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Resumo

Contexto: Atualmente a rotatividade de pessoal € um dos maiores problemas que as
empresas enfrentam, deste modo, é de suma importancia o investimento em préticas de
Gestdo de Recursos Humanos (GRH). As pesquisas demonstram que uma das ferramentas
mais eficazes a este proposito € a gestdo de recompensas, uma pratica que pode ser utilizada
como método de retencao dos funcionarios, aumento da motivacao dos colaboradores, além
de possibilitar o crescimento, produtividade e lucratividade das organizac6es. Todos estes
aspetos constituem um desafio para as empresas, que se torna ainda mais complexo quando
0 cenario envolve empresas multinacionais, uma vez que estas precisam lidar com uma

multiplicidade de culturas, seja do pais de origem, seja pais anfitrido na qual se instalam.

Objetivo Geral: Investigar quais sao 0s procedimentos e/ou ac¢Ges utilizadas pelas empresas
multinacionais no processo de gestdo de recompensas em suas subsidiarias instaladas em

outros paises.

Metodologia: realizou-se uma revisdo sistematica de literatura a partir das orienta¢fes do
método PRISMA. A pesquisa foi realizada nas bases de dados Scopus and Web of Science

e ndo houve limitacdo de periodos de publicacéo.

Resultados: de um total de 259 artigos identificados nas bases de dados escolhidas, 13
cumpriram os critérios de inclusdo e exclusdo. Estes foram entdo analisados e mapeados,
descrevendo-se a importancia e as principais abordagens da Gestdo de Recompensas

utilizadas pelas empresas multinacionais.

Conclusao: todos os trabalhos consultados para a elaboragéo desta revisédo apontam para a
importancia e beneficios da Gestdo de Recompensas (GR), principalmente no contexto
internacional. Os resultados demonstraram que a GR contribui para 0 aumento da satisfacéo,
motivacao, e resiliéncia dos colaboradores, e que esta ligada ao seu desempenho na
organizacdo. A literatura também mostra que a maioria das empresas tém implementado

praticas locais, adaptando-as de acordo com a cultura do pais anfitrido.

Palavras-chave: Gestdo de Recompensas, Multinacional, Revisdo Sistematica, Recursos

Humanos



Abstract

Context: Currently, staff turnover is one of the biggest problems that companies face,
therefore, investment in Human Resource Management (HRM) practices is of paramount
importance. Research shows that one of the most effective tools for this purpose is reward
management, a practice that can be used as a method of retaining employees, increasing
employee motivation, in addition to enabling organizations' growth, productivity, and
profitability. All these aspects constitute a challenge for companies, which becomes even
more complex when the scenario involves multinational companies since they need to deal
with a multiplicity of cultures, whether from the country of origin or the host country in
which they are installed.

Purpose: The purpose of this paper is to investigate the procedures and/or actions used by
multinational companies in the reward management process in their subsidiaries located in
other countries.

Methodology: a systematic literature review was carried out based on the guidelines of the
PRISMA method. The search was carried out in the Scopus and Web of Science databases
and there was no limitation of publication periods.

Results: from a total of 259 articles identified in the chosen databases, 13 met the inclusion
and exclusion criteria. They were analyzed and mapped, describing the importance and the
main Rewards Management approaches used by multinational companies.

Conclusion: all articles consulted for the preparation of this systematic review, point to the
importance and benefits of Rewards Management (RM), especially in the international
context. The results showed that RM contributes to increasing employee satisfaction,
motivation, and resilience, and that it is linked to their performance in the organization. The
literature also shows that most companies have implemented local practices, adapting them

to the host country's culture.

Keywords: Rewards Management, Multinational, Systematic Review, Human Resources
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1 Introducéo

E de conhecimento geral que gerenciar pessoas é mais do que somente conduzir
processos, cargos, remuneragdes e fungdes, envolve também a capacidade de lidar com seres
humanos e compreender de forma estratégica suas ideias, crengas, anseios e, sobretudo, as
suas motivacgdes (Pereira, 2008). Um outro ponto a evidenciar é o aumento da rotatividade
nas empresas e a procura por profissionais capacitados que possam oferecer um desempenho
desejavel. Diante destes fatores surge o interesse por parte das companhias em buscar meios
de manter os colaboradores cada vez mais motivados, porque assim, sdo capazes de
proporcionar melhores resultados para as empresas, consequentemente, tornando-as mais
competitivas no mercado.

E € neste contexto que se nota a importancia de as empresas investirem cada vez mais
na gestdo de recompensas como método de retencdo dos seus colaboradores, porque sabe-se
que as pessoas sdo motivadas de formas dissemelhantes, segundo suas proprias necessidades
e principios. Assim, o que pode motivar um colaborador, paralelamente, pode desmotivar
outro. Em razdo disso essa pratica de gestdo se torna ainda mais desafiante, principalmente
no que concerne ao ambiente internacional, pois as empresas multinacionais tém de lidar
com a multiplicidade de culturas dentro da equipe.

Diante da globalizacgdo, a internacionalizacdo das empresas acaba sendo um processo
complexo no tocante a gestdo de pessoas, uma vez que as multinacionais esbarram nas
relacfes entre a matriz e a subsidiaria estrangeira, e sao frequentemente prejudicadas pela
distancia, pelas fronteiras nacionais, idioma, cultura, pela lealdade nacional, e pelas
condicdes e leis locais. Em virtude disso, o processo de internacionalizacdo desdobra-se pela
consciéncia da multinacional sobre a importancia em adaptar suas praticas de Recursos
Humanos (RH) (Milliman et al., 1991).

Dessa forma, por meio de uma revisdo sistematica de literatura, esse trabalho
pretende analisar os principais estudos sobre a gestdo de recompensas em multinacionais,
compreender o que realmente distingue essa pratica no contexto internacional, e investigar
se ha uma adaptacdo da gestdo de recompensas na cultura local, visto que as multinacionais
sdo desafiadas a gerir uma forca de trabalho multicultural.

E visto que muitas pesquisas e estudos vem sendo feitos com o passar das décadas,
e ha um grande namero voltados a gestdo de recursos humanos. Entretanto, ainda se percebe

um crescimento pouco significativo de estudos direcionados especificamente para a gestao



de recