, organizacfes e nas
casas sdo desempenhados considerando o género biologico. Quanto mais igualitaria de género
for a sociedade, mais acreditam que homens e mulheres podem desenvolver fungdes
semelhantes, minimizando as diferencas entre eles, em contrapartida quanto menos a
sociedade for igualitaria de género ela entende que os homens e as mulheres ndo devem
assumir papeis iguais e aumentam cada vez mais a diferenca entre os géneros. (HOUSE, et al.,
2004; CASEIRO, 2012).

Nas sociedades com maior igualitarismo de género mais mulheres assumem cargos de
lideranca, possuem elevado status com um papel mais importante na tomada de deciséo na
sociedade. Ndo ha diferencas quanto ao nivel educacional entre os géneros e as mulheres

participam muito mais do trabalho. J& nas sociedades em que o igualitarismo é menor a
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quantidade de mulheres com poder é muito menor, na tomada de decisdo elas ndo possuem
papel relevante, o nivel de estudos € muito inferior que dos homens (CASEIRO, 2012).

House, et al (2004) traz uma comparacao entre as sociedades com mais igualitarismo
de género e as sociedades com menos igualitarismo de género apresentado no Quadro 5.
Quanto maior a pontuacdo no igualitarismo ha uma tendéncia da sociedade em possuir mais
mulheres como autoridades, com mais status, tem liberdade para tomarem decisdes na
comunidade, participam em maior numero do mercado de trabalho, ndo ha separacdo sexual
nos ambientes de trabalho e o publico feminino tem altas taxas de alfabetizacdo sendo
semelhantes ao publico masculino. No caso de sociedades no qual é baixa a pontuacdo de
igualitarismo de género as mulheres estdo menos presentes nas posi¢cdes de autoridade e
possuem baixo status na sociedade, com um papel reduzido na tomada de decisdo na
comunidade, ndo participam em quantidade da forca de trabalho, ha grandes diferencas
sexuais no trabalho, menos alfabetizadas com grandes diferencas entre homens e mulheres no
nivel da educacdo (HOUSE, et al., 2004).

Para House et al. (2004) as sociedades que apresentam pontuacdo alta na escala
“pratica” demonstram que sdo mais igualitarias de género alcancando maior longevidade,
conhecimento e padrdo de vida. Na escala “valores” as pontuagdes mais elevadas demonstra
uma sociedade em que as pessoas tém mais esperanca de vida, experimentam maior satisfacao

com suas vidas, maiores niveis de conhecimento e padrées mais elevados de vida.

Quadro 5: Sociedade com Alta Igualdade de Género versus Sociedades com Baixa Igualdade

de Género

Sociedades que possui pontuacdo alta na Igualdade | Sociedades que possui pontuacdo baixa na

de Género tende a Igualdade de Género tende a

e  Ter mais mulheres em posicao de autoridade e Ter menos mulheres em posicdes de autoridade

e Conceder as mulheres uma posicdo mais elevada | ¢ Conceder as mulheres uma posicdo menos
na sociedade elevada na sociedade

e Proporcionar as mulheres um papel mais | ¢ Proporcionar as mulheres nenhum ou um papel
importante na tomada de decis6es da comunidade menor na tomada de decisdo na comunidade

e Ter uma alta porcentagem de mulheres | e Ter uma baixa porcentagem das mulheres
participando na forca de trabalho participando da forca de trabalho

e  Ter menos segregacdo sexual no trabalho e  Ter maior segregacéo sexual no trabalho

e Ter taxas de alfabetizacdo das mulheres mais | ¢ Ter taxas de alfabetizacdo das mulheres mais
elevadas baixas

e Ter niveis semelhantes de educacéo das mulheres | ¢  Ter nivel baixo de educacdo das mulheres em
e homens relacdo aos homens

FONTE: House et al. (2004, p. 359) — Tradu¢do nossa.
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O Brasil tem uma predominancia masculina na dimensdo igualdade de género
(WAINBERG, 2009), sua pontuagao ¢ de 3,31 na escala “pratica”, abaixo da média dos

outros paises e em “valores” 4.99, acima da média dos outros paises.

2.6.4 Assertividade

A dimenséo assertividade verifica se as pessoas da sociedade praticam a assertividade,
se sdo agressivas, confrontativos, rigidas e criam competicdo nas relagdes sociais. O projeto
GLOBE foi o primeiro a utilizar a assertividade em seus estudos como caracteristica cultural
(HOUSE et al. 2004). Essa dimensdo teve sua origem na dimensdo de Hofstede
“masculinidade versus feminilidade”.

A assertividade determina como as pessoas se relacionam entre si, entendendo a
sociedade e o ambiente ao seu redor. Quanto maior o grau de assertividade mais as pessoas
tentam controlar o ambiente, tém como foco a si mesmo ou seu proprio grupo. AS
caracteristicas competéncia, competicdo e concorréncia entre pessoas e empresas sdo muito
valorizadas que leva os individuos terem muita simpatia pelos mais fortes e pelos vencedores.
Altos niveis de assertividade nas sociedades demonstram uma atitude ‘“consigo fazer”,
levando a forte concorréncia e competicdo entre organizacdes e pessoas (JAVIDAN, 2005;
CASEIRO, 2012).

Em contrapartidas as sociedades que a assertividade é baixa percebe-se maior
flexibilidade entre as pessoas, ddo valor ao compromisso com a intencdo de manter um
ambiente harmonioso. Busca a lealdade, paciéncia, integridade, a ndo confrontacdo, a
linguagem ¢ indireta, optam por relacdes mais calorosas baseadas na confianca (HOUSE et
al., 2004; CASEIRO, 2012).

A dimensdo assertividade apresenta uma correlagdo negativa nas escalas “pratica” e
“valores”, as sociedades que tem elevada pontuagdo em praticas de assertividade querem
menos em contra partida as sociedades que tem pontuacdo baixa querem mais assertividade.
O padréo encontrado na maioria dos paises no qual h& o desejo de menos assertividade, talvez
reflita a aspiracdo de uma sociedade menos agressiva e ameacadora (HOUSE, et al, 2004).

No Quadro 6 ficam claras as diferencas entre sociedades com alto grau de

assertividade e sociedades com baixo grau de assertividade.



33

Quadro 6 — Sociedades com Alta Assertividade versus Sociedades com Baixa Assertividade

Sociedades que tem alta

assertividade tende a

pontuagcdo em

Sociedades quem tem baixa pontuacdo em
assertividade tende a

e Valorizar o comportamento assertivo, dominante e
dificil para todos na sociedade

e Ter simpatia pelo forte

e Valorizar a concorréncia

e Acredita que qualquer pessoa pode ter sucesso, se
ela ou ele se esforgar o suficiente

e Valoriza o sucesso e progresso

e Valoriza a comunicacéo direta e inequivoca

e Valoriza  expressividade,  pensamentos e
sentimentos revelados

e Ter conotagBes relativamente positivas para o
termo agressividade (ex., agresséo ajuda a ganhar)

e Acreditar apenas no mundo

e Tentar ter controle sobre o ambiente

e Utilizar ao méximo a equidade, competi¢do e
desempenho

e Ter atitude “posso fazer”

o Enfatizar resultados sobre relacionamentos

e Valorizar a iniciativa

e Recompensar o desempenho

o Esperar metas exigentes e desafiantes

¢ Acreditar que os individuos estdo no controle

¢ Valorizar o que vocé faz mais do que o que vocé é
e Construir a confianca com base nas capacidades ou
de estimativa

e Agir e pensar nos outros como oportunista

o Ver assertividade como socialmente inaceitavel e
valorizar a modéstia e a sensibilidade

Ter simpatia pelo fraco

Valorizar a cooperacdo

Associar competicdo com derrota e punicdo
Valorizar pessoas e relacionamentos calorosos
Falar diretamente e enfatizar a reputagéo

Valorizar a ambiguidade e sutileza na comunicagéo
Destacar o valor e a conduta tranquila

Ter conotagbes negativas para 0 termo
agressividade (ex., a agressdo conduz a resultados
negativos)

o Acreditar num mundo injusto

o Valorizar a harmonia com o ambiente em vez do
controle

e Utilizar a0 maximo a igualdade, solidariedade e
qualidade de vida

o Enfatizar a tradicdo, antiguidade e experiéncia

e Enfatizar integridade, lealdade e espirito
cooperativo

¢ Ver 0 pagamento por mérito como potencialmente
destrutivo para a harmonia

o Valorizar o que vocé é mais do que o que vocé faz

o Construir confianga com base na previsibilidade

e Pensar nos outros como inerentemente digno de
confianca

FONTE: House et al. (2004, p. 405) — Tradugdo nossa.

O Brasil nesta dimenséo ndo destoa fortemente da média dos outros paises (4.14), sua
pontuagdo foi de 4.20 na escala “pratica” (HOUSE et al., 2004; WAINBERG, 2009).

2.6.5 Coletivismo e Individualismo

Essa dimensdo teve origem na dimensdo de Hofstede (1980) individualismo versus
coletivismo. O Coletivismo em grupo é definido como a relacdo dos lagos existentes dos
grupos da sociedade como familia, amigos, empresas de trabalho e reflete o grau em que os
individuos sentem orgulho por participar de seus grupos e lealdade por eles. Quanto mais
coletivista mais valorizacdo é dada ao grupo que ao individuo. (HOUSE et al., 2004,
CASEIRO, 2012; MANE; FERREIRA, 2014). Ja o polo individualista da dimensio refere-se
as preferéncias por ter tempo suficiente para vida pessoal ou familiar, consideravel liberdade
no trabalho e que o trabalho seja desafiador (HOUSE et al., 2004).



34

A pesquisa GLOBE deu uma contribuicdo importante nessa dimenséo quando forneceu
a medida coletivismo institucional, essa medida mostra uma variabilidade social que ndo foi
capturado no coletivismo do grupo. O coletivismo institucional traduz até que ponto as
instituicOes sociais incentivam seus participantes a se integrarem em grupos dentro das
organizagOes e da sociedade sendo leais mesmo que 0S seus objetivos pessoais sejam
comprometidos (CASEIRO, 2012; MANE, FERREIRA, 2014). O coletivismo institucional
demonstra um forte controle sobre as pessoas das organizacfes por meio de regulamentos
internos (MANE, FERREIRA, 2014).

A pontuacdo nessas dimensdes mostrou alguns padrfes interessantes. Em todas as
culturas a pontuagdo de praticas e valores sdo mais altas para o coletivismo em grupo. Ja a
pontuacdo na escala “valores” ¢ mais alta do que “praticas” tanto para coletivismo em grupo

como institucional, demonstrando que as sociedades querem ser mais coletivistas tanto em

grupo como institucional do que o séo atualmente.

No Quadro 7 foi descrito um comparativo entre sociedades mais coletivista e

sociedades mais individualistas e no Quadro 8 um comparativo entre as organiza¢cdes mais

coletivistas e mais individualistas.

Quadro 7: Sociedades mais Individualistas-Coletivistas versus Sociedades menos
Individualistas-Coletivistas

Caracteristicas de culturas que tém pontuacao alta
no coletivismo

Caracteristicas de culturas que tém pontuacao alta
no individualismo

e Os individuos estdo integrados em grupos coesos
fortes

e A propria pessoa se vé como interdependentes com
grupos

e Objetivos do grupo precedem sobre os objetivos
individuais

e Deveres e obrigaces sdo
importantes do comportamento social
e As pessoas enfatizam parentesco com grupos

e Ecologia sdo agriculturas e o0s paises estdo
frequentemente em desenvolvimento

e HA& um ritmo mais lento de vida

e As taxas de ataque cardiaco sdao mais baixas

e O bem-estar € menos subjetivo
[ ]
[ ]

determinantes

Ha estruturas familiares mais prolongadas

E atribuido ao amor menos peso nas decisdes de
casamento
e Ha taxas de divorcio mais baixas
e Comunicagdo € indireta
e Os individuos sdo propensos a se envolver em
atividades de grupo
¢ Os individuos tém menos interagdes sociais, mas as
interacOes tendem a ser longas e mais intimas
¢ Individuos fazem maiores distingdes entre dentro
dos grupos e fora dos grupos

e Os individuos cuidam de si mesmos ou de seus
familiares imediatos
e O prépria pessoa se vé como autbnoma e
independente de grupos
e Metas individuais precedem sobre os objetivos
do grupo
e Atitudes e necessidades  pessoais
determinantes importantes do comportamento
e As pessoas enfatizam a racionalidade
e Ecologia sdo caca e coleta ou industrias e
riquezas

H& um ritmo mais rapido da vida

As taxas de ataques cardiacos séo elevadas

O bem-estar é altamente subjetivo

H4a mais estruturas familiares nucleares

E atribuido a0 amor um peso maior nas decisdes
e casamento

Ha taxas de divdrcio mais altas

Comunicacdo é direta

Os individuos sdo propensos a se envolver em
atividades sozinhos
e Os individuos tém mais interagfes sociais, mas as
interacOes tendem a ser mais curtas € menos intimas
e Individuos fazem menos distingdes entre dentro
dos grupos e fora dos grupos

sdo

e o 06 O 0 ® o o o

FONTE: House et al. (2004, p. 454) — Tradug&o nossa
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Quadro 8: Alto Individualistas-Coletivistas para Organizacgdes versus Baixo Individualistas-
Coletivistas para Organizacoes

Organizagdes que tem alta pontuacéo no
coletivismo

Organizagdes que tem alta pontuacéo no
individualismo

e Membros assumem que eles sdo altamente
interdependentes com a organizagdo e acreditam que é
importante fazer sacrificios pessoais para cumprir as
suas obriga¢des organizacionais

e Os funcionarios tendem a desenvolver relagdes de
longo prazo com os empregadores, desde o
recrutamento até aposentadoria

e OrganizagGes assumem a responsabilidade pelo
bem-estar do empregado

e As decisBes importantes tendem a ser feitas por
grupos

e Selecdo pode se concentrar em atributos relacionais
de funcionérios

e Os trabalhos sdo projetados em grupos para
maximizar os aspectos técnicos e sociais do trabalho

o Formacéo é enfatizada mais do que a selecéo

e Remuneracdo e promogdes sdo baseadas no que é
equitativo para o grupo e em consideracdes de
antiguidade e necessidades pessoais

e Motivacdo é socialmente orientada e baseia-se na
necessidade de cumprir os deveres, obrigacbes e
contribuigdes para o grupo

e Comprometimento organizacional é baseado em
expectativas de lealdade e em atitudes dentro do grupo
e Comportamentos pré-sociais e comportamentos de
cidadania organizacional sdo mais comuns

e Esquivar, obrigar, comprometer, sdo preferidos que
enfatizar taticas de resolucGes de conflitos

e Responsabilidade pelos sucessos e fracassos
organizacionais recai sobre 0s grupos

e Membros assumem que eles sdo independentes da
organizacdo e acreditam que é importante trazer as
suas competéncias e habilidades Unicas para a
organizagdo

e Funcionarios  desenvolvem  relacionamentos
curtos e mudam de companhia a seu préprio critério

e Organizacles estdo interessadas principalmente
no trabalho que os funcionarios executam e ndo em
seu bem-estar pessoal ou familiar

e Decisdes importantes tendem a ser feitas por
individuos

e Selecdo se
conhecimentos,
empregados

¢ Os trabalhos séo concebidos individualmente para
maximizar a autonomia

o Selecdo é mais enfatizada do que o treinamento

e Remuneragdo e promogdes sdo baseadas em um
modelo de capital, em que um individuo ¢
recompensado em relagdo direta com a sua
contribuicdo para o sucesso da tarefa

e Motivacdo é orientada individualmente e baseia-
se em interesses individuais, necessidades e
capacidades

e Comprometimento organizacional é baseado em
calculos racionais dos individuos de custos e
beneficios

e Comportamentos pré-sociais e comportamentos
de cidadania organizacional s&o menos comuns

e Sdo preferidas téticas de resolucGes de conflitos
diretos e orientadas para a solugdes

e Responsabilidade pelos sucessos organizacionais
e fracassos recai sobre os individuos

concentra  principalmente em
competéncias e habilidades dos

FONTE: House et al. (2004, p. 459) — Tradu¢do nossa.

O Brasil demonstra ser uma sociedade com fortes tendéncias coletivistas nesta

dimensdo apresentando uma pontuagdo na escala “pratica” de 5.18. J4 na dimensdo

coletivismo institucional a sua pontuacédo é de 3.83, abaixo da média dos outros paises (4.25).

2.6.6 Distancia de Poder

A dimenséo distancia de poder reflete quanto uma sociedade aceita, espera e aprova as

diferencas de poder e privilégios que estdo ligados ao status. Quanto maior a distancia de

poder, maior serd a diferenca de poder, autoridade, prestigio, bens materiais e riqueza
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existente entre 0s seus membros por conta da estratificacdo de individuos e grupos (HOUSE
et al. 2004; MANE, FERREIRA, 2014).

Os resultados do Projeto GLOBE demonstram que nas culturas que prevalece uma
elevada distancia de poder, existe uma distribuicdo estavel de poder mantendo a ordem na
sociedade, uma clara atribuicdo dos papéis e uma estrutura rigida das relacfes. Nessas
sociedades ter poder resulta em privilégios especiais e leva a uma proeminente desigualdade
social e econémica entre os individuos da comunidade (HOUSE, et al. 2004).

A alta distdncia de poder também reflete uma limitagdo de mobilidade social, uma
distribuicdo da informacgdo e conhecimento para a populagdo controlada, que pode levar a
recursos humanos menos qualificados, com menor iniciativa e menos criatividade (CASEIRO
2012; ALMEIDA, 2014;).

Quando a distancia de poder € baixa a sociedade minimiza a desigualdade, buscando
direitos iguais entre as pessoas, consideram superiores e subordinados como iguais
(HOFSTEDE, 1980; OZGEN, 2012). Os titulos e status sdo menos importantes prevalecendo
a harmonia e cooperacdo, a informacdo e o conhecimento sdo distribuidos e partilhados por
todos, 0 acesso aos recursos e oportunidades € assegurado de maneira igual a todos, em
especial a escolaridade, traduzindo-se em recursos humanos mais qualificados, mais
inovadores e mais criativos (HOUSE et al., 2004; CASEIRO, 2012;).

As questbes relacionadas as praticas buscou entender o quanto a sociedade tem
concentracdo de poder, privilégios do poder e comportamentos que denotam diferencas de
poder, medindo grau em que a sociedade pratica e incentiva os comportamentos que levam a
essas diferencas. Questdes referentes a valores ja buscam entender o quanto a sociedade deve
ter distancia de poder. Praticamente todas as sociedades estudadas obtiveram uma pontuagéo
que excedeu o ponto médio da escala (4.0) em préatica e em valores inferior a 4.0. Percebe-se
entdo que as sociedades que fizeram parte do estudo em sua maioria tém como caracteristica a
distancia de poder, mas o desejo delas é que ndo fosse tdo proeminente essa distancia
(HOUSE et al., 2004).

No Quadro 9 é apresentado um resumo das diferencas das sociedades com alta
distancia de poder e baixa distancia de poder, considerando os parametros desigualdades
sociais, bases de poder, papel do poder, mobilidade social, controle da informacéo; governo;
orientacdo nativa e independéncia, liberdades civis, recursos e capacidades, consumo e

tecnologia definidos pelo Projeto GLOBE.
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Quadro 9: Sociedades com Alta Distancia de Poder versus Sociedades com Baixa Distancia

de Poder.

Parametros

Alto Poder de Distancia

Baixo Poder de Distancia

1. Desigualdades sociais

Sociedades  diferenciadas
classes por diversos critérios

em

Sociedade tem classe média grande

2. Bases do poder

Bases do poder sdo estaveis e
escassos (ex., propriedade de terra)

Bases do poder sdo transitorias e
compartilhdveis (ex., habilidades e
conhecimento)

3. Papel do poder

Poder é visto como fornecimento
de ordem social, de harmonia
relacional e como um papel de
estabilidade

Poder é visto como uma fonte de
corrupgdo, coergdo e dominio

4. Mobilidade social

Mobilidade
limitada

social  ascendente

Alta mobilidade social ascendente

5. Controle da Informacéo

A informagcdo é localizada

A informagdo é compartilhada

6. Governo

Diferentes grupos (ex. mulher) tém
diferentes envolvimentos e a
democracia ndo assegura a
igualdade de oportunidade

Todos os grupos desfrutam de
envolvimento igual, e a democracia

garante a paridade em
oportunidades e desenvolvimento
para todos

7. Orientacdo nativa e
independéncia

Fortes influéncias histéricas ndo
nativas e recente independéncia da
sociedade

Forte influéncia histérica nativa e
longa data de independéncia da
sociedade

8. Liberdade civil

Liberdade civil é fraca e a
corrupgao publica é alta

Liberdade civil é forte e a
corrupcao publica é baixa

9. Recursos e capacidades

Apenas poucas pessoas tém acesso
a recursos e  capacidades
contribuindo para um  baixo
desenvolvimento humano e
expectativa de vida

Disponibilidade em massa de
ferramentas em que as pessoas
tenham acesso aos recursos e
capacidades  para iniciativas
independentes e empresariais, com
reflexo no ndmero amplo de
matriculas na educagdo

10. Consumo

Altas taxas de crescimento de
consumo e alta necessidade de
coordenacdo de recursos

Taxas de crescimento maduro de
consumo e alto poder de compra
por pessoa

11. Tecnologia

O uso em massa da tecnologia
apoia a reducdo de distancia do
poder geral

Necessidade de tecnologia
especializada e adaptada a cada
USUArio

FONTE: House et al. (2004, p. 536) — Tradu¢do nossa.

O Brasil apresenta um alto nivel de distancia do poder com uma pontuacdo de 5.33 na

escala prética, predominando na sociedade uma estabilidade de dependéncia em relacdo as

bases de poder (GUZI, 2011).

2.6.7 Orientacdo Humana

O Projeto GLOBE define a dimensdo Orientagdo Humana como o grau em que a

organizacdo ou sociedade encorajam e recompensam os individuos por se mostrarem justos,
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altruistas, amistosos, generosos, atenciosos e gentis uns com os outros. Ela se manifesta na
forma em que as pessoas se tratam e nos programas institucionalizados de cada sociedade
(HOUSE et al., 2004; CASEIRO, 2012).

A pesquisa indica que cada cultura ird determinar como é o tratamento entre as
pessoas da sociedade. Fica subentendido no Projeto GLOBE que seu estudo refere-se a
qualidade de vida e relagBes sociais. Em outros estudos, qualidade de vida é associada a
recursos tangiveis e intangiveis e podem incluir dinheiro, posses, conhecimento, energia
mental e fisica, seguranca, recreacdo, recursos politicos e relacfes sociais (HOUSE et al.,
2004).

Sociedades que predomina uma alta orientagcdo humana as relagdes humanas séo
valorizadas pelas pessoas, assim como a simpatia e 0 apoio dado aos demais sendo esperado
das pessoas que cuidem umas das outras de forma paternalista, amistosas, com sensibilidade e
tolerdncia. As relaces familiares e sociais sdo direcionadas a protecdo dos individuos, que
pode ser traduzido em pessoas livres de problemas psicoldgicos e patoldgicos, mas essa forma
de trato pode criar nos individuos uma passividade perante as adversidades da vida, levando-
0S a permanecer a espera que outros resolvam seus problemas. (HOUSE, et al., 2004,
CASEIRO, 2012).

Ainda para Caseiro (2012) nas sociedades que possuem baixa a orienta¢cdo humana ha
uma maior motivacdo das pessoas pelo poder, pelas posses materiais, 0s seus estilos sdo mais
assertivos e competitivos e valorizam o sucesso e o0 autodesenvolvimento. Espera-se que cada
um resolva seus proprios problemas, e que as criangas sejam independentes, mas o resultado
geralmente sdo niveis mais elevados de problemas psicoldgicos. A baixa orientagdo humana
envolve a promocao de interesses proprios e falta de consideracdo (HOUSE et. al., 2004).

Para HOUSE et al. (2004) a orientacdo humana de uma sociedade relaciona-se
diretamente com o bem estar econdmico, fisico, psicologico dos seus membros. Diferentes
sociedades, organizacgdes e lideres locais variam a énfase no tamanho do apoio que sera dado
a outras pessoas.

As sociedades que a pontuacdo referente a pratica foi mais baixa na dimensdo
orientacdo humana, os seus membros expressam o desejo de alcancar relacBes de orientacdo
humana mais elevada, denotando uma correlagdo negativa entre praticas e valores sociais
nessa dimensdo. As diferencas entre alta orientagdo humana e baixa orientagdo séo descritas
no Quadro 10.
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Quadro 10: Alta Orientagdo Humana versus Baixa Orientacdo Humana

Sociedades com Alta Orientacdo Humana

Sociedades com Baixa Orientacdo Humana

e Qutros sdo importantes (ou seja, familia, amigos,
comunidades, estrangeiros)

e Menos problemas psicolégicos e patoldgicos

o Valorizagdo do altruismo, benevoléncia, bondade,
amor e é dada alta prioridade na generosidade

o Necessidade de pertencimento motivam as pessoas
a afiliar-se

e Relacionamentos pessoais e familiares induz a
protecédo dos individuos

e Circulos intimos recebem bens materiais,
financiamento e apoio social; preocupacédo se estende
a todas as pessoas e a natureza

e Membros da sociedade sdo responsaveis por
promover bem estar dos outros. O estado ndo se
envolve ativamente.

e O estado apoia 0 setor privado e mantem um
equilibrio entre o dominio publico e privado

e Formuladores da politica puablica estabelecem
sancGes contra as praticas de trabalho infantil

e Membros da sociedade sdo incentivados a serem
sensiveis a todas as formas de discriminacéo racial

e Esperam-se das pessoas a promoc¢do de normas
paternalistas e relagGes de patrocinio

e Pessoas sdo incentivadas a prestar apoio social
para o outro

e Espera-se que os filhos das sociedades menos
desenvolvidas deem apoio material a seus pais na
velhice

e Os filhos da sociedade menos desenvolvida podem
trabalhar para ajudar suas familias

o Os filhos devem ser obedientes

e Os pais devem controlar seus filhos de perto

e Auto interesse é importante
e Mais problemas psicoldgicos e patolégicos

e Valorizacdo do prazer, conforto, é dado alta
prioridade a auto apreciacéo

e Poder e a posse de bens materiais motivam as
pessoas

e O Estado garante protecdo social econdmica dos
individuos

¢ Falta apoio para os outros; predominancia do auto
esforgo

e O Estado fornece apoio social e econdmico para o
bem estar dos individuos

e O Estado patrocina disposi¢des publicas e dos
setores

e Formuladores de politicas publicas consideram o
trabalho infantil uma questao nao tdo importante

e Membros da sociedade ndo sdo sensiveis a todas as
formas de discriminacéo racial

¢ Instituicdes de solidariedade formais substituem as
normas paternalistas e as relagdes de patrocinio
e Esperam-se das pessoas que resolvam
problemas por conta propria

e Nao ¢ esperado que os filhos das sociedades mais
desenvolvidas deem apoio matérias a seus pais na
velhice

e Ndo é esperado que os filhos das sociedades mais
desenvolvidas trabalhem para ajudar suas familias

¢ Os filhos devem ser autbnomos

e Os membros familiares sdo autbnomos

seus

FONTE: House et al. (2004, p. 570) — Tradug&o nossa.

Nessa dimensdo a pesquisa do GLOBE apresenta uma pontuacéo para o Brasil de 3.66,

ficando aquém da média dos outros paises (4.09).

2.6.8 Aversao a Incerteza

No que se refere a aversdo a incerteza House et al. (2004) define como a medida em

gque membros de uma sociedade buscam a ordem, consisténcia, estrutura, processos

formalizados e leis que abranjam o maximo possivel das situacdes que ocorrem na vida diaria

dos individuos da coletividade. A dimensdo demonstra a medida que uma cultura programa as

pessoas a estar confortaveis ou desconfortaveis em situacdes desestruturadas, desconhecidas e

novas, como essas situagfes sdo vista como ameacadoras e 0 quanto prefere-se ter regras,
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instituigdes, procedimentos que aliviem a imprevisibilidade dos acontecimentos futuros
(WAINBERG, 2009; CASEIRO, 2012).

Hofstede (1980) utilizou esse conceito para explicar o comportamento das sociedades
indicando que essa dimensdo representa a “sindrome nacional” referindo-se ao neuroticismo
(tendéncia a um estado emocional negativo), ansiedade e estresse. O autor usou o termo para
descrever como a incerteza é aceita pelas pessoas da sociedade ao longo de suas vidas.

O estudo do GLOBE mostra uma relacdo positiva entre os altos niveis de incerteza
com o desenvolvimento tecnoldgico de forma que um controle rigido e um procedimento
controlado podem levar a implementacéo de novas tecnologias, em contrapartida o alto grau
de incerteza mostra-se negativo na fase inicial de inovagéo de produtos (CASEIRO, 2012).

Nas questdes de “praticas e valores” a média por pratica foi de 4.16 enquanto que por
“valores" foi 4.62, sugerindo que as sociedades mostram maior aversdo a incerteza em seus
valores do que em suas praticas. Querem ser sociedades que aceitam mais a incerteza do que
aceitam na atualidade (HOUSE, et al., 2004). O Quadrol1l apresenta a comparagéo entre a alta

e baixa aversao a incerteza.

Quadro 11: Alta Aversao a Incerteza versus Baixa Aversao a Incerteza

Sociedades com Alta Pontuagdo a Averséo a Incerteza
tende para

Sociedades com Baixa Pontuacéo a Aversao a
Incerteza tende para

e Ter a tendéncia de formalizar suas interagdes com
0S outros

e Documentar acordos em contratos legais

e Ser ordenados, manter os registros, documentar
meticulosamente as conclusBes obtidas nas reunibes

e Confiar em politicas e  procedimentos
formalizados, estabelecer e seguir regras, examinar
comunicagdes por escrito

o Correr riscos calculados mais moderados

o Inibir o desenvolvimento de novos produtos, mas
facilitar a implementagdo de estagios através da
aversdo ao risco e controles rigidos

e Mostrar forca e resisténcia para mudanga

o Mostrar forte desejo de estabelecer regras que
permitam a previsibilidade do comportamento

e Mostrar menos tolerancia para regras quebradas

e Ter a tendéncia de ser mais informal em suas
interacdes com o0s outros

e Confiar na palavra das outras pessoas de confianca
em vez de acordos contratuais

e Estar menos preocupado com ordem e a
manutencdo dos registros, muitas vezes ndo
documentar as conclusGes obtidas nas reunies

e Confiar em interacdes informais e normas
informais em vez de politicas formalizadas,
procedimentos e regras

e Calcular menos quando houver riscos

e Facilitar o desenvolvimento de novos produtos,
especialmente na fase de iniciacdo, através de uma
maior tomada de riscos e planejamento minimo ou
controles

e Mostrar menos resisténcia a mudangas

e Mostrar menos desejo de estabelecer regras e ditar
comportamentos

e Mostrar mais tolerancia para quebrar regras

FONTE: House et al. (2004) — Tradugéao nossa

Os dados do estudo do GLOBE demonstram que o Brasil tem uma sociedade adversa
ao risco e nao muito adepto as mudangas e obteve uma pontuacdo de 3.60, abaixo da média
(4.16) das outras sociedades (HOUSE et al., 2004; WAINBERG, 2009).
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Nos proximos capitulos serdo apresentados como se dé o processo decisorio e se ele é

influenciado pela cultura nacional.
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3 PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

As organizacgOes séo afetadas pelos diversos ambientes existentes, tanto externos
como internos e por isso precisam tomar decisdes a todo 0 momento. O processo decisorio
geralmente esta inserido num cenario de turbuléncias e incertezas, 0 que o torna complexo,
dindmico e de extrema importancia as organizacdes. O mundo tem como caracteristica as
mudancas e transformacfes constantes que geram grandes desafios para os tomadores de
decisdes, pois 0 processo de decisdo também muda significativamente, demonstrando a
necessidade das melhores condi¢cBes possiveis para que as decisdes sejam assertivas
(PERDIGAO et al., 2012).

As competéncias e habilidades que as organizac6es desenvolvem ao longo do tempo
é que irdo determinar a capacidade de conciliar e atender as demandas externas vindas dos
padrdes de seus concorrentes que serdo responsaveis pela sua sobrevivéncia e o alcance de
seus objetivos. Os gestores das organizacdes devem interpretar os ambientes em que esto
inseridos para iniciar um processo decisorio e assim poder desenvolver as alternativas de
acOes e escolher as que melhor se adequam ao ajuste dos ambientes e a organizacdo
(BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

Os autores Witte (1972), Mintzberg, Raisinghani, Théorét (1976) pesquisaram sobre
modelos de tomada de decisdo. O trabalho de Witte (1972) concluiu que ha uma relacdo, no
processo de decisdo, entre a busca de informacéo, desenvolvimento e avaliacdo de alternativas
e escolhas durante o processo. Ja Mintzberg et al. (1976) estudou 25 processos de decisdo
composto por trés fases: identificacdo; desenvolvimento; e selecdo. Esses autores definiram a
decisdo organizacional como a forma em que o0s recursos sdo comprometidos para a acédo e
sdo direcionados para que haja essa acdo, ja 0 processo de decisdo esta relacionado com o
conjunto de acGes e fatores dindmicos que iniciam com a identificacdo do estimulo para a
acao e acabam com o comprometimento especifico para a acdo (MINTZBERG, et al., 1976).

Conforme o modelo racional o comportamento humano é calculado e instrumental,
sendo dividido em etapas sequenciais, logicas para maximizar o resultado. Os individuos
envolvidos na situacdo de escolha nesse processo de tomada de decisdo possuem objetivos ja
predeterminados e as informacdes que buscam sdo apropriadas para determinar as acOes

alternativas. Quanto mais informacGes os atores da tomada de decisdo tiverem disponiveis
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para analise, mais proximos estardo de chegar a alternativa 6tima (BATAGLIA, KLEMENT,
2011; LEITAO, NASSIF, 2009).

Mas em ambientes competitivos nos quais ocorrem muitas mudancas nas atividades
ambientais que influenciam diretamente as organizacOes, as alternativas de acdo podem néo
ser predeterminadas e ndo ter ordem de utilidade. Outra questdo é a satisfacdo do individuo,
que acaba por determinar a alternativa, ndo por meio da maior quantidade possivel de
informacdo (maximizacdo da informacao), mas, por satisfazerem os decisores por meio de
uma necessidade existente e nem sempre esta alternativa pode ser a melhor (BATAGLIA,
KLEMENT, 2011).

Sendo assim, a escolha da decisdo se d& muitas vezes considerando as percepgoes,
preferéncias individuais e a busca das informag6es pode ser casual e oportunista com uma
analise limitada que podem refletir procedimentos padrdes e ndo a analise sistematica. Estas
questBes de limitacGes demonstram que existe uma racionalidade no processo decisorio,
porém ela é limitada, conforme os autores da teoria da decisdo organizacional (CARTER,
1971; LANGLEY, 1988; ALLISON, 1971; BATAGLIA, YU, 2008).

As organizacdes sdo associacdes de pessoas com interesses e ambicgdes diferentes,
criando influéncias diversas em seus conhecimentos sobre estratégias e sua motivacao para
resolver problemas de decisdo, mas que estdo em busca de objetivos em comum. Essas
distingBes entre os individuos podem levar a subjetividade na tomada de deciséo e conflitos
de objetivos, criando uma perspectiva politica no processo decisorio estratégico, por meio do
momento em que direcionam suas decisbes organizacionais em atividades politicas
(BATAGLIA, KLEMENT, 2011; OLIVEIRA FILHO, SILVEIRA, ANA, 2014).

O estudo de Mintzberg et al., (1976) gerou um modelo de tomada de decisdo
composto por trés fases basicas: identificacdo; desenvolvimento; e selecdo, diferenciadas do
modelo racional em que existe uma relacdo sequencial. Nesse modelo as atividades do
processo decisorio sdo classificadas como rotina e estdo descritas no Quadro 12.

Ainda Mintzberg et al. (1976) definiu que existem rotinas chamadas de suporte, elas
acontecem por meio das rotinas principais, estando diretamente ligadas a busca e
disseminacédo das informacgfes que sdo necessarias para 0 andamento do processo decisorio.
S&o elas as rotinas de controle, comunicacdo e politica. Elas podem aparecer em qualquer
ordem e também podem se repetir, alternar, ramificar, gerar ciclos e reciclar (BATAGLIA,
YU, 2008; OLIVEIRA FILHO, SILVEIRA, ANA, 2014). Essas rotinas sao descritas no
Quadro 13.
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Quadro 12 — Descricéo das rotinas principais do Modelo

Fase do Processo
Decisorio

Rotinas
Principais

Descricao

Identificacdo

Reconhecimento

Rotina na qual a necessidade de uma decisdo é identificada por meio
da diferenca entre a informagdo sobre determinada situa¢éo e algum
padrdo esperado. O padrdo, usualmente utilizado, é baseado em
tendéncias passadas e projetadas; padrdes existentes em outras
organizagdes comparaveis; expectativas e modelos tedricos.

Os estimulos podem ser Gnicos ou maltiplos. Usualmente maltiplos
estimulos com menor intensidade sdo necessarios para levar
anecessidade de uma deciséo.

Diagnostico

Em geral, a situacdo ndo vem formulada para o decisor. Ele é
defrontado por uma matriz de dados parcialmente ordenada e por uma
situacdo incerta. Cabe a ele organizar as informacles existentes e
desenvolver novos canais de informac@es para esclarecer e definir os
topicos.

A rotina de diagnostico pode ser formal, explicita (sdo exemplos:
grupos de trabalho; consultoria; forga-tarefa; e outros), ou informal.

Desenvolvimento

Busca

Rotina utilizada para buscar solu¢cbes no ambiente externo a
organizacéo, durante o processo decisorio.

Foram isolados por Mintzberg e colaboradores quatro tipos de
comportamento de busca: busca em memoéria, quando se busca a
solucdo na memoria da organizagdo, via pessoas ou documentos;
busca passiva, quando o decisor aguarda passivamente que uma
soluc@o o alcance; busca por geradores, quando se ativa “geradores
de busca” para produzir alternativas, como deixando que
fornecedores saibam que a empresa esta procurando por certo
equipamento; e busca ativa, quando se buscam alternativas
diretamente.

Projeto

Rotina utilizada para desenvolver solu¢des concebidas especialmente
para a decisdo. Esta rotina é também utilizada para modificar
solucBes prontas no ambiente externo, adaptando-as a situacdes
particulares.

Selecéo

Pré-selecdo

Rotina, usualmente utilizada para eliminar o que € inviavel quando o
processo de busca gera mais solugdes ready-made do que seria
possivel avaliar. Tipicamente, esta rotina ocorre nos préprios ciclos de
busca.

Avaliacdo-
escolha

A rotina de avaliacdo aparece em trés modos: julgamento de valor,
quando um individuo utiliza sua intuicdo para escolher sem justificar
suas razfes; barganha, quando as partes envolvidas na decisdo
chegam a um consenso; e analise, quando ocorre avaliagdo factual.

Autorizagdo

A rotina de autorizagdo ocorre quando os atores envolvidos no
processo de avaliagdo ndo possuem a autoridade necessaria para
comprometer a organiza¢do em um dado curso de agdo. A autorizacdo
pode ocorrer em niveis hierarquicos superiores ou mesmo fora da
organizagéo, por atores do ambiente que detém o poder de bloquear a
deciséo.

FONTE: Bataglia, 2002, p. 43 baseado em Mintzberg et al. (1976)
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QUADRO 13 - Descricéo das rotinas de suporte do Modelo.

Rotinas de Sub- Descricio
Suporte rotinas ¢
Rotina utilizada para planejamento do processo decisorio. S&o
. exemplos de atividades desta rotina: o estabelecimento de limites e
Planejamento o S o
da decisio restricdes no espaco da decisdo; determinagdo de esbogos de
Controle cronogramas, estratégias de solucdo e recursos necessarios para o
desenvolvimento da solugdo, e outros.
Chaveamento | Nesta rotina os atores direcionam sua atencdo para O
de rotina planejamento do proximo passo no processo decisorio.
Envolve a busca ampla de informagdes gerais sobre a questdo ou
Exploracdo | problema e a reviséo das informagdes que atingem os decisores sem

serem solicitadas.

Envolve a pesquisa e a busca de informagbes focadas em

Comunicagéo ~ o
questdes especificas.

Investigacdo

Corresponde as atividades de disseminacdo de informagdes
sobre o progresso da decisdo para 0s envolvidos ou
interessados.

Disseminagdo

Disseminagdo de informagdes sobre a solugdo durante as

Persuasdo | fases de desenvolvimento e no inicio da selegdo com
Politica objetivo de diminuir resisténcias.
x Envolvimento dos dissidentes através de sua participacdo na
Cooptagéo

fase de desenvolvimento, visando diminuir resisténcias.

FONTE: Bataglia, 2002, p. 44 baseado em Mintzberg et al. (1976)

Nos estudos de Mintzberg et al. (1976) também foram encontrados os fatores
dindmicos, estes ajudam explicar a mudanca de uma rotina para a outra. Eles sdo designados
como interrupc@es, atrasos de cronograma, atrasos de realimentacao, sincronizaces, ciclos de
compreensdo e reciclagem por falhas. Interrupcbes sdo restricbes que ocorrem
inesperadamente parando o0 processo decisorio. Atrasos de cronograma sdo utilizados para
atrasar o processo decisorio, a fim de atender diversas tarefas em que os gerentes estejam
envolvidos. Atrasos de realimentacdo acontecem no processo para que os atores aguardem 0s
resultados das agOes anteriores. Sincroniza¢cdo sdo 0s atrasos ou adiantamentos propositais
gerados pelos gerentes no processo decisorio, visando obter vantagens de circunstancias
especiais, a espera por melhores condicdes, sincronizacdo de suas agdes com outra atividade,
gerar surpresa ou ganhar tempo. Ciclos de compreensdo podem ser utilizados para se obter
uma melhor compreensdo sobre aspectos especificos. Reciclagens por falha é o retorno a

ciclos anteriores a fim de alterar critérios em busca do desenvolvimento de novas alternativas
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(BATAGLIA, 2002). O Quadro 14 apresenta a descricdo dos fatores dindmicos

detalhadamente.

QUADRO 14 - Descrigéo dos fatores dindmicos do modelo

Fatores dindmicos Descricdo
Restri¢Ges inesperadas que causam a parada do processo decisdrio. Sdo exemplos
Interrupcdes 0s impasses politicos e o surgimento de opgles inesperadas que estimulam novas

atividades de desenvolvimento ou selecdo.

Atrasos de cronograma Fatoracdo de decisbes complexas em passos administraveis. Dessa forma os
gerentes podem introduzir atrasos que permitam o atendimento das multiplas
tarefas em que estejam envolvidos.

Atrasos de realimentacdo | Durante o atraso de realimentacdo, os atores aguardam os resultados de acdes
anteriores.

Os gerentes podem propositadamente adiantar ou atrasar 0s processo decisorio,
Sincronizagéo visando obter vantagem de circunstancias especiais, esperar melhores condi¢des,
sincronizar suas aces com outra atividade, gerar surpresa ou ganhar tempo.

Em decisdes complexas, 0s atores podem reciclar rotinas ja ocorridas no processo
Ciclos de compreenséo decisorio buscando maior compreensao sobre aspectos especificos.

O processo decisorio pode ser bloqueado em funcdo da auséncia de solucdes
Reciclagens por falha aceitaveis. Nesse caso, os atores podem voltar a ciclos anteriores, alterando
critérios em busca de desenvolver novas alternativas.

FONTE: Bataglia, 2002, p. 45 baseado em Mintzberg et al. (1976)

Mintzberg et al. (1976) desenvolveu o Modelo Geral do Processo Decisorio
Estratégico por meio das rotinas principais, rotinas de suporte e dos fatores dinamicos,

conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo Geral do Processo Decisério Estratégico
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A complexidade do processo decisorio tem duas dimensbes basicas como
caracteristicas: a natureza da decisdo; e questbes politicas (HICKSON, et. al., 1986;
BATAGLIA, KLEMENT, 2011). A natureza da decisdo envolve seis aspectos: a raridade que
envolve o ineditismo da decisdo, mostrando que ndo houve precedentes na organizagéo e por
ser rara ha uma maior incerteza com a situacao e a decisdo passa a ser menos estruturada; o
impacto se refere a seriedade das consequéncias da decisdo, ha um medo de se errar e
dificuldades de se definir os riscos; a abrangéncia esté ligada a quantidade de consequéncias
sofridas pelos sistemas organizacionais e processos dificultando o surgimento de suas
ramificacdes; profundidade das mudancas refere-se a radicalidade das mudangas por meio da
decisdo, quanto as alteracGes serdo diferentes das praticas, formas e valores existentes na
organizacao; tempo de influéncia é o tempo que durara as consequéncias da decisdo, quanto
mais demorada, mais obscuro sera o futuro e por fim, restricdo a op¢des futuras nas quais as
consequéncias da decisdo criam precedentes que podem restringir as acGes futuras
(BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

A dimenséo questdes politicas diz respeito aos atores que tém interesses no Processo
decisorio estratégico, como os individuos, unidades organizacionais internas e externas a
empresa, tanto para obterem recursos ou disponibilidade de informagdes e conhecimentos.
Esses atores, de acordo com a quantidade, seus interesses divergentes no processo decisorio e
seu grau de acesso e poder, aumentam a complexidade do processo, devido a necessidade de
considerar um maior nimero de diferentes tipos de informagdes e muito mais conselhos
emitidos (BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

Para o autor Nutt (1984) definir o problema pode ser a questdo mais importante para a
tomada de decisdo, pois o tipo de solucdo vira dessa decisdo. Nutt (1992) estudou taticas de
formulacdo inicial do processo decisério, essas taticas sdo passos que serdo tomados pelos
decisores, a fim de estabelecer as diretrizes que irdo nortear as atividades para 0 processo
decisorio. Foram encontradas quatro taticas: ideia: os atores utilizam ideias preexistentes e
veem situacGes em que elas podem ser aplicadas; problemas: aqui os atores identificam
problemas e os analisam para entender suas caracteristicas; meta: um objetivo é estabelecido
pelos atores envolvidos para indicar o alvo a ser alcancado; e reenquadramento: direcdo
estabelecida através da necessidade e viabilidade de uma acéo.

Cada uma dessas taticas esta relacionada a questfes diversas. No caso da tatica ideia
ela é usada para promover oportunidades que geram valor na visdo dos decisores. Ja a tatica

problema desenvolve preocupagdo ou dificuldade como diretriz do processo decisorio. A
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tatica meta busca novas oportunidades, estabelecendo objetivos que indicam o alvo a ser
alcancado. E por fim a tatica reenquadramento, sendo a menos utilizada pelas organizaces,
visa a adocdo de acdes que levem as novas praticas da organizacdo, por meio da inovacéao
radical, desenvolvimentos descritos na literatura e a experiéncia dos concorrentes
(BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

Nutt (1993) também identificou seis taticas distintas, apresentado por ele como fases
de desenvolvimento, estas sdo utilizadas pelos decisores para a criacdo de alternativas. Sao
elas:

1) Ideia - apreciacdo e promogdo de uma ideia ja conhecida anteriormente e que mais chamou
a atencao;

2) Modelo simples - importacdo da pratica individual de outra organizacdo ou unidade
organizacional, adaptando-a para a sua organizacgao;

3) Modelo composto - importacdo de praticas de mais de uma organizacdo, sendo
transformadas em modelo para ser aplicada na empresa;

4) Busca simples - busca externa e avaliagdo de solucdo para as necessidades estabelecidas a
partir da especificacdo do problema, a fim de escolher a melhor alternativa;

5) Busca composta - busca do entendimento do problema e a solucéo desejada por intermédio
de varios ciclos de busca;

6) Projeto - desenvolvimento de novas solugfes sem referéncias anteriores.

Fatores contextuais podem afetar o sucesso da decisdo, independente da tatica
selecionada para geracdo de alternativas. Esses fatores podem ser: percep¢do de urgéncia e
percepcdo de importancia pelos decisores; recursos que serdo despendidos para 0 processo
decisério; numero de alternativas que serdo geradas; e assessoria (MARCH; SIMON, 1958;
MINTZBERG et. al., 1976; HICKSON et. al., 1986; NUTT, 1993).

Nutt (1998) apresenta taticas de avaliagdo de alternativas diferenciando as escolhas
que sdo baseadas em julgamento de valor pela apresentacdo ou ndo de justificativa pelo
decisor (MINTZBERG, et al., 1976; BATAGLIA, 2002). O Quadro 15 apresenta as taticas

conforme com a escolha das alternativas.
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QUADRO 15- Descricdo das taticas de avaliacao

Théticas de . .
Escolha Abordagem Descricao
o Escolha baseada em conclusdes derivadas da
Quantitativa baseada em dados . x
manipulacdo de dados.
Analitica Quantitativa baseada em piloto Esco_lha paseada em c,onclusoes derivadas  da
manipulacdo de dados extraidos de testes de campo.
o Escolha baseada em conclusGes obtidas da
Quantitativa baseada em . n . ~
- x manipulacdo de dados gerados por simulacBes e
simulagéo g
previsoes.
Escolha baseada em conclusGes em grupo derivadas da
Barganha Quantidade baseada em dados | consideracdo de caracteristicas de desempenho e da
prioriza¢do de alternativas.
Escolha baseada em conclusbes derivadas do
Baseada em dados julgamento de valor sobre o significado de dados do
desempenho.
Baseada em opinido do Escolha baseada na citacdo pelo patrocinador de fatos
Subjetiva patrocinador gue suportam uma alternativa particular.
Baseada em opinido do Escolha baseada em fatos providos por especialista,
especialista gue suportam uma alternativa particular.
- ... | Escolha baseada na percep¢do do usudrio sobre o
Baseada em opinido do usuério . .
mérito das alternativas
Julgamento Opinido do patrocinador o _p_atrqcmador faz uma escolha sem qualquer
justificativa

FONTE: BATAGLIA, 2002, p. 48 baseado em Mintzberg et al. (1976)

As téticas analiticas combinam os dados e informacgfes conhecidas (SOUSA, 2006),
neste caso a abordagem apropriada sdo as ferramentas analiticas de experimentacdo ou
cognitivas. Elas diferem de acordo com os tipos de informacdes coletadas. Na tatica baseada
em dados a escolha é feita por meio dos significados dos dados e pelo mérito das alternativas.
Na tatica baseada em piloto a escolha é feita por meio dos dados de desempenho de um caso
piloto. Na tatica baseada em simulacdo a analise é feita por meio de simulagdes a partir de
sistemas computadorizados sobre situagdes reais (BATAGLIA, YU, 2008; BATAGLIA,
KLEMENT, 2011).

Taticas de barganha séo geracGes de alternativas do tipo ganha a ganha que contempla
os diversos interesses dos envolvidos no processo decisorio no qual o objetivo ndo é
conhecido (SOUSA, 2006). E um processo qualitativo no qual os dados coletados s&o
baseados em conclusGes do grupo fornecidos por todos os envolvidos. Ja as téticas subjetivas
sdo baseadas na analise de valor e podem ser diferenciadas pela apresentacdo ou ndo de uma
justificativa pelo decisor. Elas se apresentam de quatro formas: baseada em dados, no qual o
decisor utiliza os dados disponiveis e analisa conforme seu julgamento; baseada em opinido

do patrocinador no qual é considerada a opinido de cada grupo de interesse; baseada em
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opinido do especialista pelos fatos informados por eles; e baseada na opinido do usuério por
meio de sua percepcdo (BATAGLIA, YU, 2008; BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

E por fim a tatica de julgamento, sendo esta baseada na opinido do patrocinador,
quando ndo hé a possibilidade, em tempo habil, da coleta de dados e informac@es, a decisdo é
tomada intuitivamente pelos decisores considerando as informagfes e conhecimentos
anteriores (BATAGLIA, YU, 2008; BATAGLIA, KLEMENT, 2011).

A tomada de decisdo é considerada um instrumento muito importante para a gestdo e
esta relacionada ao desempenho da organizagdo (OLIVEIRA FILHO, SILVEIRA, ANA,
2014). As organizagfes tomam suas decisOes buscando as melhores escolhas que lhes
proporcionem maiores chances de sobrevivéncia, desenvolvimento tecnoldgico e
competitividade diante do mercado global. E neste trabalho a tomada de decisdo esta ligada
diretamente a decisdo de realizar investimentos que possam desenvolver a empresa no setor

de testes clinicos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se pelo método da pesquisa qualitativa, pois partindo da problematica deste
estudo, “qual a relacdo entre cultura nacional e o processo de tomada de decisdo para
investimentos no setor de testes clinicos”, objetiva-se explorar e verificar a relacdo entre a
cultura nacional e o processo decisorio estratégico de investimento no setor de testes clinicos
brasileiro. Portanto, envolvendo questdes ligadas as preferéncias dos individuos ou grupos em
relacdo aos investimentos organizacionais. (CESAR, 2005; CRESWELL, 2010). A pesquisa
qualitativa conforme Richardson et al. (1999) se adequa a estudos que buscam analisar a
relacdo entre as varidveis, demonstrar toda a complexidade que envolve um problema,
classificar e analisar os processos dinamicos.

A investigacdo € exploratéria por explorar um evento, identificado como €
desenvolvido o processo de decisdo para investimentos nas organizacbes. O objetivo €
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito pela construcao
de proposicdes tentativas, ndo definitivas, que tragam a compreensdao dos fatos pesquisados
(GIL, 2007; CRESWELL, 2010; YIN, 2010). E ainda a pesquisa qualitativa, conforme
Martins e Theodphilo (2009) se preocupa com descri¢cdes, compreensdes e interpretacfes de
fatos ao invés de medicdes.

No problema em questdo, serdo explorados grupos de individuos envolvidos em
empresas no setor de testes clinicos brasileiros, considerando as praticas culturais nacionais da
empresa e sua relagdo com o processo de tomada de decisdo estratégica para investimentos.

Foi utilizada a estratégia de estudo de casos multiplos (YIN, 2010) em funcdo de se
buscar compreender fenbmenos no contexto da vida real, que ndo séo evidentes, com maior
robustez das proposicdes geradas. Para ampliar a qualidade da pesquisa utilizou-se fontes
multiplas de evidéncias; encadeamento das evidéncias, vinculando-se 0s construtos, variaveis
e questdes do roteiro de pesquisa; relatorio dos casos revisado por informantes-chaves;
construcdo da explanacdo via construcdo de proposicdes tentativas via logica de replicacéo
em estudos de casos multiplos.

Creswell (2010) mostra a importancia de que o pesquisador identifiqgue os dados a
serem registrados e 0s procedimentos para esse registro, podendo ser via um protocolo
observacional para registrar as informagcfes que tenham retratos dos participantes,
reconstrucdo do didlogo, descricdo do local fisico e relatos de determinados eventos ou
atividades, notas descritivas, além dos pensamentos pessoais do pesquisador, como
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especulacdo, sentimentos, problemas, ideias, palpites, impressdes e preceitos, sendo esses
elementos identificados como notas reflexivas. Ainda o autor fala sobre o protocolo de
entrevista no qual as perguntas deverdo estar formuladas e as respostas registradas durante a
entrevista. Yin (2010) vai além ao definir o protocolo, que para o autor, contém o
instrumento, os procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas, esse protocolo é
mais ainda desejavel em um projeto de casos multiplos, como o que foi desenvolvido neste
trabalho. O protocolo também é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e ainda orienta o pesquisador para conduzir o estudo (YIN, 2010).

Neste projeto foi utilizado estudo de casos multiplos a fim de se averiguar 0s
fenbmenos apresentados e comparar os resultados das entrevistas com o objetivo de se chegar
as proposicdes sobre a questdo de pesquisa. Foi utilizada a l6gica de saturacdo da informacéo
para determinar o numero de casos. Ou seja, quando as informac¢des comegarem a se repetir,
termina-se o levantamento de dados de novos casos (EISENHARDT, 1989). Os niveis de
andlise foram a cultura nacional e o processo decisorio estratégico para investimentos.

Em cada entrevista foi selecionado, no inicio, um processo decisorio para investimento,
por intermédio dessa selecdo as entrevistas foram realizadas de forma profunda com gerentes
ou pessoas envolvidas nas decisfes da organizacdo escolhida.

Conforme Yin (2010) estudo de casos multiplos tem como vantagens o alcance de
resultados considerado mais convincentes e mais robustos e devem seguir uma logica de
replicacdo, em que os casos estudados devem ter semelhancas para que os resultados obtidos
sejam similares, por este motivo devem ser selecionados de forma a prever resultados
parecidos (replicacdo literal) ou produzir resultados contrastantes por razdes previsiveis
(replicacdo tedrica). Utilizar estudo de caso nesta pesquisa conforme ainda Yin (2010) se
apresentou viavel por apresentar trés condi¢cdes fundamentais: i) tipo de questdo de pesquisa
proposto; ii) baixo controle do pesquisador sobre os eventos comportamentais efetivos; iii)

trata-se de um fenémeno contemporaneo contextualizado em fatos da vida real.

4.2 Escolha das empresas

A escolha da industria farmacéutica foi definida pelo motivo de que em seu ambiente

natural os participantes vivenciam a questdo estudada, tendo como caracteristicas importantes
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as informacdes e observacdes coletadas de como essas pessoas agem e se comportam dentro
do contexto de mudancas tecnolégicas, de complexidade e dinamismo.

Para identificar os centros de pesquisas clinicas nacionais que se enquadrassem neste
estudo (que tivessem participado de processo decisorio para investimentos nos tltimos quatro
anos), primeiramente o pesquisador efetuou uma busca pela Internet, com objetivo de
selecionar as empresas com 0s critérios apresentados. De posse da relagdo das empresas o
pesquisador realizou contato via telefone a cada centro de pesquisas encontrado, buscando
informarcdo de que se houve investimentos conforme defini¢do acima e identificando qual ou
quais participantes desse processo poderiam conceder entrevista. Finalizados os contatos
telefénicos e mantendo na lista somente as empresas que tinha esse perfil, foram enviados, via
meio eletrbnico, explicacbes para esses gestores informando o objetivo da pesquisa e
garantindo o sigilo das informacdes utilizadas exclusivamente para fins académicos.

Foram convidados 10 centros de pesquisas nacionais, deste universo quatro se
propuseram a participar deste estudo.

4.3 Estratégias de coleta de dados

A coleta de dados foi efetuada via entrevista semiestruturada, utilizado um
questionario (Apendice 2) base para direcionamento da entrevista, tendo o informante a
possibilidade de falar livremente sobre o tema proposto, e por meio de dados secundarios,
aqueles que j& houve a coleta, tabulagdo, ordenacdo e em sua maioria ja foram analisados. O
roteiro de entrevista foi definido a partir da matriz de amarragéo apresentada no Apéndice 1.

O processo decisorio para investimento escolhido em cada empresa estudada levou em
consideracdo os critérios das pesquisas de Mintzberg et al. (1976) e Eisenhardt (1989) que
sdo: (1) envolver posicionamento estratégico; (2) ser ndo estruturada, gerando incerteza; (3)
envolver o maior nimero possivel de fungdes organizacionais; e (4) ser considerada
representativa do processo pelo qual as decisGes estratégicas de investimento sao tomadas na

organizacéo.
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4.4 Estratégias de Analise de dados

Quanto a analise de dados foi utilizada a estratégia de analise de conteudo tematica
categorial com categorias definidas a priori. Para Bardin (2011) a analise de contetdo é
realizacdo de técnicas variadas para descrever o conteddo do processo de comunicacgéo, seja
por textos ou falas, técnica essa composta por condutas sistematicas no levantamento de
indicadores, quantitativos ou ndo, para que haja a conclusdo dos dados coletados. Séo
utilizados como procedimentos a leitura flutuante e intuitiva ou parcialmente orientada do
texto, determinagdo de unidades de significacdo ou temas, andlise tematica das unidades de
registro, analise categorial do texto, tratamento e apresentacdo dos resultados, discussdo e
retorno dos resultados ao objeto de estudo (OLIVEIRA, 2008).

Oliveira (2008) defende que a aplicacdo da andlise de contedo da acesso a muitos
contetdos que podem ser explicitos ou ndo e estdo presentes no texto, sendo expressa na
axiologia subjacente ao texto, tendo implicacbes de contextos politicos, analise de
determinado objeto em suas representacdes sociais, coletividade inconsciente de um tema em
especifico, determinados grupos sociais com repertério semantico ou sintatico e comunicagdo
cotidiana analisada, seja ela verbal ou escrita. Para Bardin (2011) a analise de contetido busca
0 conhecimento do que esta por tras das palavras as quais o pesquisador se debruca, visando o
conhecimento de varidveis de ordens psicoldgicas, sociolégicas e histéricas por meio de
deducdo com base em indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos a
recep¢do das mensagens e sua producdo. Uma das técnicas de analise de conteddo é a analise
categorial tematica.

A categorizacdo segundo Bardin (2011) é o procedimento de classificacdo de
elementos que constitui um conjunto por diferenciacdo que sdo reagrupados pelo género
utilizando-se critérios previamente definidos. E a analise tematica parte da significacdo para
uma unidade de codificacdo previamente determinada, essa codificacdo corresponde a uma
transformacdo por meio de regras precisas dos dados brutos do texto, sendo a forma mais
rapida e eficaz de aplicacdo para discursos diretos considerando a andlise categorial que
funciona pelo desmembramento do texto transformando-o em unidades e categorias
(BARDIN, 2011).

Nesta pesquisa os casos fordo analisados primeiramente de forma individual e
posteriormente em conjunto. A interpretacdo dos dados foi feita utilizando-se a analise

cruzada das categorias definidas a priori, em cada caso individualmente. No cruzamento das
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categorias desenvolveram-se hipéteses explanatorias, proposicoes tentativas, ndo definitivas,
relacionando as categorias ao problema de pesquisa (EISENHARDT, 1989).

A seqguir os casos fordo cruzados dois a dois por intermedio das proposi¢oes geradas,
buscando-se similaridades e diferencgas entre eles. Quando houver diferencas, 0s casos seréo
revisitados, buscando-se estender a proposi¢cdo gerada de forma que represente 0s dois casos

das entrevistas, induzindo hipdteses causais, ndo definidas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Inicia-se a secdo de resultados se apresentando implicacbes do levantamento
bibliografico sobre o setor farmacéutico e o segmento de teste clinico. A seguir se apresenta a
a caracterizacdo dos casos estudos. Apos exibi-se a analise individual dos casos. Por fim

analise cruzada das proposicOes tentativas geradas pelo cruzamento dos casos € apresentada.

5.1 Setor Farmacéutico Brasileiro

A industria farmacéutica é responsavel pela producdo de medicamentos que contempla
pesquisa, desenvolvimento, comercializacdo e distribuicdo. No Brasil ela nasceu e
desenvolveu-se no periodo de 1890 a 1950, sendo considerada tardia se comparada aos paises
europeus, sofreu mudancas significativas em seu perfil a partir dos anos 50 com os planos de
desenvolvimento do presidente Juscelino Kubitschek e no periodo militar, quando houve a
abertura das portas do setor farmacéutico para empresas estrangeiras. Ja nos anos 80 0s
investimentos no setor foram reduzidos expressivamente devido a estagnacdo econémica e 0
descontrole inflacionario (BRITO, PONTES, 2010; NISHIJIMA et al., 2014).

Na década de 1990 houve mudancas institucionais importantes no setor farmacéutico,
mudancas caracterizadas pela entrada de grandes laborat6rios multinacionais, estabelecendo
no territorio brasileiro suas fases de producdes e comercializagdes de produtos e dominando
esse mercado no Brasil, tendo como resultado uma taxa de inovacao reduzida no mercado
brasileiro, pois as pesquisas sdo efetuadas nas matrizes das empresas multinacionais
(NOGUEIRA, 2012; SANTOS, FERREIRA, 2012).

Ndo hd um investimento em pesquisas e desenvolvimento no Brasil que seja
considerado ideal para o setor e existe ainda a falta de um sistema de inovacdo desenvolvido
de forma a conseguir financiamento e incentivos para a criacdo de projetos de P&D, ainda a
industria se mostra descontente com a falta de definicdo quanto as politicas publicas de
estimulo a industria nacional (BRITO, PONTES, 2010; SANTOS, FERREIRA, 2010).

O setor farmacéutico passou por muitas mudancas no que se refere & tecnologia

(biotecnologia e biologia molecular), demanda e instuicbes (legislacdo de direitos de
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propriedade). A pesquisa desenvolvida internamente pelas empresas de tecnologia quimica
esteve presente até os anos 70, onde havia uma configuracdo de integracdo vertical, mas a
partir dos anos 80 iniciou-se uma fase de grandes mudangas na industria farmacéutica com o
surgimento da biologia molecular e engenharia genética. Essas tecnologias geraram novas
empresas especializadas em biotecnologia (NEBs) constituindo um novo segmento, o de
biotecnologia (ESTRELLA; BATAGLIA, 2013).

Ainda Estrella e Bataglia (2013) relatam que a integracdo das NEBs via aliancas
estratégicas contratuais, com grandes empresas farmacéuticas, foi a forma ideal para a
sobrevivéncia do setor, que passou a se posicionar de forma cooperativa, como fornecedores
de servicos de pesquisa para grandes corporacdes, adquirindo e desenvolvendo conhecimentos
novos continuamente, sendo financiados em estrutura, testes, producdo e comercializacdo dos
seus produtos pelas NBEs. A cadeia de valor da industria farmacéutica incorpora 0s estagios
de pesquisa e desenvolvimento, producdo de principios ativos, habilidades de producdo de
medicamentos, marketing e comercializacdo de medicamentos, sendo que as empresas
internacionais vao incorporando suas atividades em cada estagio no contexto global de acordo

com o desenvolvimento técnico de cada pais onde estdo estabelecidas.

5.1.1 O Segmento de Testes Clinicos

Devido a pressdo de custos a industria farmacéutica passou a revisar seus modelos de
P&D (Planejamento e Desenvolvimento) por meio de estratégias de internacionalizacdo e
terceirizacdo de etapas, em especial nas atividades de teste pré-clinicos e clinicos, utilizando
empresas especializadas denominadas organizacdes de pesquisa por contrato (Contract
Research Organizations — CRO), direcionando os testes clinicos a serem realizados,
geralmente, em centros de varios paises em funcdo de sua natureza intensiva em pessoas, pela
disponibilidade de voluntarios, de estrutura hospitalar e das exigéncias regulatérias (GOMES,
etal. 2012).

O Brasil tem se tornado nos ultimos anos o destino preferencial para o
desenvolvimento de testes clinicos na América Latina. Em 2011 foi registrado o maior
crescimento médio entre os paises Argentina, Chile, México, Peru e Brasil no periodo de

2001 a 2011. No mercado brasileiro houve uma parcela relevante de testes aprovados pela
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ANVISA em 2010, sendo cerca de 27% do total patrocinada pelos laboratérios publicos e por
empresas de capital nacional (GOMES, et al., 2012).

No Brasil observam-se todas as condicdes favoraveis para tornar-se um polo avancado
de pesquisas tanto cientificas, onde se buscam novos compostos sejam eles sintéticos vegetais
ou animais com intuito de gerar novas drogas, quanto tecnoldgicas caracterizadas por formas
novas de administracdo e absor¢do com maior tempo de acdo do fArmaco no organismo. Mas,
para que todos esses recursos existentes no pais sejam aproveitados se faz necessario uma
politica de inovacdo e incentivo de investimentos, além de um maior intercAmbio de
pesquisadores brasileiros com o0s internacionais e um conjunto de normas e leis estaveis que
proteja a propriedade intelectual.

Os autores Gomes et al. (2012) relatam que os testes clinicos no Brasil estdo
concentrados nas etapas de menor densidade e risco tecnologico como os da fase 111, que tem
por objetivo testar a seguranca e eficdcia do medicamento, nesta fase geralmente é fornecida a
base para a avaliacdo do risco-beneficio do novo medicamento, além das informacdes que séo
disponibilizadas em suas bulas, por conta dessa tendéncia mostra-se a necessidade de buscar
meios onde a inovacgao seja promovida nas empresas farmacéuticas nacionais, de forma a criar
condicOes para que elas conduzam também as fases | e 1l que envolvem maiores desafios
tecnologicos.

Segundo o Portal Brasil, ha no pais atualmente cerca de 540 industrias farmacéuticas
cadastradas. Estd em oitavo lugar no mercado farmacéutico mundial, mas apesar dos avancos
comerciais no Brasil ainda a producdo de medicamentos de referéncia, gerada por empresas
estrangeiras ou por empresas multinacionais instaladas no pais, superam a producdo do Brasil
em genéricos e similares.

Para o Sindicato da Industria de Produtos Farmacéuticos de Sao Paulo (Sindusfarma) o
mercado farmacéutico encerrou 0 ano de 2011 com vendas em torno de 43 bilhdes de reais e
no periodo de 2003 a 2011 uma taxa de crescimento de 14,3% para as vendas em reais e de
8,5% em unidades vendidas (PALMEIRA FILHO, et al., 2012). Apesar de resultados
importantes e 0 aumento do nimero de testes clinicos no Brasil entre 2001 a 2011 (27%),
ainda fica aquém dos demais paises dos BRICs — RUssia, india e China - (39%), que

representam centros emergentes de pesquisa clinica no mundo (GOMES, et al. 2012).
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5.2 Caracterizacdo das CRO, decisdes e informantes que participaram da pesquisa

As empresas que participaram deste estudo sdo de controle acionario doméstico,
conforme estabelecido na metodologia da pesquisa e sdo especializadas em pesquisas pré-
clinicas e clinicas, prestam servigos para grandes laboratérios nacionais e internacionais.
Todas estdo com projetos em andamento e participaram de processos decisorios estratégicos
em investimentos nos ultimos anos.

O Quadro 16 apresenta os servicos oferecidos pelas empresas estudadas e os tamanhos

de suas equipes.

Quadro 16 — Caracterizacéo dos trabalhos desenvolvidos das empresas estudadas.

Empresa Trabalhos Desenvolvidos Quant_ldagie_ de
Funcionarios
Pesquisa pré-clinica e pesquisa clinica
A (fases I, I1, 111, 1V) 8
Pesquisa pré-clinica e pesquisa clinica
B (fases I, I1, 111, 1V) 8
Pesquisa de Bioquivaléncia Etapa Clinica
C (fases I, II, 111, 1V); Etapa Analitica; Etapa 24
Estatistica.
D Gestao e controle de processos
laboratoriais para pesquisa pré-clinica e 9
clinica

O Quadro 17 apresenta a caracterizacdo dos informantes de cada CRO. Os
informantes, que participaram da pesquisa faziam parte do quadro das pessoas responsaveis
pelas tomadas de decisdes das empresas, sendo que dois eram diretores (alta administracao),

um gerente de pesquisas e outro coordenador do centro de pesquisa.
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Quadro 17 — Caracterizacdo dos informantes

Nivel Formacéo Tempo no Tempo na
Empresa Cargo Hierarquico Segmento Empresa
Informante
Psicéloga; Doutora em
A Gerente de Estratégico Ciéncias 14 anos 10 anos
Pesquisas (Psicofarmacologia)
Coordenador do
B Centro de Estratégico Bidloga 8 anos 8 anos
Pesquisa
Diretora Geral do Estratégico Farmacéutica
C Centro de Bioquimica, Farmacos e - 3 anos
Pesquisa Medicamentos
Graduado em Ciéncias
da Computacéo; 4 anos 4 anos
D Diretor Estratégico Especialista em Gestédo
de Projetos (MBA em
Finangas)

Os processos decisérios em investimentos selecionados para este estudo seguiram o0s
critérios apresentados na secdo 4.3: “Estratégia de Coleta de Dados”, conforme definidos
pelos autores Mintzberg et al. (1976) e Eisenhardt (1989) que sdo: envolver posicionamento
estratégico; ser ndo estruturada, gerando incerteza; envolver o maior nimero possivel de
funcOes organizacionais; e ser considerada representativa do processo pelo qual as decisdes
estratégicas de investimento sdo tomadas na organizacao.

Os investimentos selecionados para este estudo sdo apresentados no Quadro
18.

Quadro 18 — Decisdes estratégicas de investimento estudadas

Empresa Investimento estudado
A Estratégia de Comunicacdo Digital
B Desenvolvimento de Farméacia dentro do Centro de Pesquisas
C Aquisicdo de equipamentos para pesquisa analitica
D Envio de fundos em capital de risco, BNDS e FINEP

A seguir serdo apresentados os resultados alcangados seguindo o conceito de
casos multiplos de Yin (2010), vinculando-se 0s construtos, variaveis e questdes para
0 encadeamento das evidéncias para cada caso individualmente. As andlises
individuais seguiram o seguinte roteiro:

1. Caracterizacdo da CRO estudada.

2. Caracterizacdo do processo decisorio estratégico de investimento.
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3. Caracterizacdo das praticas culturais nacionais identificadas no processo

decisorio.

No secdo posterior as analises individuais dos casos, serdo apresentadas as proposices
geradas pela andlise cruzada de casos, de acordo com a metodologia definida.

5.3 Estudo do Caso A — Estratéga de comunicacdo digital

5.3.1 Caracterizacédo da CRO estudada

A empresa estudada no caso A foi fundada na década de 70 por profissionais da area
da saude, professores universitarios e pesquisadores, com o objetivo de fornecer suporte
financeiro para atividades de docéncia, pesquisa cientifica e atendimento médico a
comunidade, com énfase no servigo publico de satde. Nesse sentido, a empresa dava suporte
financeiro para as atividades de pesquisa cientifica e atendimento médico a comunidade. Em
1994 deu inicio a prestacdo de servicos de pesquisa clinica para protocolos de pesquisa.

Em 2012 criou uma nova unidade de negdcio, o centro de pesquisa e desenvolvimento
para estudos clinicos, a fim de atender aos labortatdrios farmacéuticos domésticos. Buscou-se
uma equipe com elevada experiéncia no segmento construindo dessa forma, uma estrutura que
fosse adequada e eficiente para a prestacdo dos mais diversos servicos nessa area.

Atualmente sdo oito funcionarios que desenvolvem trabalho especificamente em testes
clinicos e pré-clinicos. A formacédo dos funcionarios minima é de nivel universitario. A equipe
conta com trés funcionarios com especializacdo em cursos lato sensu e trés com doutorado na
area da saude.

Presta servicos para os laboratdrios farmacéuticos para verificacdo da adequacéo de
medicamentos, produtos e insumos. Prestam servicos de pesquisa clinica nas fases I, Il, 11l e
IV elaborando protocolos clinicos, preparando e submetendo documentos regulatérios para
aprovac0es éticas e legais, conduzindo estudos experimentais.

Possui uma infraestrutura de mais de 400 m2, com instalacfes para desenvolvimento
de estudos in vitro e in vivo. Possui laboratdrio central e de apoio para as pesquisas, faz

diagndsticos por imagem, anélises estatisticas e o relatorio final das pesquisas.
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Tem como principais concorrentes 0s centros de pesquisa clinicas de controle
acionario domeéstico e ainda os centros de pesquisas internacionais que desenvolvem estudos

clinicos no Brasil.

5.3.2 Caracterizagdo do processo decisorio de investimento em comunicacéo digital

O processo decisorio de investimento na empresa A foi escolhido em funcdo de sua
adequacao aos critérios que foram estabelecidos para suas escolhas na metodologia deste
trabalho a partir da proposta de Eisenhardt (1989): recursos relevantes alocados; relagdo com
posicionamento estratégico; alto grau de incerteza; envolvimento de varias areas funcionais;
consideracao pelos gestores como tipica das decisdes estratégicas da empresa.

Com relacdo aos recursos alocados na decisdo, envolveu investimento de capital
consideravel para o desenvolvimento da comunicacdo digital a partir de site e redes sociais.

A decisdo estd relacionada ao posicionamento estratégico da CRO. Fez parte do
planejamento estratégico do ano 2012, no qual se entendeu que a empresa precisava melhorar
sua comunicacdo com os laboratérios farmacéuticos e com o publico em geral. Pesquisas
desenvolvidas pela CRO mostraram que os laboratérios ndo conheciam a empresa, sua
qualificagdo e seus servicos. Também mostraram que a empresa ndo era conhecida por
pacientes do hospital do grupo, gerando dificuldades no recrutamento de voluntarios para
realizacdo dos testes clinicos.

O grau de incerteza associada a decisdo € alto. Ndo havia garantias que o
desenvolvimento do site e a entrada em redes sociais aumentariam a quantidade de
voluntérios para as pesquisas e geraria maior nimero de pesquisas clinicas para a empresa. A
CRO néo tinha experiéncia anterior com comunicacao digital.

Envolveu varias areas funcionais da empresa, como as areas de TI, Marketing,
Pesquisa e 0 proprio grupo na autorizacdo para implementacédo da deciséo.

Foi uma decisdo considerada pelos gestores como estratégica e o processo foi
desenvolvido no mesmo padrao que outras decisdes estratégicas na empresa.

A duracdo do processo decisorio foi medida da identificagdo da necessidade no inicio
de 2012 ate a disponibilizacao do site na internet em 2013. O processo durou um ano.

Segue descri¢do e analise do processo decisorio.
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O processo decisorio estratégico de investimento em comunicacéo digital

Fase de identificacéo

Com a nova unidade, o centro de pesquisa e desenvolvimento para estudos clinicos,

ocorreu o estimulo inicial no inicio do ano de 2012, em reunifes internas nas quais se

reconheceu a necessidade de melhorar e aumentar o recrutamento de voluntérios para as

pesquisas e promover o trabalho desenvolvido para os laboratérios farmacéuticos que

compdem o mercado de atuacéo.

E porque ai veio a outra pessoa que veio especifica, que isso foi mais ou menos em
2012 se ndo me engano... 2012 que ja veio especificamente para tentar melhorar essa
coisa do recrutamento e tudo mais, entdo ela j& entrou especifica para isso.... Entéo
ela era de uma parte de administracéo, entdo ficou junto eu e ela, para a gente poder
fazer. [...] fazer esse tipo de coisa, ou ter um site, ou se colocar no facebook, fazer
visitas nas empresas e tudo mais que é uma outra coisa que foi feita, foi pra se fazer
conhecer mesmo. Olha o centro existe, presta esse tipo de servi¢o, tanto para vocé
poder aumentar a quantidade de protocolos de pesquisa que entra, como por uma
outra parte que é site e facebook, vocé tentar aumentar o recrutamento [de
volkuntérios]. (Entrevistado A)

Todas as informacfes, criar um nome, a gente também ndo tinha um nome na
realidade, a gente era um centro de pesquisas deles [...] Entdo foi para isso, para
vocé se fazer conhecer e a0 mesmo tempo também conseguir se fazer conhecer para
0s pacientes que estdo atrds de um centro de pesquisa e de uma pesquisa para poder
participar. (Entrevistado A)

A partir de sugestdes em reunides, decidiram desenvolver um site e entrar nas redes

sociais, como por exemplo, o facebook, com o intuito de mostrar que o centro existia e

prestava 0 servico de estudos clinicos ao publico em geral e as industrias farmacéuticas,

facilitando assim o acesso as informagfes necessérias, tanto para aumentar no nimero de

protocolos de pesquisas, como para aumentar o recrutamento de pacientes.

Para conhecer na realidade né, porque assim até entdo a gente tinha um protocolo de
pesquisa muito grande que nos mantinha, s6 que assim era uma industria
farmacéutica, e acabava que a gente tinha outras inddstrias que chegavam a gente e a
gente fazia protocolos pra eles também, mais ficava meio de boca a boca... assim: a
vocés também fazem? ... Ah legal vou mandar alguma coisa e tal... Mais eles nao
nos conheciam ativamente, a gente nunca saiu pra mostrar que a gente existia, entdo
por exemplo, fazer esse tipo de coisa, ou ter um site, ou se colocar no facebook,
fazer visitas nas empresas e tudo mais que é outra coisa que foi feita, foi pra se fazer
conhecer mesmo.( Entrevistado A)
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A primeira discussao sobre o0 assunto se deu em 2012 e ap6s diagnosticarem que seria
um investimento importante para o centro de pesquisas, foi inserido no planejamento

estratégico da empresa. Ap0s aprovacgédo o processo decisorio levou um ano.

Ah, um ano mais ou menos, é porque foi site se vocé pensar... [2013]. (Entrevistado
A)

Fase de desenvolvimento

A solucéo gerada foi desenvolvida internamente na CRO, configurando uma rotina de
projeto conforme Mintzberg et. al. (1976). O grupo decisor para conduzir o processo decisorio
foi estabelecido como formado pelos representantes das areas de Tecnologia de Informacéo
(T1) e Pesquisa. Diante da necessidade de um profissional técnico para criacdo de sites para a
Internet, contrataram um funcionario que pudesse analisar e desenvolver o site dentro das

necessidades do centro de pesquisa.

Como é uma coisa muito interna aqui, ou seja, foi a gente mesmo que pensou, e na
época existia uma outra pessoa que trabalhava aqui, entdo foram duas pessoas.
(Entrevistado A)

Foram colhidas sugestdes dos funcionarios de cada area para o nome e o logo, seguida de
votacao interna para escolha. Em seguida houve a necessidade de criar o dominio, o endereco
e pesquisar se havia ou ndo o nome escolhido nos registros dos dominios na internet. Apds
seguiram as etapas do design com defini¢6es de cor, fundo e estrutura do site e a inclusdo dos

conteddos, que ficaram a cargo do grupo decisor, devido o conhecimento especializado que

detinham em pesquisa.

Foi um pouco longa, porque assim para vocé montar o site por exemplo, a gente
teve que primeiro montar um nome [...] ai depois tinha que ter um logo, ai foi
pensado nos logos e tudo mais. [...] Quando teve o logo e ja 0 nome, ai pensou-se de
fazer o dominio de um site e tudo mais, e ai tem que ter um endereco [...] e ai ja
COMegouU a pensar como um site, que cor, como ndo, como aquilo, ai contratou-se
uma pessoa pra fazer o desenvolvimento desse site né, ai os contetdos ficavam mais
entre eu e essa pessoa daqui de dentro (Entrevistado A)

Ai depois que criou-se o nome, foi um processo interno aqui, cada um deu a sua
sugestdo e tudo mais, ai foi numa votacdo, ver quem que achava melhor aquele
nome e ai decidiu-se pelo nome... (Entrevistado A)
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Foi necessario fazer realinhamentos nos questionarios e parte do desenvolvimento do
site a medida que ele foi sendo estruturado. A intencdo foi a de que o centro de pesquisa
conseguisse ter todas as informacdes necessarias no banco de dados gerado pelo site,
possibilitando encontrar facilmente os voluntarios cadastrados, com os perfis adequados, para
cada protocolo de pesquisa.

Fase da selecéo

Somente para participar da rede social facebook, houve a necessidade de pedir
autorizacdo da diretoria do grupo ao qual o centro de pesquisa esta vinculado.

Mais assim foi uma coisa muito interna aqui... a empresa [grupo criador do centro de

pesquisa] ndo participa muito, por exemplo, existe uma diretoria que € a nossa, mais

assim, a gente nao precisa ficar indo la, mostrando porque também, a diretoria talvez
ndo entenda muito desse tipo de trabalho... (Entrevistado A)

E o facebook foi uma decisdo, a gente teve que pedir autorizagdo [2013] pra gente
poder... pra poder entrar, porque o facebook é uma coisa ja mais publica né, ou seja
vai 0 nome da empresa [grupo], e tudo mais junto... (Entrevistado A)

Fatores dinamicos

Um dos fatores dindmicos que ocorreram no processo decisoriio foram atrasos de
conograma.

Sempre teve um atraso. Agora dizer que a gente teve uma meta, que olha em 2

meses a gente vai estar com isso no ar e ndo esteve no ar, ndo teve essa coisa assim,

tdo parametrizada vamos dizer assim né, por mais que a gente pensou que talvez

assim em 3 ou 4 meses a gente conseguisse e ndo conseguiu e teve que estender,
teve que fazer mais reunides com a pessoa do site. (Entrevistado A)

Outro fator que influiu na dindmica do processo decisorio foram reciclagens para
compreensdo. Nao se determinou um prazo para que todo o processo fosse encerrado,
imaginou-se que duraria de trés a quatro meses, mas acabou por se estender por mais tempo
pois surgiram situagdes em houve a necessidade de mais reunides com as equipes para achar

solugdes adequadas a cada uma.
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E talvez assim, o que a gente teve que ter muito realinhamento, foi com a questéo do
questionario, por exemplo, de voluntarios, entdo quais as informacdes que a gente
colocava ali e com isso entrava no nosso banco de dados entéo por exemplo durante
um periodo tudo estava entrando de uma determinada forma, ndo puxava todas as
informagdes, ai a gente viu que precisava de algumas informacGes que tinham 14 e
gue ndo tinham sido puxadas... (Entrevistado A)

...entdo assim talvez ir aumentando o nimero de informagdes dentro desse banco de
dados, coisas que talvez a gente tinha pensado de um jeito e depois a gente teve que
ir sempre realinhando isso com a Tl e aumentando o nimero de coisas...
(Entrevistado A)

5.3.3 Caracterizagéo das praticas culturais nacionais identificadas no processo decisorio

de investimento em comunicagao digital

Segue descricdo e andlise das praticas culturais identificadas no processo decisério

estratégico.

Orientacgdo para o desempenho

Observou-se no caso A evidéncias da pratica de orientacdo para desempenho na fase de
identifcacdo do processo decisorio, vinculadas a dissondncia cognitiva dos gestores que

promoveu o estimulo inicial para acéo.

Por isso que vocé tem que ter um fluxo né, vocé tem que ter um acontecendo, para
gue uma duas ou trés acontecendo. Para que se aquela outra ndo comegar, vocé ja
tem essas que estdo salvas aqui, entdo vocé precisa de um fluxo. Se vocé ndo tiver
um fluxo, vocé vai abrir buracos grandissimos dentro de um centro grande. O que
custa dinheiro né vocé se manter... (Entrevistado A)

Porque normalmente quem participa de uma pesquisa depois fala para o outro
participar, entdo fica muito de boca a boca, porque foi bem tratado...(Entrevistado
A)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das

praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
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relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicéao

de 4,04. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 3,20 e a maxima de 4,94.

Assertividade

Observou-se no caso A evidéncia da pratica de assertividade na fase de

desenvolvimento do processo decisorio.

A gente teve que primeiro montar um nome, entao a gente montou o nome, ai depois
que criou-se o nome, foi um processo interno aqui, cada um deu a sua sugestdo e
tudo mais, ai foi numa votacdo, ver quem que achava melhor aquele nome e ai
decidiu-se pelo nome...(Entrevistado A)

Essa ocorréncia esta de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das praticas

culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza

relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posicéo de

4,20. Destaca-se que a minima pontuacéo foi de 3,38 e a maxima de 4,89.

Coletivismo Institucional

Observou-se no caso A evidéncias da pratica de coletivismo institucional na fase de

identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

Porque por exemplo uma ANVISA e uma CONEP avalia as coisas de uma maneira
gue demora muito tempo para aquilo ser aprovado, sendo que vocé tem por exemplo
um outro pais que aprova em 3 meses, aqui a gente demora um ano e meio, um ano
para aprovar. Entdo tudo demora muito tempo para acontecer, isso de alguma forma
ndo € sO questdo de lei e ndo é s6 uma questdo de burocracia, isso € uma questdo
cultural mesmo, porque eles acham que eles precisam proteger demais as pessoas e
talvez eles ndo precisem. (Entrevistado A)

...eles sdo lentos, parte porque tem muita politica envolvida, tem vérias coisas, mais
muito porque eles superprotegem, por exemplo o sistema valida duas vezes o0s
protocolos, se vocé tem por exemplo um protocolo que vem do exterior, ele é
obrigado a ser avaliado duas vezes, ele é avaliado no comité de ética, e depois ele
avaliado na CONEP... (Entrevistado A)
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Ento existe certa protecdo demais entendeu, que ndo tem muito porque, parece que
eles sdo até contra a pesquisa né, parece que quando eles leem falam: eu sou contra a
pesquisa, entdo eu vou ler da forma mais critica do mundo né. Isso talvez a cultura
né, ou seja, superproteger uma coisa que nao precisaria proteger desse jeito, talvez
uma avaliacdo sé, fosse suficiente... (Entrevistado A)

Essas ocorréncias chamam atencao em relagédo a posi¢do do Brasil na dimenséo
das praticas culturais nacionais identificadas pelo projeto GLOBE (Quadro 2). O
Brasil se localiza relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a
7 utilizada, com posicdo de 3,83. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 3,25 e a
méaxima de 5,22.

Embora com uma posicao relativa inferior as demais na¢Ges no que se refere ao
coletivismo institucional, observa-se acentuadas praticas nessa dimensdo na sociedade

brasileira no que se refere a satde publica.

Coletivismo de Grupo

Observou-se no caso A evidéncias da pratica de coletivismo de grupo na fase
de desenvolvimento do processo decisorio.
...COMO é uma coisa muito interna aqui, ou seja, foi a gente mesmo que pensou, € na

época existia uma outra pessoa que trabalhava aqui, entdo foram duas pessoas
responsaveis pelas decisdes. (Entrevistado A)

...ai depois que criou-se 0 nome, foi um processo interno aqui, cada um deu a sua
sugestdo e tudo mais, ai foi numa votagdo, ver quem que achava melhor aquele
nome e ai decidiu-se pelo nome...(Entrevistado A)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posi¢cdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicéao

de 5,18. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,53 e a maxima de 6,36.

Distancia do Poder
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Observou-se no caso A evidéncias de préticas vinculadas a distancia do poder na fase

de identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

A ANVISA também que ela avalia as coisas e demora muito tempo, s6 que ai
culturalmente é outra coisa, eu como governo ndo posso ser cobrado de prazos, eu
tenho que ter todo o tempo do mundo para avaliar o que eu quiser, parece que eles
ndo podem ser cobrados, a gente pode, eles ndo precisam ser cobrados. Entdo assim
se eu vou demorar 6 meses para avaliar, vocé ndo tem nenhum direito de me cobrar,
porque eu nem digo para vocé qual é o prazo de avaliagdo disso, 0 que esta errado!
Eles tém que ter um prazo de avaliacdo para que vocé possa cobrar eles: Olha vocé
tinha 30 dias para ler isso, s6 que ndo leu ainda. Mas eles ja se colocam numa
situacdo de que eles ndo sdo cobrados, porque na realidade isso é cultural também
né, ou seja, todo mundo pode ser cobrado, eles ndo... . (Entrevistado A)

Entdo a gente acaba perdendo muito protocolo de pesquisa, por conta dessa demora
toda e tudo mais né. O que tem a ver com... talvez uma falta de... como posso dizer,
n3o é uma inoperancia... E uma falta de uma politica que queira resolver, porque até
eles quando se discutem, eles ndo resolvem nada, porque parece que nao existe uma
boa vontade em resolver. (Entrevistado A)

A gente ndo consegue nem reproduzir a pesquisa deles né, porque a dificuldade esta
até nisso né, por exemplo, esses protocolos de industrias de fora e tudo mais, ja
chegam prontas, elas ndo sdo feitas aqui. Entdo a gente acaba sendo meros
reprodutores de pesquisas que vem de fora... Nao é nem nossa, a gente ndo faz.
(Entrevistado A)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao

de 5,33. Destaca-se que a minima pontuacéo foi de 3,89 e a maxima de 5,80.

Aversao a Incerteza

Observou-se no caso A evidéncia da pratica de aversdo a incerteza na fase de
desenvolvimento do processo decisorio.

Aqui ndo, a industria, ela é super regulada, entéo elas tém todo o interesse do mundo

do que estd acontecendo com o paciente, porque pode estar acontecendo alguma

coisa, entdo depois quem toma processo sdo eles, quem tem que pagar sao eles, e
eles ndo estdo interessados nisso. (Entrevistado A)

Essa ocorréncia estd de acordo com a posi¢do do Brasil nessa dimensao das praticas

culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
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relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada com
posicdo de 3,60. Destaca-se que a minima pontuacéo foi de 2,88 e a maxima de 5,37.

Embora com uma posicéo relativa inferior as demais nac6es no que se refere a aversao
a incerteza, observa-se praticas nessa dimensdao na sociedade brasileira no que se refere a

salde publica.

5.4 Estudo do Caso B - Desenvolvimento de Farmécia dentro do Centro de Pesquisas

5.4.1 A caracterizagdo da CRO estudada

A empresa estudada no caso B surgiu em 2008, dentro de um hospital, tendo como
objetivo oferecer infraestrutura ao desenvolvimento de estudos clinicos e epidemiol6gicos no
mercado nacional. Em 2009 o centro de pesquisa passou a ter uma area exclusiva, externa ao
hospital, com espaco mais moderno e amplo para o desenvolvimento das pesquisas.

A equipe do centro de pesquisa é composta por oito profissionais sendo médico
coordendador, dois assessores em pesquisa clinica, bidlogo, auxiliar de enfermagem,
farmacéutica, assistente administrativo de servico e auxiliar de procedimentos
administrativos, todos especializados na conducdo de pesquisa clinica e que desenvolvem
atividades especificamente em testes clinicos.

Possuem na sua infraestrutura uma recep¢do, trés consultérios médicos, uma sala de
coleta de exames, duas sala de monitoria com acesso a internet, sala de reunido, farmécia
propria, local para armazenar os materiais da pesquisa além de salas para assessores em
pesquisa, arquivo morto e expurgo.

Prestam servicos para industria farmacéutica e CROs conduzindo servigos de pesquisa
clinica nas fases pré-clinica, estudos realizados in vitro; na fase I: chamado Estudo de
Farmacologia Humana; na fase Il: chamado de Estudo Terapéutico Piloto, ou Profilatico de
Exploracdo; na fase Ill: chamado de Estudo Terapéutico Ampliado, ou Profilatico
Confirmatdrio e na fase IV: geralmente sdo estudos de vigilancia pos-comercializacéo.

Seus principais concorrentes sdo 0s centros de pesquisa clinicas de controle acionario
domeéstico e ainda os centros de pesquisas internacionais que desenvolvem estudos clinicos no

Brasil.
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5.4.2 Caracterizacdo da decisdo estratégica de investimento no desenvolvimento de

farmacia dentro do centro de pesquisa

O processo decisdrio para o investimento da empresa B foi escolhido em funcéo de
sua adequagdo aos critérios que foram estabelecidos para escolha a partir da proposta de
Eisenhardt, 1989: recursos relevantes alocados; relacdo com posicionamento estratégico; alto
grau de incerteza; envolvimento de varias areas funcionais; consideracdo pelos gestores como
tipica das decisGes estratégicas da empresa.

A decisdo alocou recursos relevantes para a empresa e fez parte do planejamento
estratégico, pois a farméacia gerou mais eficiéncia na manipulacdo dos remédios, a fim de
promoverem controles de temperatura e armazenamentos adequados das drogas, tornando-se
o forte do centro de pesquisa e diferencial na visdo dos laboratérios.

N&o havia informagdes no inicio do processo decisério que garantisse que a farmarcia
teria 0 alcance de eficiéncia e diferencial, proposto pelos seus idealizadores.

Envolveu varias areas funcionais da empresa, como as areas do financeiro, de RH (na
contratacdo da farmacéutica), de pesquisa e desenvolvimento, logistica.

Foi uma decisdo considerada pelos gestores como estratégica e o processo foi
desenvolvido no mesmo padréo que outras decisdes do mesmo tipo na empresa.

A duracdo do processo decisorio foi medida pela identificacio em 2013 da
necessidade da farméacia dentro do centro de pesquisa e a sua conclusdo no mesmo ano, hum
periodo total de trés meses

Segue descrigdo e analise do processo decisorio

O processo decisorio estratégico de investimento no desenvolvimento de farmécia dentro

do centro de pesquisas

Fase de identificacéo

A equipe do centro de pesquisa, em reunides que fazem rotineiramente, recebem novas
propostas e informacdes de atualizagdes dos monitores de pesquisa, tendo como objetivo
melhorar 0s servigos prestados pelo centro. Em algumas dessas reunides no ano de 2013
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perceberam a necessidade de ter uma farmacia dentro do centro de pesquisa, com todos 0s
controles adequados para os remédios utilizados na pesquisa, com o intuito de ndo precisar

mais fazer uso da farmécia do hospital, ao qual o centro de pesquisa faz parte.

A farmécia traz a seguranca de que a medicacao esta dentro do espaco. E tem que
manter os controle de qualidade, para o paciente receber (Entrevistado B).

...tanto que a gente ndo precisa da farmacia do hospital pra nada. [...] E a farmacia
do centro de pesquisa hoje ela é o nosso forte, a gente investiu a ponto de que ela
impressiona todo mundo. [...] Eficiéncia no que se diz centro de pesquisa, entéo a
gente tem todos 0s equipamentos top, e controle de temperatura, 0 armazenamento
das medicagBes, tanto que a gente ndo precisa da farméacia do hospital pra nada.
(Entrevistado B)

Os responsaveis pelo processo decisério foram a entrevistada como coordenadora do
centro de pesquisa e mais uma outra funcionaria médica responsavel pelas pesquisas.

A reunido inicial a qual houve a primeira discusséo sobre o assunto foi em 2013, sendo
parte do planejamento estratégico, iniciaram o desenvolvimento do projeto, com 0s recursos

financeiros do hospital.

Fase de desenvolvimento

A solucéo gerada foi desenvolvida internamente na CRO, configurando uma rotina de
projeto conforme Mintzberg et. al. (1976). Na primeira etapa o projeto foi apresentado ao
hospital para conseguir os investimentos financeiros, necessarios para o desenvolvimento do
projeto, em seguida com a aprovacdo da coordenadora do centro de pesquisa e a medica
responsavel pelas pesquisas, buscaram e contrataram no mercado uma farmacéutica que seria
dedicada somente a farmacia do centro. Os investimentos entregues ao centro de pesquisa
pelo hospital, foram utilizados na contratagdo da farmacética e na compra de materiais para a

farmacia.

O financeiro sempre sdo as partes que, que pega mesmo, é entdo nds tivemos que
mostrar, por exemplo, ah pro investimento da farméacia no centro de pesquisa, a
gente tem uma conta né, s6 que a gente tem que mostrar... pra tirar... pra mexer no
dinheiro, no centro de pesquisa s6 pra mexer... € do hospital né? Precisa comprovar
0 porque vocé estd mexendo, porque vocé vai precisar daquele dinheiro, entdo a
gente monta um projeto com toda a necessidade, a gente faz um estudo, é pra poder
montar essa proposta, porque a gente tem que provar de todas as maneiras que a
gente precisa desse investimento. Entdo demora ali, entendeu, a gente montar esse
projeto, é mostrar que realmente a gente precisa né, o porqué, e buscar a aprovacéo.
(Entrevistado B)
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Ah, 0 que a gente tem é que sempre, quando a gente vai inicia esse tipo de projeto,
ver a parte financeira né... (Entrevistado B)

Foi criado um cronograma com todas as atividades necessarias para a conclusdo do
projeto. A comunicagéo entre os envolvidos se deu por meio de reunides, as quais se decidiam
assuntos como estrutura, materiais e como seria 0 armazenamento dos remédios. Ndo houve
atrasos significativos no cronograma. Os realinhamentos foram ocorrendo em reunides, apés a
implantacdo da farmacia no centro de pesquisa com o fim de melhord-la e manté-la
atualizada.

Fase da selecéo

A equipe decisora desenvolveu selgdo por barganha, garantindo a participacdo dos
envolvidos.

A gente muda. A gente senta , conversa, vé se é vidvel pra.. pra nossa realidade
entdo a gente muda. A gente estd sempre tentando se atualizar e recebendo as
propostas pra melhorar o nosso trabalho. (Entrevistado B)

O centro investiu 100% na estrutura da farmacia, contratando a farmacéutica e com
0s materiais. (Entrevistado B)

5.4.3 Caracterizacdo das praticas culturais nacionais identificadas no processo decisorio

de investimento em farmacia dentro do centro de pesquisa

Segue descrigdo e analise das praticas culturais identificadas no processo decisorio estratégico
Orientacdo para o desempenho

Orientagao para o Desempenho

Observou-se no caso B evidéncias da pratica de orientacdo para desempenho na fase de
identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio, vinculadas a dissonancia cognitiva dos

gestores que promoveu o estimulo inicial para acéo
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E a farméacia do centro de pesquisa hoje ela é o nosso forte, a gente investiu a ponto
de que ela impressiona todo mundo.(Entrevistado B)

A gente senta , conversa, vé se é viavel pra.. pra nossa realidade entdo a gente muda.
A gente estd sempre tentando se atualizar e recebendo as propostas pra melhorar o
nosso trabalho. (Entrevistado B)

a gente tem condicOes de conduzir bem, um... um protocolo de pesquisa, desde a
recepcdo do patrocinador no centro de pesquisa, a gente tem procura por toda a
documentacdo do hospital, é, as coordenadoras tem uma qualificacdo, pra poder
conduzir o estudo, entdo em todos 0s momentos a gente procura, &, ter qualidade.
[...] A gente senta , conversa, vé se é viavel pra.. pra nossa realidade entéo a gente
muda. A gente estd sempre tentando se atualizar e recebendo as propostas pra
melhorar o nosso trabalho. [...] Todo mundo elogia muito a nossa farméacia. Ela é
bem organizada mesmo. (Entrevistado B)

A gente trabalha sempre com uma equipe, e sempre ta buscando é priorizar a
qualidade (Entrevistado B)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posi¢cdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao
de 4,04. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,20 e a méxima de 4,94.

Orientacdo para o futuro

Observou-se no caso B evidéncias da pratica de orientacdo para o futuro na fase de

identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

Entdo a gente mostra sempre isso, porque que a gente precisa fazer esse
investimento, né, porque a gente prioriza a qualidade. [...] A gente sempre tem umas
reunides mensais, uma vez por més a gente se reline com todas as coordenadoras e a
diretora, pra gente justamente discutir essas.. é, trazer o que é de novo pro hospital, e
a gente tentar... 0 que a gente precisa melhorar e se precisa de alguma melhoria
(Entrevistado B).

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posi¢ao
de 3,81. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 2,88 e a maxima de 5,07.

Embora com uma posi¢do relativa inferior & média de 3,85 no que se refere a

orientacdo para o futuro, observaram-se praticas nessa dimensao no processo decisorio.
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Assertividade

Observou-se no caso B evidéncia da pratica de assertividade na fase de identificacéo e

desenvolvimento do processo decisorio.

Entdo a necessidade da farmacia foi assim, ndo foi questionada, a gente precisava,
entdo vamo 14, vamos. E foi o0 que a gente conseguiu. E é assim que a gente trabalha
(Entrevistado B).

Acho que por isso que esta dando certo. A gente tem as indUstrias que sempre
procuram o nosso centro de pesquisa, para os estudos. E € 100% bem elogiado [...]
Estd sempre.... E sempre no top, nosso top € a farméacia. [...] Todo mundo elogia
muito a nossa farmécia. Ela é bem organizada mesmo (Entrevistado B).
Essa ocorréncia esta de acordo com a posi¢do do Brasil nessa dimensdo das préaticas
culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posi¢édo de

4,20. Destaca-se que a minima pontuagéo foi de 3,38 e a méxima de 4,89.

Coletivismo em grupo

Observou-se no caso B evidéncias da pratica de coletivismo de grupo na fase de

identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

A gente sempre, sempre, sempre que a gente tem as reunides, 0s monitores da
pesquisa, que eles trabalham, trazem ideias pra gente. (Entrevistado B)

A gente sempre tem umas reunides mensais, uma vez por més a gente se reline com
todas as coordenadoras e a Mariana, pra gente justamente discutir essas [...] A gente
trabalha sempre com uma equipe, e sempre ta buscando é priorizar a qualidade.
(Entrevistado B)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao

de 5,18. Destaca-se que a minima pontuacéo foi de 3,53 e a maxima de 6,36.

Distancia de Poder
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Observou-se no caso A evidéncias de préaticas vinculadas a distancia do poder na fase

de identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

A gente tem que mostrar, por exemplo, para o investimento da farmécia no centro de
pesquisa, a gente tem uma conta né, so que a gente tem que mostrar... pra tirar... pra
mexer no dinheiro , no centro de pesquisa s6 pra mexer... € do hospital né? Precisa
comprovar o porqué vocé estd mexendo, porque vocé vai precisar daquele dinheiro,
entdo a gente monta um projeto com toda a necessidade, a gente faz um estudo, é pra
poder montar essa proposta, porque a gente tem que provar de todas as maneiras que
a gente precisa desse investimento. (Entrevistado B)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posic¢ao

de 5,33. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,89 e a maxima de 5,80.

Aversao a incerteza

Observou-se no caso B evidéncia da pratica de aversdo a incerteza na fase de

desenvolvimento do processo decisorio.

Precisa comprovar o porqué vocé estd mexendo, porque vocé vai precisar daquele
dinheiro, entdo a gente monta um projeto com toda a necessidade, a gente faz um
estudo, é pra poder montar essa proposta, porque a gente tem que provar de todas as
maneiras que a gente precisa desse investimento (Entrevistado B).

Essa ocorréncia esta de acordo com a posi¢do do Brasil nessa dimensdo das préaticas
culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posicao
de 3,60. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 2,88 e a méaxima de 5,37.

Embora com uma posicao relativa inferior & média de 4,16 no que se refere a aversdo a

incerteza, observou-se praticas nessa dimensdo no processo decisorio.

5.5 Estudo do Caso C - Investimento para realizacdo da etapa analitica de pesquisas de
bioequivaléncia
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5.5.1 Caracterizacéo da empresa (CRO) estudada

A empresa estudada no caso C foi fundada em 2005 com o objetivo de atender
demanda de servigos gerados apds a implantacdo pela Anvisa das politicas nacionais de
controle de qualidade para a producio de medicamentos. E certificada pela Anvisa para
desenvolver ensaios de Bioquivaléncia nas fases I, II, Il e IV, etapa analitica de
bioquivaléncia e etapa estatistica de bioquivaléncia. O centro de pesquisa atualmente esta em
processo de certificacdo junto a outras agéncias reguladoras internacionais

Possui em torno de vinte e quatro profissionais que desempenham diversas funcées na
empresa como pesquisador principal, investigador e subinvestigador clinico, gerente da
qualidade, supervisora da qualidade/monitora, analista da qualidade, administrador, juridico,
coordenador do centro, gerente de projetos, estatistico, responsavel pela etapa clinica,
supervisora da etapa clinica, coordenadora da etapa clinica, farmacéutica, enfermeiro,
assistente de pesquisa clinica, técnico de enfermagem, nutricionista, recepcionista, motorista,
técnico em centrifugacdo, copeira, e auxiliares de limpeza e escritorio.

Prestam servicos para industria farmacéutica e CROs no mercado nacional.

O core da empresa sdao os estudos de bioquivaléncia, considerado diferente dos
estudos de pesquisa clinica. Para esses estudos existem as etapas clinica que envolve a
internacdo dos voluntarios, coleta de exames, acompanhamento de médicos e enfermeiro;
etapa analitica com estudos de bioquivaléncia/farmacocinética, degradacdo de farmacos,
drogas veterinarias, entre outros; e etapa estatistica dos estudos de bioquivaléncia e
biodisponibilidade com a determinacao do nimero de voluntarios necessarios para o estudo,
escolha do delineamento e aleatorizacdo, determinacdo dos farmacocinéticos e analise de
variancia para o modelo empregado.

O maior investimento do centro se da na etapa analitica e para isso precisam adquirir
equipamentos considerados de valor agregado alto, mas necessarios para permancer nessa
etapa de forma competitiva e com o fim de concluir toda a pesquisa dentro do préprio centro.

Possui uma infraestrutura com area construida de 2.500 m? com unidades de:
enfermarias com capacidade para 114 leitos; vestiarios; salas para emergéncias; salas para
consultas médicas e exames clinicos; salas para coleta de amostras biol6gicas, com
capacidade para doze coletas simultaneas; salas para realizacéo de eletrocardiograma (ECG);
postos de enfermagem; salas para processamento e armazenamento de amostra bioldgica;

salas para armazenamento de back-up de amostra bioldgica; sala para arquivamento de
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documentos; farmécias; recepcdo; sala de espera; refeitdrios; copas; expurgo; areas de
recreacdo para 0s sujeitos de pesquisa, contendo televisdo, DVD, karaoké, jogos e data show;
salas administrativas; salas de reunido; e salas para estoques de materiais alimenticios,
médico-hospitalar.

Seus principais concorrentes sdo 0s centros de pesquisa clinicas de controle acionario
doméstico e ainda os centros de pesquisas internacionais que desenvolvem estudos clinicos no

Brasil.

5.5.2 Caracterizacdo do processo decisorio estratégico de investimento para realizagdo
da etapa analitica de pesquisas de bioequivaléncia

O processo decisorio para o investimento da empresa C foi escolhido em funcdo de
sua adequacdo aos critérios que foram estabelecidos para sua escolha na metodologia deste
trabalho a partir da proposta de Eisenhardt, 1989: recursos relevantes alocados; relacdo com
posicionamento estratégico; alto grau de incerteza; envolvimento de varias areas funcionais;
consideracao pelos gestores como tipica das decisOes estratégicas da empresa.

A decisdo fez parte do planejamento estratégico devido os valores de equipamentos
serem altos e necessarios para a competitividade do centro de pesquisa.

A compra dos equipamentos ndo garantia a obtencdo das pesquisas clinicas de
bioquivaléncia que cubram o investimento nos equipamentos, devido a concorréncia no setor,
sendo caracterizada por alto grau de incerteza.

Envolveu varias areas da empresa, como departamento comercial, area técnica, area
financeira e a diretoria.

Foi uma decisdo considerada pelos gestores como estratégica e o processo foi
desenvolvido no mesmo padréo que outras decisfes do mesmo tipo na empresa.

O processo decisorio iniciou na identificacdo da necessidade em 2015 e encerrou com

a instalacdo dos aparelhos no centro de pesquisa no mesmo ano.

O processo decisorio estratégico de aquisicdo de equipamentos para realizacdo de

pesquisa analitica
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Fase de identificacéo

O centro de pesquisa teve o estimulo inicial no ano de 2015. A principal atividade de
pesquisa da CRO sdo os estudos de bioequivaléncia, que sdo diferenciados no mercado. O
estudo é dividido em trés etapas, entretanto a etapa analitica foi a escolhida para os maiores

investimentos do centro de pesquisa.

Basicamente o core do centro sdo os estudos de bioequivaléncia. Os estudos de
bioequivaléncia faz parte, € um estudo de pesquisa clinica, mas é bem diferenciado
das outras, mas basicamente nds trabalhamos muito com estudo de bioequivaléncia.
E para bioequivaléncia n6s temos ai a etapa clinica, analitica e estatistica, sdo trés
etapas. Nosso maior investimento hoje é na etapa analitica, nés ndo tinhamos esta
etapa antigamente, ndo tinhamos porque os investimentos realmente sdo altos, séo
investimentos em equipamentos que sdo caros, e nos Ultimos o maior investimento
que foi dedicado, foi na etapa analitica. (Entrevistado C)

Os estudos séo concluidos com a etapa analitica, por isso a importancia para a CRO

em ter investido nos equipamentos utilizados nessa etapa.

As pessoas envolvidas, no centro, ele possui dois proprietarios, dois socios, entdo a
tomada de decisdo principal, a gente considera dos proprietéarios, obviamente que vai
dar a palavra final de aprovacéo ou néo, a equipe técnica que avalia a necessidade ou
ndo dos equipamentos ou enfim, de outro setor, se nds teriamos que ampliar ou néo,
entdo é departamento técnico, comercial e a presidéncia, sdo os sécios, entdo a
tomada de decisdo sdo desses trés atores. [...] na verdade, eu estou dentro da
diretoria, junto com os proprietarios. (Entrevistado C)

Fase de desenvolvimento

A solucdo gerada foi desenvolvida por busca de solucdo pronta externamente a CRO,
configurando uma rotina de busca conforme Mintzberg et. al. (1976). Os equipamentos
necessarios parar a implantacdo da fase analise nas pesquisas de bioequivaléncia foram

comprados externamente.

O departamento comercial, teve um envolvimento importante no processo decisorio,
pois indicou os investimentos para a aquisi¢do de trés equipamentos (dois HPLCs -
High Performance Liquid Chromatography - separador de compostos quimicos em
solucdo; e um dissolutor de comprimidos que deveriam utilizados nos estudos
contratados). Ainda foi envolvido também o departamento técnico responsavel pela
analise da possibilidade ou ndo do investimento (Entrevistado C)
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Mas o departamento comercial ele entra também neste tipo de decisdo porque eles
gue tem contato externo, sdo o termémetro do mercado para gente, eles falam olha
existe necessidade deste tipo de analise, deste tipo de estudo, do que a gente precisa
para ser executado... ah precisa de mais um equipamento, mais enfermeiro, precisa
de uma equipe maior, técnica. (Entrevistado C)

A escolha da solucéo foi feita pelo grupo decisor na forma de barganha.

Entdo o primeiro termémetro é o comercial, segunda uma avaliacdo técnica e
terceira de decisdo que acaba sendo da diretoria. (Entrevistado C)

Entdo o departamento comercial acaba sendo o nosso termémetro, € € um dos
primeiros a estar colocando pra gente da necessidade ou ndo. Para a segunda tomada
de decisdo, que dai serd um levantamento técnico, se existe a possibilidade ou néo,
se 0 centro pode fazer ou ndo, se tem 0s equipamentos, se tem a equipe pronta para
isso ou ndo, dai depois o terceiro passo é ndo temos, precisavamos investir em tal
equipamento ou em tal grupo, e dai a presidéncia, a diretoria vai falar, hoje a gente
pode ou ndo pode, o centro esta de que forma, em que estado, se estamos em crise
ou ndo, se pode ser investido ou ndo. (Entrevistado C)

A autorizacao da deciséo foi tomada pelos proprietarios (Diretoria).

As pessoas envolvidas, no centro, ele possui dois proprietérios, dois socios, entdo a
tomada de decisdo principal, a gente considera dos proprietéarios, obviamente que vai
dar a palavra final de aprovacéo ou ndo, a equipe técnica que avalia a necessidade ou
ndo dos equipamentos ou enfim, de outro setor, se n6s teriamos que ampliar ou néo,
entdo é departamento técnico, comercial e a presidéncia, sdo os sécios, entdo 0s
tomados de decisdo sdo desses trés atores. (Entrevistado C)

Fase dos fatores dinamicos

Um dos fatores dindmicos que ocorreram no processo decisoriio foram atrasos

de cronograma. Por conta da importacdo, fator que envolve questdes ambientais externas,

houve atraso na entrega dos equipamentos, interrompendo por algum tempo 0 processo

decisorio e gerando atraso no cronograma.

A questdo de uma aquisicdo de algo, de algum equipamento, ou algum material que
ndo seja nacionalizado, que vocé tenha que importar, existe um fator ambiental, se
posso chamar dessa forma, que interfere sim na questdo de prazo, porque dai vocé
depende da questdo de importagdo, da questdo de aprovagdo, ndo depende do
cronograma nosso interino... (Entrevistado C)

Depois de recebidos e instalados, funcionaram de forma esperada pelo centro, sem

necessidade de realinhamento do processo.
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5.5.3 Caracterizacdo das praticas culturais nacionais identificadas no processo decisorio
estratégico de investimento na aquisicdo de equipamentos para realizacdo de pesquisa

analitica

Segue descricdo e andlise das praticas culturais identificadas no processo decisorio

estratégico.

Orientacdo para o desempenho

Observou-se no caso C evidéncias da pratica de orientacdo para desempenho na fase
de identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio, vinculadas a dissonancia cognitiva

dos gestores que promoveu o estimulo inicial para acéo.

Nosso maior investimento hoje é na etapa analitica, nés ndao tinhamos esta etapa
antigamente, ndo tinhamos porque os investimentos realmente sdo altos, sdo
investimentos em equipamentos que sdo caros, e nos Ultimos o maior investimento
que foi dedicado, foi na etapa analitica. (Entrevistado C)

Entdo, hoje o centro, ele trabalha num nivel internacional, e que a equipe toda tem a
possibilidade de conhecer o outro lado da cultura. [...]JTrabalhar com pesquisa
clinica, particularmente, € algo assim, ndo tem como vocé fazer meia boca. Primeiro,
porque vocé ta tratando do ser humano [...] Ou vocé faz bem feito, ou vocé perde
cliente. Eu tava falando com a equipe ontem né, todo mundo fala assim: Nao, nosso
centro, é um centro de exceléncia em qualidade. (Entrevistado C)

...a maior virtude do Brasileiro, eu vejo, perante todos os gringos que a gente
trabalha, o brasileiro ele tem uma criatividade, e assim, a tomada de deciséo dele é
rapida, e ndo é pra fazer algo meia boca. Mais para que saia o projeto de forma
correta. De forma correta, no prazo combinado, mas ele da um jeito. Entdo ele é
muito mais flexivel... (Entrevistado C)
Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicéao

de 4,04. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 3,20 e a maxima de 4,94.

Orientacdo para o futuro
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Observou-se no caso C evidéncias da préatica de orienta¢do para o futuro na fase de

identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

O laboratorio analitico, especificamente, ndo foi algo rapido, como o investimento
era muito grande, nés demoramos aproximadamente dois anos. [...] porque assim, o
processo, 0 investimento, vocé inicia, mas o projeto é longo, porque a conclusdo
particularmente para gente, conclui-se com a certificacdo do centro pela Anvisa
(Entrevistado C).

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao
de 3,81. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 2,88 e a maxima de 5,07.

Embora com uma posicdo relativa inferior a média de 3,85 no que se refere a

orientacdo para o futuro, observaram-se praticas nessa dimensdo no processo decisorio.

Assertividade

Observou-se no caso C evidéncia da pratica de assertividade na fase de

identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

Sé que dai na nossa cabega a gente ja tinha planejado tudo, ah como que eu vou
fazer, porque tem que ser, que nem eu falei pra vocé, a gente ndo pode fazer meia
boca, tem que ser certo, tem que pedir autorizagdo, ndo sei 0 que, no prazo certo,
rapido (Entrevistado C).

Essa ocorréncia esta de acordo com a posi¢do do Brasil nessa dimensdo das préaticas
culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posicéo de

4,20. Destaca-se que a minima pontuagéo foi de 3,38 e a méxima de 4,89.

Coletivismo Institucional
Observou-se no caso C evidéncias da pratica de coletivismo institucional na fase de

identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.
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Porque assim, 0 processo, 0 investimento, vocé inicia, mas o projeto € longo, porque
a conclusdo particularmente para gente, conclui-se com a certificacdo do centro pela
Anvisa, porque ela é uma entidade regulatéria, entdo é algo que na verdade ndo
depende s6 da capacidade técnica e operacional das pessoas que trabalham aqui, mas
das entidade regulatorias de aprovar isso ou ndo...(Entrevistado C)

a gente precisa de uma aprovacdo do comité de ética, entdo é um terceiro que faz,
ndo é interno (Entrevistado C)

..uma condicdo sinequanon para que agente possa exercer as atividades é a
aprovacgdo, certificacdo da Anvisa, de uma certa forma agente precisa aguardar
(Entrevistado C)

Essas ocorréncias chamam atencdo em relacdo a posicao do Brasil na dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas pelo projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicédo
de 3,83. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 3,25 e a maxima de 5,22.

Embora com uma posicdo relativa inferior as demais nagGes no que se refere ao
coletivismo institucional, observa-se praticas nessa dimensdo na sociedade brasileira no que

se refere a saude publica.

Distancia de poder

Observou-se no caso C evidéncias de praticas vinculadas a distancia do poder na fase

de identificagdo e desenvolvimento do processo decisorio.

. ..uma condicdo sinequanon para que agente possa exercer as atividades é a
aprovagdo, certificacdo da Anvisa, de uma certa forma agente precisa aguardar a
aprovacgdo da Anvisa... (Entrevistado C)

...porque assim, 0 processo, 0 investimento, vocé inicia, mas o projeto é longo,
porque a conclusdo particularmente para gente, conclui-se com a certificagdo do
centro pela Anvisa, porque ela é uma entidade regulatéria, entdo é algo que na
verdade ndo depende sO da capacidade técnica e operacional das pessoas que
trabalham aqui, mas das entidade regulatérias de aprovar isso ou ndo...(Entrevistado
C)

a gente precisa de uma aprovagdo do comité de ética, entdo é um terceiro que faz,
ndo € interno. (Entrevistado C)

...na verdade, eu estou dentro da diretoria, junto com os proprietarios (Entrevistado
C)

Entdo o primeiro term6metro é o comercial, segunda uma avaliacdo técnica e
terceira de decisdo que acaba sendo da diretoria. (Entrevistado C)
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Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao

de 5,33. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,89 e a méaxima de 5,80.

5.6 Estudo do Caso D — Abertura de Capital

5.6.1 Caracterizacédo da CRO estudada

A empresa estudada no caso D foi fundada em 2009 como uma CRO (Clinical
Research Organization) atuando basicamente em P&D.

Em 2011 fundaram a area laboratorial e a area de imagem para atender a multiplas
especialidades pautadas pelo conhecimento e detalhes das peculiaridades laboratoriais e de
pesquisa, com o objetivo de propor solucdes adequadas a todas as etapas do planejamento da
pesquisa.

Possui uma equipe com nove profissionais que atuam como cientistas e profissionais
especializados com enfoque laboratorial dedicado, todos com formacdo na area de salde ou
administragdo com nivel de mestrado e doutorado.

Possui escritorios em dois locais, onde desenvolve toda a administracdo do centro, 0s
exames laboratoriais, as pesquisas e 0s estudos cientificos para novos testes.

A empresa atua em solugdes de laboratorio e na gestdo e controle de processos
laboratoriais para pesquisa nas fases pré-clinica e clinica. Possui trés nacleos, um que atua na
gestdo de projetos de desenvolvimento farmacéutico e biotecnoldgico, com foco em fases
tardias de desenvolvimento, centralizando solucdes validadas e certificadas para a totalidade
da cadeia laboratorial das pesquisas; o segundo atua em planejamento, gestdo e
desenvolvimento de estratégias cientificas e laboratoriais para todo o processo de
desenvolvimento farmacéutico e biotecnologico, desde suas fases mais precoces até as mais
avancadas; e o terceiro atua como centralizador dos exames de imagem para protocolos

clinicos. O centro de pesquisa atua no mercado nacional e internacional.
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Seus principais concorrentes sdo 0s centros de pesquisa clinicas de controle acionario
doméstico e ainda os centros de pesquisas internacionais que desenvolvem estudos clinicos no

Brasil e em outros paises.

5.6.2 Caracterizagdo da decisdo estratégica de abertura de capital

O processo decisorio de investimento na empresa D foi escolhido em funcdo de sua
adequacao aos critérios que foram estabelecidos para suas escolhas na metodologia deste
trabalho a partir da proposta de Eisenhardt (1990): recursos relevantes alocados; relacdo com
posicionamento estratégico; alto grau de incerteza; envolvimento de vérias areas funcionais;
consideracao pelo gestores como tipica das decisdes estratégicas da empresa.

A decisdo fez parte do planejamento estratégico devido a alteracdo do modelo
societario da empresa a fim de alavancar investimentos para desenvolver o centro de
pesquisas.

O envio de fundos para capital de risco ndo garantiria que 0s investimentos
necessarios para atingir os objetivos da empresa seriam alcancados, até porque naquele
momento a empresa era considerada muito nova e com risco muito grande, configurando-se
como uma decisdo com alto grau de incerteza.

Envolveu varias areas da empresa, como departamento comercial, area técnica, area
financeira e a diretoria.

Foi uma decisdo considerada pelos gestores como estratégica e representativa do
processo de decisdes estratégicas na empresa.

O processo decisdrio comecou em 2011 e terminou em agosto de 2012. O aporte do
valor financeiro foi feito em meados de 2012 e iniciaram 0s investimentos na empresa, Nos
profissionais e a compra dos equipamentos para a criacdo de novos testes, aumentando a

carteira de produtos para o mercado.

Caracterizacdo do processo decisorio estratégico de abertura de capital

Fase de Identificacao
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Com o advento dos biossimilares e bioldgicos, a lideranca da empresa viu a
necessidade de tornar mais robusta a oferta de servico do centro de pesquisa, alavancando as
linhas de testes novos para atender a industria farmacéutica. Mas ndo tinham capital proprio
suficiente para fazer os investimentos necessarios a fim de aumentar a carteira de oferta.

Os sécios, em reunides no ano de 2011, levantaram a possibilidade de abrir o capital
da empresa com a finalidade de buscar investimentos no mercado com o intuito de comprar
equipamentos, contratar profissionais PhDs (Philosophiae Doctor — Doutor em Filosofia) e

formar equipes de livres docentes.

E em 2011, quando a gente ja tinha o laboratdrio, ja tinha praticamente as trés areas,
que eu descrevi pra ti, funcionando plenamente, a gente comegou a sentir o advento
dos biossimilares né, de bioldgicos, e dos bioldgicos também. Entdo a gente
comegou a acreditar que era 0 momento de tornar mais robusta a oferta de servigo.
S6 que a empresa em 2011 ainda ndo tinha corpo suficiente, pra fazer os
investimentos com 0s proprios recursos, e ai, em 2011 a gente decidiu isso, tanto é,
que em julho de 2012 ou agosto de 2012, foi quando nos recebemos a entrada desse
fundo né. (Entrevistado D)

Entdo, a decisdo de entrar com o fundo de investimento, foi para tornar mais robusto
o portfolio de oferta, de servico da GC2. Além da linha de teste, como eu te falei,
além de se capacitar, é, em relagdo as linhas de testes, especificamente falando,
cientificamente falando (Entrevistado D).

Foi pra comprar equipamento, foi pra contratar PHDs, foi pra formar um borde
cientifico de livres docentes muito robustos, pra gente ter uma capacidade cientifica
impar, de aqui hoje em dia no Brasil &, é pouquissimas empresas tem a capacidade
cientifica que a GC2 tem, tirando obviamente as universidades e o corpo docente,
extremamente vasto, extremamente capaz. Eu digo em relagdo ao laboratério, como
eu te disse, nés somos Unicos no Brasil, em relagdo ao que fazemos. Entdo esse
dinheiro veio para isso, o dinheiro veio pra €, reformatar o qué? A comunicagdo,
entdo foi refeito website da GC2, portal de entrega de resultados, porqué afinal a
gente é um laboratorio. Entdo a gente tem que emitir resultados (Entrevistado D)

Todas as decisdes foram tomadas pela diretoria composta pelo entrevistado
especialista em gestdo de projetos, por um médico cardiologista e professor, e por uma

médica microbiologista.

Fase de desenvolvimento
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O grupo decisor foi formado pelos trés sdcios proprietarios da empresa. A solucéo
gerada foi desenvolvida por projeto conforme Mintzberg et. al. (1976). O projeto elaborado
para captacdo do investimento foi desenvolvido internamente.

O processo decisério foi considerado pelos seus responsaveis como complexo e
profundamente diligencioso pelos investidores. A empresa nesse periodo, tinha apenas trés
anos de abertura e por isso era considerada jovem e com risco alto. Conseguir 0s
investimentos necessarios, depois de todo o processo minuncioso para a liberacdo do
investimento, trouxe um reconhecimento muito importante para a empresa tanto interno como

externo.

Por que uma coisa é vocé como socio de uma empresa, alguém estava ali batendo
bumbo, pra fazer a coisa acontecer, acreditar naquela ideia, fomentar o dia a dia da
equipe, das pessoas, dos outros socios, dos parceiros, dos clientes, etc e etc
(Entrevistado D)

Precisaram recorrer a 6rgdos externos, como a JUCESP, com o intuito de passar de
Ltda para S/A, esse tramite foi considerado muito burocratico e por conta disso, sofreram

atrasos.

Fase de Selecéo

A escolha da solucéo foi feita pelo grupo decisor na forma de barganha.

Basicamente, 0s socios né? Que sdo trés pessoas. (Entrevistado D)

Fatores Dinamicos

N&o houve interrupgéo gerada por atrasos na JUCESP. Ndo ocorreram reciclagens.

5.6.3 Caracterizacdo das praticas culturais nacionais identificadas no processo decisorio

estrategico de abertura de capital
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Segue descrigdo e analise das praticas culturais identificadas no processo decisorio estratégico

Orientacgdo para o Desempenho

Observou-se no caso D evidéncias da préatica de orientagdo para desempenho na fase
de identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio, vinculadas a dissonancia cognitiva

dos gestores que promoveu o estimulo inicial para agéo.

NGs seguimos uma regra interna nossa de controle de qualidade muito rigorosa.

Entdo, a decisdo de entrar com o fundo de investimento, foi para tornar mais robusto
o portfolio de oferta de servigo (Entrevistado D)

Foi pra comprar equipamento, foi pra contratar PhDs, foi pra formar um board
cientifico de livres docentes muito robustos, pra gente ter uma capacidade cientifica
impar, de aqui hoje em dia no Brasil é, é pouquissimas empresas tem a capacidade
cientifica de nossa empresa (Entrevistado D)

Pesquisar com um servico de exceléncia, pra prestar.. prestar um servico de
exceléncia. (Entrevistado D)

Eu digo em relacédo ao laboratério, como eu te disse, nds somos Unicos no Brasil, em
relacdo ao que fazemos (Entrevistado D)

No6s somos validados por uma inddstria farmacéutica internacional na época, com
uma auditoria super-rigida, que verificaram la o sistema deles foi validados sobre os
preceitos do FDA [Food and Drug Administration]. (Entrevistado D)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posi¢édo

de 4,04. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,20 e a méaxima de 4,94.

Orientacdo para o Futuro

Observou-se no caso D evidéncias da préatica de orientacdo para o futuro na fase de

identifcacdo e desenvolvimento do processo decisorio.
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Foi pra comprar equipamento, foi pra contratar PHDs, foi pra formar um borde
cientifico de livres docentes muito robustos, pra gente ter uma capacidade cientifica
impar, de aqui hoje em dia no Brasil &, é pouquissimas empresas tem a capacidade
cientifica que a GC2 tem... (Transcricdo do caso D, p. 6)

Entdo esse dinheiro também veio entdo, esta entendendo como o investimento veio
pra que? Para reforgar, pra tornar a empresa mais robusta, tanto em linhas de teste,
guanto em equipe, quanto em qualidade, quanto em sistema. (Entrevistado D)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao
de 3,81. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 2,88 e a méaxima de 5,07.

Embora com uma posi¢do relativa inferior & média de 3,85 no que se refere a

orientacdo para o futuro, observaram-se praticas nessa dimensao no processo decisorio.

Assertividade

Observou-se no caso D evidéncia da préatica de assertividade na fase de identificacdo e

desenvolvimento do processo decisorio.

Mas, se chegar alguma inddstria farmacéutica aqui para nds e falar: eu preciso de um
teste tal, a gente vai desenvolver o teste, a gente vai internalizar o equipamento, a
gente vai fazer o que for para atender essa industria farmacéutica. Por que, dai a
devocdo exclusiva a pesquisa clinica entendeu. A diferenca dos mundos...
(Entrevistado D)

NOs seguimos uma regra interna nossa de controle de qualidade muito rigoroso.
(Entrevistado D)

Nos somos validados por uma inddstria farmacéutica internacional na época, com
uma auditoria super-rigida, que verificaram 14 o sistema deles foi validados sobre os
preceitos do FDA [Food and Drug Administration]. (Entrevistado D)

Essa ocorréncia esta de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das praticas
culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posicéo de

4,20. Destaca-se que a minima pontuacéo foi de 3,38 e a maxima de 4,89.

Coletivismo Institucional
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Observou-se no caso D evidéncia da préatica de coletivismo institucional na fase de
identificacdo e desenvolvimento do processo decisorio.

...vai renovar o0 registro de um farmaco que ja estava em mercado, sempre tem uma

questdo ou outra cientifica, pra nds nos debrugarmos, pra provar que para a

ANVISA que esse caminho é viavel, ou quais sdo os riscos como remedia-los e etc.
(Entrevistado D)

Essa ocorréncia chamam atencdo em relacdo a posi¢do do Brasil na dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas pelo projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posicao
de 3,83. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 3,25 e a maxima de 5,22.

Embora com uma posicéo relativa inferior as demais nacBes no que se refere ao
coletivismo institucional, observa-se praticas nessa dimensdo na sociedade brasileira no que

se refere a saude publica.

Distancia do Poder

Observou-se no caso D evidéncias de praticas vinculadas a distancia do poder na fase
de identificagdo e desenvolvimento do processo decisorio.
...mais ele precisou ser validado por uma empresa suica, chamada Data Links. Sao

regras muito rigidas de seguranca, rastreabilidade, assinatura digital do FBA (Food
and Drug Administration)... (Entrevistado D)

.... vai renovar o registro de um farmaco que ja estava em mercado, sempre tem uma
questdo ou outra cientifica, pra nés nos debrucarmos, pra provar que para a
ANVISA que esse caminho é viavel, ou quais sdo os riscos como remedia-los e etc.
(Entrevistado D)

Essas ocorréncias estdo de acordo com a posicdo do Brasil nessa dimensdo das
praticas culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza
relativamente aos demais paises no terceiro quartil da escala de 1 a 7 utilizada, com posi¢do

de 5,33. Destaca-se que a minima pontuacdo foi de 3,89 e a maxima de 5,80.

Aversao a Incerteza
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Observou-se no caso D evidéncias de praticas de aversdo a incerteza na fase de

desenvolvimento do processo decisorio.

NOs seguimos uma regra interna nossa de controle de qualidade muito rigoroso.

(Entrevistado D)

.... vai renovar o registro de um farmaco que ja estava em mercado, sempre tem uma
questdo ou outra cientifica, pra nds nos debrucarmos, pra provar que para a
ANVISA que esse caminho é viavel, ou quais sdo os riscos e como remedia-los e
etc. (Entrevistado D)

NOs somos validados por uma industria farmacéutica internacional na época, com
uma auditoria super rigida, que verificaram I4 no sistema deles foi validados sobre
0s preceitos do FBA... (Entrevistado D)

Essa ocorréncia esta de acordo com a posi¢do do Brasil nessa dimensdo das préaticas

culturais nacionais identificadas no projeto GLOBE (Quadro 2). O Brasil se localiza

relativamente aos demais paises no segundo quartil da escala de 1 a 7 utilizada com posicao

de 3,60. Destaca-se que a minima pontuacao foi de 2,88 e a méaxima de 5,37.

Embora com uma posigao relativa inferior & média de 4,16 no que se refere a aversdo a

incerteza, observou-se praticas nessa dimensdo no processo decisorio.

5.7 Sintese dos resultados

Abaixo segue Quadro 19 com a sintese dos resultados dos quatro investimentos

estudados.

Quadro 19 - Sintese dos resultados das decisdes estratégicas de investimento estudadas

Investimento estudado

Praticas culturais nacionais relacionadas com o processo
decisério estratégico de investimento

Estratégia de Comunicacao Digital

Orientacdo para o desempenho, assertividade, coletivismo
institucional, coletivismo em grupo, distdncia de poder e
aversdo a incerteza.

Desenvolvimento de Farmacia dentro do
Centro de Pesquisas

Orientacdo para o desempenho, orientacdo para o futuro,
assertividade, coletivismo em grupo, distancia de poder e
aversdo a incerteza.

Aquisicdo de equipamentos para
pesquisa analitica

Orientacdo para o desempenho, orientagdo para o futuro,
assertividade, coletivismo institucional e distancia de poder.

Envio de fundos em capital de risco,
BNDS e FINEP

Orientagdo para o desempenho, orientagdo para o futuro,
assertividade, coletivismo institucional, distancia de poder e
aversdo a incerteza.
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5.8 Andlise Cruzada

Na metodologia adotada, conforme Yin (2010), a andlise cruzada dos dados induziu a
construcdo da explanacdo via construcdo de proposicOes explicativas, tentativa, néo-
definitivas, sobre ao problema de pesquisa deste trabalho. Estas proposi¢fes foram analisadas
a partir do problema de pesquisa: qual a relacdo entre as préaticas culturais nacionais e 0
processo decisério estratégico de investimento no segmento de testes clinicos?, utilizando-se
a analise cruzada das categorias a seguir, conforme explicado na se¢do 4.3 sobre a estratégia

de analise de dados.

1) Fase de identificacdo processo decisorio na organizacao;
2) Fase de desenvolvimento do processo decisorio;
4) Fase da selecdo do processo decisorio;

5) Fatores dinamicos;

6) Orientacdo para o desempenho;

7) Orientacéo para o futuro;

8) lgualdade de genéro;

9) Assertividade;

10) Coletivismo institucional;

11) Coletivismo de grupo;

12) Distancia de poder;

13) Orientacdo humana; e

14) Aversao a incerteza.

5.8.1 Praticas culturais nacionais e estimulo para acdo de investimento estratégico

Os dados coletados nos estudos de casos apresentados mostram que as praticas
culturais nacionais de orientacdo ao desempenho, orientacdo para o futuro e assertividade
geram e ampliam a intensidade do estimulo inicial do processo decisorio estratégico de
investimento no segmento de teste clinico. Essas praticas embasam a dissonancia cognitiva

dos gestores no que se refere a relacdo entre o desempenho atual e futuro das atividades
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empresariais, estimulando a agéo no sentido de gerar alternativas de melhoria e a escolha das
mais adequadas para implantacdo e propagacdo nas organizagdes. As evidéncias sdo

apresentadas no Quadro 20.
Define-se assim a primeira proposicao deste trabalho.

Proposicdo 1: As praticas culturais nacionais de orientacdo ao
desempenho, orientacdo para o futuro e assertividade levam a
dissonancia cognitiva nos gestores que embasa o estimulo inicial e
sua intensidade para a decisdo estratégica de investimento no

segmento de teste clinico.



Quadro 20 — Praticas culturais nacionais e estimulo para a¢do de investimento estratégico

Préticas
CRO Culturais Evidéncias
Nacionais

Orientacdo ...por isso que vocé tem que ter um fluxo né, vocé tem que ter um acontecendo, para que uma duas ou trés acontecendo. Para que se aquela

Desempenho | outra ndo comegar, vocé ja ter essas que estdo salvas aqui, entdo vocé precisa de um fluxo. Se vocé néo tiver um fluxo, vocé vai abrir buracos
grandissimos dentro de um centro grande. O que custa dinheiro né vocé se manter... (p. 2-11 parte )

Porgue normalmente quem participa de uma pesquisa depois fala para o outro participar, entdo fica muito de boca a boca, porque foi bem
A tratado...(p. 4 — 11 parte)

Assertvidade | ...a gente teve que primeiro montar um nome, entdo a gente montou o nome, ai depois que criou-se 0 nome, foi um processo interno aqui,
cada um deu a sua sugestéo e tudo mais, ai foi numa votagéo, ver quem que achava melhor aquele nome e ai decidiu-se pelo nome...(p. 2 — |
parte)

Orientacdo ...a gente tem condic6es de conduzir bem, um... um protocolo de pesquisa, desde a recepcdo do patrocinador no centro de pesquisa, a gente

Desempenho | tem procura por toda a documentagdo do hospital, é, as coordenadoras tem uma qualificacdo, pra poder conduzir o estudo, entdo em todos 0s
momentos a gente procura, é, ter qualidade. [...] A gente senta, conversa, vé se é viavel pra.. pra nossa realidade entdo a gente muda. A gente
esta sempre tentando se atualizar e recebendo as propostas pra melhorar 0 nosso trabalho. [...] Todo mundo elogia muito a nossa farmacia. Ela
€ bem organizada mesmo. (p. 3 — Il parte)

A gente trabalha sempre com uma equipe, e sempre ta buscando é priorizar a qualidade. (p. 2)
Orientacéo A gente sempre tem umas reunides mensais, uma vez por més a gente se reline com todas as coordenadoras e a diretora, pra gente justamente
B Futuro discutir essas.. é, trazer o que é de novo pro hospital, e a gente tentar... 0 que a gente precisa melhorar e se precisa de alguma melhoria. (p. 2

— 1l parte)

Assertvidade

Entdo a necessidade da farmacia foi assim, ndo foi questionada, a gente precisava, entdo vamo 14, vamos. E foi o que a gente conseguiu. E é
assim que a gente trabalha, (p. 2)

Acho que por isso que esta dando certo. A gente tem as indistrias que sempre procuram 0 nosso centro de pesquisa, para os estudos. E é
100% bem elogiado [...]
Esta sempre.... E sempre no top, nosso top é a farmacia. (pag. 3)
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Quadro 20 — Praticas culturais nacionais e estimulo para a¢do de investimento estratégico - Continuagao

Préticas
CRO | Culturais Evidéncias
Nacionais

Orientacédo Entdo, hoje o centro, ele trabalha num nivel internacional, e que a equipe toda tem a possibilidade de conhecer o outro lado da cultura.

Desempenho | [...]Trabalhar com pesquisa clinica, particularmente, é algo assim, ndo tem como vocé fazer meia boca. Primeiro, porque vocé ta tratando do ser
humano [...] Ou vocé faz bem feito, ou vocé perde cliente. Eu tava falando com a equipe ontem né, todo mundo fala assim: N&o, nosso centro, € um
centro de exceléncia em qualidade.
...a maior virtude do Brasileiro, eu vejo, perante todos os gringos que a gente trabalha, o brasileiro ele tem uma criatividade, e assim, a tomada de

C decisdo dele é rapida, e ndo é pra fazer algo meia boca. Mais para que saia o projeto de forma correta. De forma correta, no prazo combinado, mas

ele da um jeito. Entdo ele é muito mais flexivel... (p. 3 — IlI parte)

Orientacéo O laboratério analitico, especificamente, ndo foi algo rapido, como o investimento era muito grande, n6s demoramos aproximadamente dois anos.

Futuro [...] porque assim, 0 processo, o investimento, vocé inicia, mas o projeto € longo, porque a conclusdo particularmente para gente, conclui-se com a
certificacdo do centro pela Anvisa (pag. 1 — | parte)

Assertvidade | SO que dai na nossa cabeca a gente ja tinha planejado tudo, ah como que eu vou fazer, porque tem que ser, que nem eu falei pra vocé, a gente nao
pode fazer meia boca, tem que ser certo, tem que pedir autorizagdo, nao sei 0 que, no prazo certo, rapido. (p. 4 — 111 parte)

Orientacéo NoOs seguimos uma regra interna nossa de controle de qualidade muito rigorosa. [...] Entdo, a decisdo de entrar com o fundo de investimento, foi

Desempenho | para tornar mais robusto o portfolio de oferta de servico.
Pesquisar com um servico de exceléncia, pra prestar.. prestar um servico de exceléncia. (p.5)
Eu digo em relacdo ao laboratério, como eu te disse, nds somos Unicos no Brasil, em relagdo ao que fazemos. [...] Nés somos validados por uma
indUstria farmacéutica internacional na época, com uma auditoria super-rigida, que verificaram la o sistema deles foi validados sobre os preceitos
do FDA [Food and Drug Administration]. (p. 6)

Orientacéo ... Foi pra comprar equipamento, foi pra contratar PHDs, foi pra formar um borde cientifico de livres docentes muito robustos, pra gente ter uma

D Futuro capacidade cientifica impar, de aqui hoje em dia no Brasil €, é pouquissimas empresas tem a capacidade cientifica que a GC2 tem... (p. 6)

Entdo esse dinheiro também veio entdo, esta entendendo como o investimento veio pra que? Para reforcar, pra tornar a empresa mais robusta, tanto
em linhas de teste, quanto em equipe, quanto em qualidade, quanto em sistema. (p. 6)

Assertvidade

Mas, se chegar alguma industria farmacéutica aqui para nos e falar: eu preciso de um teste tal, a gente vai desenvolver o teste, a gente vai
internalizar o equipamento, a gente vai fazer o que for para atender essa inddstria farmacéutica. Por que, dai a devogdo exclusiva a pesquisa clinica
entendeu. A diferenca dos mundos... (p. 1)

Nos somos validados por uma inddstria farmacéutica internacional na época, com uma auditoria super-rigida, que verificaram 14 o sistema deles foi
validados sobre os preceitos do FDA [Food and Drug Administration]. (p. 6)
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Percebe-se também nos dados coletados dos estudos de casos que as préaticas culturais
nacionais de coletivismo instititucional e distancia do poder quando aplicadas nas agéncias
regulatérias e na regulacdo do segmento de teste clinico levam a morosidade do processo de
aprovacdo de novos medicamentos e, consequente, aumento da incerteza da transagdo em
funcdo do ambiente regulatdrio incerto que afeta negativamente o tempo de aprovacdo de
testes clinicos, sendo ineficaz para assegurar as vantagens do primeiro a se mover no
lancamento de novos produtos (GOMES et al., 2012). As evidéncias sdo apresentadas no
Quadro 2.

Defini-se dessa forma a seguinte proposicéo deste trabalho.

Proposicdo 2: As praticas culturais nacionais de coletivismo
institucional e distédncia do poder quando aplicadas nas agéncias
reguladores levam a um ambiente regulatério incerto que afeta
negativamente o tempo de aprovacdo de testes clinicos e,
consequentemente, inviabilizam as vantagens do primeiro a se

mover no langamento de novos medicamentos.



Quadro 21 — Préticas culturais nacionais e incerteza estratégica

CRO

Praticas
Culturais
Nacionais

Evidéncias

Coletivismo
Institucional

Porgue por exemplo uma ANVISA e uma CONEP avalia as coisas de uma maneira que demora muito tempo para aquilo ser aprovado, sendo
gue vocé tem por exemplo um outro pais que aprova em 3 meses, aqui a gente demora um ano e meio, um ano para aprovar. Entdo tudo
demora muito tempo para acontecer, isso de alguma forma ndo é sé questdo de lei e ndo é s6 uma questdo de burocracia, isso € uma questao
cultural mesmo, porque eles acham que eles precisam proteger demais as pessoas e talvez eles ndo precisem. (p. 1 — Il parte)

...eles sdo lentos, parte porque tem muita politica envolvida, tem varias coisas, mais muito porque eles superprotegem, por exemplo o sistema
valida duas vezes os protocolos, se vocé tem por exemplo um protocolo que vem do exterior, ele é obrigado a ser avaliado duas vezes, ele é
avaliado no comité de ética, e depois ele avaliado na CONEP... (p. 1 — 1l parte)

Entdo existe certa protecdo demais entendeu, que ndo tem muito porque, parece que eles séo até contra a pesquisa né, parece que quando eles
leem falam: eu sou contra a pesquisa, entdo eu vou ler da forma mais critica do mundo né. 1sso talvez a cultura né, ou seja, superproteger uma
coisa que ndo precisaria proteger desse jeito, talvez uma avaliagdo s, fosse suficiente... (p. 1 — 11 parte)

Distancia
Poder

A ANVISA também que ela avalia as coisas e demora muito tempo, s6 que ai culturalmente é outra coisa, eu como governo ndo posso ser
cobrado de prazos, eu tenho que ter todo o tempo do mundo para avaliar o que eu quiser, parece que eles ndo podem ser cobrados, a gente
pode, eles ndo precisam ser cobrados. Entdo assim se eu vou demorar 6 meses para avaliar, vocé ndo tem nenhum direito de me cobrar,
porque eu nem digo para vocé qual é o prazo de avaliacdo disso, 0 que esta errado! Eles tém que ter um prazo de avaliacdo para que vocé
possa cobrar eles: Olha vocé tinha 30 dias para ler isso, s6 que ndo leu ainda. Mas eles ja se colocam numa situacdo de que eles ndo sdo
cobrados, porque na realidade isso é cultural também né, ou seja, todo mundo pode ser cobrado, eles ndo... . (p. 1 — Il parte)

Entdo a gente acaba perdendo muito protocolo de pesquisa, por conta dessa demora toda e tudo mais né. O que tem a ver com... talvez uma
falta de... como posso dizer, ndo é uma inoperancia... E uma falta de uma politica que queira resolver, porque até eles quando se discutem,
eles ndo resolvem nada, porque parece que ndo existe uma boa vontade em resolver. (p. 1-2 — Il parte)

A gente ndo consegue nem reproduzir a pesquisa deles né, porque a dificuldade esta até nisso né, por exemplo, esses protocolos de indistrias
de fora e tudo mais, ja chegam prontas, elas ndo sdo feitas aqui. Entdo a gente acaba sendo meros reprodutores de pesquisas que vem de fora...
N&o é nem nossa, a gente nao faz. (p.7 — Il parte)

Coletivismo
Institucional

Distancia
Poder

A gente tem que mostrar , por exemplo, pro investimento da farmacia no centro de pesquisa, a gente tem uma conta né, so que a gente tem
gue mostrar... pra tirar... pra mexer no dinheiro , no centro de pesquisa s6 pra mexer... € do hospital né? Precisa comprovar o porqué vocé esta
mexendo, porque vocé vai precisar daquele dinheiro, entdo a gente monta um projeto com toda a necessidade, a gente faz um estudo, é pra
poder montar essa proposta, porque a gente tem que provar de todas as maneiras que a gente precisa desse investimento. (pag. 2)
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Quadro 21 — Préticas culturais nacionais e incerteza estratégica - Continuagao

Préticas
CRO | Culturais Evidéncias
Nacionais

Coletivismo | ...porque assim, 0 processo, 0 investimento, vocé inicia, mas o projeto é longo, porque a conclusdo particularmente para gente, conclui-se com a

Institucional | certificacdo do centro pela Anvisa, porque ela é uma entidade regulatéria, entdo € algo que na verdade ndo depende sé da capacidade técnica e
operacional das pessoas que trabalham aqui, mas das entidade regulatérias de aprovar isso ou ndo...(p. 1 — | parte)
a gente precisa de uma aprovacdo do comité de ética, entdo é um terceiro que faz, ndo € interno. (p. 1 — | parte)
...uma condicdo sinequanon para que agente possa exercer as atividades é a aprovacdo, certificacdo da Anvisa, de uma certa forma agente precisa
aguardar a aprovacgdo da Anvisa... (p. 2 — | parte)

Distancia ...uma condi¢do sinequanon para que agente possa exercer as atividades € a aprovagdo, certificacdo da Anvisa, de uma certa forma agente precisa

Poder aguardar a aprovagdo da Anvisa... (p. 2 — | parte)

C

...porque assim, 0 processo, 0 investimento, vocé inicia, mas o projeto é longo, porque a concluséo particularmente para gente, conclui-se com a
certificacdo do centro pela Anvisa, porque ela € uma entidade regulatoria, entdo é algo que na verdade ndo depende s6 da capacidade técnica e
operacional das pessoas que trabalham aqui, mas das entidade regulatérias de aprovar isso ou nao...(p. 1 — | parte)
a gente precisa de uma aprovacdo do comité de ética, entdo é um terceiro que faz, ndo é interno. (p. 1 — | parte)
...na verdade, eu estou dentro da diretoria, junto com os proprietarios (p. 1 — | parte)
Entdo o primeiro termémetro é o comercial, segunda uma avaliacdo técnica e terceira de decisdo que acaba sendo da diretoria. (p. 2)

Coletivismo | .... vai renovar o registro de um farmaco que j& estava em mercado, sempre tem uma questao ou outra cientifica, pra nds nos debrugarmos, pra

Institucional | provar que para a ANVISA que esse caminho é viavel, ou quais sdo 0s riscos como remedia-los e etc. ( p.3)

D Distancia ...mais ele precisou ser validado por uma empresa suica, chamada Data Links. S&o regras muito rigidas de seguranca, rastreabilidade, assinatura
Poder digital do FBA (Food and Drug Administration)...(p. 6)

.... vai renovar o registro de um farmaco que j& estava em mercado, sempre tem uma questdo ou outra cientifica, pra ndés nos debrucarmos, pra
provar que para a ANVISA que esse caminho é viavel, ou quais sdo os riscos como remedia-los e etc. ( p.3)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou averiguar a relagdo das praticas culturais nacionais com o
processo decisorio estratégico de investimento no setor de testes clinicos. O desenvolvimento
da pesquisa se baseou na estratégia de estudo de casos multiplos com abordagem qualitativa.
Esse objetivo foi cumprido. Foram geradas proposi¢oes tentativa, ndo definitivas, explicando
as relacdes identificas, sob o ponto de vista das teorias do processo decisorio estratégico e
cultura nacional, da coleta de dados dados e analise dos casos.

A andlise da cultura nacional foi realiza na perspectiva do Projeto Globe langado pelo
pesquisador Robert House (1991), utilizando-se as dimensfes desenvolvidas em pesquisas
realizadas em 62 sociedades sendo transformadas nas categorias utilizadas para a analise
cruzada e criacdo das proposicdes. A andlise do processo decisorio estratégico adotou a
abordagem proposta por Bataglia e Klement (2011).

A primeira contribuicdo conceitual deste trabalho é para a teoria da decisdo estratégica
que pode se beneficiar da abordagem das praticas culturais nacionais para explicar o
surgimento de estimulos para ac¢ao e sua intensidade no processo decisorio estratégico.

A segunda contribuicdo conceitual é para a teoria sobre cultura nacional que pode
ampliar sua capacidade de explicacdo a partir da relacdo das praticas culturais nacionais com
as instituicdes formais, como a regulacdo setorial, e suas relacbes com a cognicdo dos
gestores além de que o coletivismo institucional e de grupo podem ajudar o estudo do tempo
do processo decisorio quando a decisdo envolver tanto organizacGes setoriais regulatorias e
governamentais quanto empresas.

Outra contribuicdo identificada esta relacionada a utilizacdo da metodologia para o
estudo da cultura nacional que do ponto de vista metodologico a analise cruzada das
categorias identificou caracteristicas das praticas culturais no processo decisério estratégico,
sugerindo que o estudo do processo decisorio estratégico pode ser feito pela analise das

praticas vinculadas as dimensdes da cultura nacional.

Do ponto de vista da pratica da gestdo das empresas, 0s executivos do segmento de
teste clinico devem estimular via politicas organizacionais uma cultura organizacional que se
valorize o desempenho, a orientacdo para o futuro e a assertividade. Dessa forma gerardo
estimulos para o desenvolvimento organizacional.

Do ponto de vista da gestdo publica se sugere que as organizacOes reguladoras

busquem uma maior proximidade com 0s agentes para que se possa entender as necessidades
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para aumento da eficiéncia das regras e dos processos regulatérios com o objetivo de criar um
ambiente regulatorio e institucional mais estavel.

Neste trabalho abre-se possibilidades de pesquisas com a intencdo de compreender a
influéncia da cultura nacional nos processos decisérios estratégico das empresas
multinacionais na geracdo de desenvolvimento de valor agregado no setor em seus paises de
origem.

Este estudo limitou-se ao baixo nimero de empresas pesquisadas, composto por quatro
centros de pesquisa, um maior numero de casos poderia acumular evidéncias empiricas com
mais possibilidade de aplicacbes das teorias, e ainda as proposi¢cdes desenvolvidas foram

tentativas néo definitivas, podendo ser confirmadas em trabalhos futuros.
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Problema de pesquisa

Qual a relacdo entre cultura nacional e o processo de tomada de decisdo para investimento no
setor de testes clinicos?

Construtos Variaveis Indicadores Roteiro
Processo Decisorio | Participantes e Quantas pessoas participam do
Estratégico processo decisorio para

(MINTZBERG et
al., 1976)
Nutt

Fases do
Processo
Decisorio

Fatores
dindmicos

Identificagéo:
reconhecimento e
diagnostico

Desenvolvimento:
busca e projeto
Selecdo: pré-selecao,
avaliacdo-escolha e
autorizacao.

Interrupcdes;
Atrasos de
cronograma;
Sincronizacéo;
Ciclos de
compreenséo;
Reciclagem por
falha.

investimentos?

Qual o papel de cada um desses
atores?

Qual a data que se discutiu
formalmente pela primeira vez a
decisdo de investimentos?
Quando foi comprometido os
recursos  para uma  das
alternativas levantada no
processo decisorio?

Quais 0s incentivos
investimento estratégico?
Quais foram as etapas do
processo decisorio? (0 que
aconteceu depois da reunido
inicial)

Quais foram o0s instrumentos
utilizados para avaliar as
alternativas de investimento?

A decisdo final foi autorizada por
outro(s)?

para

Quais os fatores ambientais que
interferiram no processo
decisorio?

Houve atrasos no cronograma?
Houve a necessidade de adiantar
ou atrasar o processo por algum
motivo especial?

Como foi a comunicacdo entre 0s
envolvidos no  projeto  de
investimento?

Houve a necessidade de
realinhamento do processo por
conta de mudancas do mercado
ou da organizacdo que mudaram
0 rumo do projeto?
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Apéndice 2 — Roteiro da Entrevista

Dados pessoais
Nome
Formacao escolar
Cargo
Tempo no cargo (tempo que ele esta no teste clinico)

A guem se reporta

Dados organizacionais
CNPJ
Codigo CNAE (tipo de atividade das empresa)
Selecdo da decisdo:
(1) envolver posicionamento estratégico;
(2) ser ndo estruturada, gerando incerteza;
(3) envolver o maior nimero possivel de fungdes organizacionais; e,
(4) ser considerada representativa do processo pelo qual as decisdes estratégicas de

investimento em TI sdo tomadas na organizagéo.

Questdes Processo Decisorio

1. Quantas pessoas participam do processo decisério para investimentos?

2. Qual o papel de cada um desses atores?

3. Qual a data que se discutiu formalmente pela primeira vez a decisdo de
investimentos?

4. Quando foi comprometido 0s recursos para uma das alternativas levantada no
processo decisorio?

5. Quais os incentivos para investimento estratégico?

6. Quais foram as etapas do processo decisorio? (0 que aconteceu depois da reunido
inicial)

7. Quais foram os instrumentos utilizados para avaliar as alternativas de
investimento?

8. A deciséo final foi autorizada por outro(s)?

9. Quais os fatores ambientais que interferiram no processo decisorio?

10. Houve atrasos no cronograma?

11. Houve a necessidade de adiantar ou atrasar o processo por algum motivo especial?

12. Como foi a comunicacdo entre 0s envolvidos no projeto de investimento?

13. Houve a necessidade de realinhamento do processo por conta de mudancas do
mercado ou da organizagdo que mudaram o rumo do projeto?
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ANEXO 1 - Questdes do Projeto GLOBE para préaticas e valores de cada dimenséo

Questdes de Orientacdo para Desempenho — Praticas da Sociedade

Nesta sociedade, os estudantes sdo encorajados a buscar a melhoria continua do desempenho.

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Orientacdo para Desempenho — Valores da Sociedade

Eu acredito que os alunos adolescentes devem ser incentivados a buscar a melhoria continua
do desempenho.

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Orientacdo para o Futuro — Praticas da Sociedade

1. Nesta sociedade, a norma aceita é a seguinte:

Planejar o Aceitar a
futuro situacéo atual
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade as pessoas ddo mais énfase em:

Resolver os Planejar para o
Problemas atuais futuro
1 2 3 4 5 6 7
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Questdes de Orientacdo para o Futuro — Valores da Sociedade

1. Eu acredito que a norma aceita nesta sociedade deve ser de:

Planejar o Aceitar a
futuro situacéo atual
1 2 3 4 5 6 7

2. Eu acredito que as pessoas que sdo bem sucedidas devem:

Planejar com Aproveitar os eventos da
antecedéncia vida a medida que ocorrem
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Igualdade de Género — Praticas da Sociedade

1. Nesta sociedade os meninos sdo incentivados mais do que as meninas para atingir um
ensino superior:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade quem é mais provavel servir para uma posicao de alto cargo:

Mulheres Homens
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Igualdade de Género — Valores da Sociedade

1. Eu acredito que 0os meninos devem ser encorajados a atingir 0 ensino superior mais que as
meninas:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Eu acredito que as oportunidades para posicdes de lideranca devem ser:

Mais disponivel para Igualmente disponivel Mais disponivel para
homem que para mulher para homem e mulher mulher que para homem

1 2 3 4 5 6 7
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Questdes de Assertividade — Praticas da Sociedade

1. Nesta sociedade as pessoas sdo geralmente:

Assertivas Nao Assertivas
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade as pessoas sdo geralmente:

Resistente Afetuoso
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Assertividade — Valores da Sociedade

1. Nesta sociedade as pessoas devem ser encorajadas a ser:

Assertivas Nao Assertivas
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade as pessoas devem ser encorajadas a ser:

Resistente Afetuoso
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Nivel Social Coletivismo Institucional — Praticas da Sociedade

1. Nesta sociedade os lideres incentivam a lealdade do grupo mesmo que os individuos sofram
com as metas:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. O sistema econdmico nesta sociedade é projetado para maximizar

Interesses individuais Interesses coletivos
1 2 3 4 5 6 7
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Questdes de Nivel Social Coletivismo em Grupo — Préaticas da Sociedade

1. Nesta sociedade as criangas tem orgulho nas realiza¢6es individuais de seus pais:

Concordo Discordo
plenamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, os pais tem orgulho nas realizagdes individuais de seus filhos:

Concordo Discordo
plenamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Nivel Social Coletivismo Institucional — Valores da Sociedade

1. Eu acredito que, em geral, os lideres devem incentivar a lealdade do grupo mesmo que 0s
individuos sofram com as metas:

Concordo Discordo
plenamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Eu acredito que o sistema econdmico nesta sociedade poder ser projetado para maximizar:

Interesses individuais Interesses coletivos
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Nivel Social Coletivismo em Grupo — Valores da Sociedade

1. Nesta sociedade, as criancas devem ter orgulho das realiza¢des individuais de seus pais:

Concordo Discordo
plenamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, os pais devem ter orgulho das realiza¢des individuais de seus filhos:

Concordo Discordo
plenamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7
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Questdes de Distancia de Poder — Préaticas da Sociedade

1. Nesta sociedade, espera-se que 0s seguidores:

Obedecam a seu lider Questionem a seu lider
sem davidas quando estdo em desacordo
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, o poder esta:

Concentrado Compartilhado por
no topo toda a sociedade
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Distancia de Poder — Valores da Sociedade

1. Eu acredito que os seguidores podem:

Obedecam a seu lider Questionem a seu lider
sem davida quando estdo em desacordo
1 2 3 4 5 6 7

2. Eu acredito que o poder deveria estar:

Concentrado Compartilhado por
no topo toda a sociedade
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Orientacdo Humana — Préaticas da Sociedade

1. Nesta sociedade, as pessoas sdo geralmente:

Muito preocupadas De modo algum preocupadas
com as outras com as outras
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, as pessoas sdo geralmente:

Muito sensiveis em Nada sensiveis
relacdo as outras em relacdo as outras
1 2 3 4 5 6 7
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Questdes de Orientacdo Humana — Valores da Sociedade

1. Nesta sociedade, as pessoas devem ser encorajadas a ser:

Muito preocupadas De modo algum preocupadas
com as outras com as outras
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, as pessoas devem ser encorajadas a ser:

Muito sensiveis em Nada sensiveis
relacdo as outras em relacdo as outras
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Aversao a Incerteza — Praticas da Sociedade

1. Nesta sociedade, € enfatizada regularidade e consisténcia, mesmo a custa de
experimentagéo e inovagéo:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Nesta sociedade, requisitos sociais e as instrugdes sao explicados em detalhes assim os
cidaddos saibam o que é esperado que eles facam:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Questdes de Aversdo a Incerteza — Valores da Sociedade

1. Eu acredito que regularidade e consisténcia devem ser enfatizadas, mesmo a custa de
experimentacéo e inovacao:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

2. Eu acredito que requisitos sociais e as instru¢oes devem ser explicados em detalhes assim
os cidadaos saberdo o que € esperado que eles fagam:

Concordo Nem concordo Discordo
plenamente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7




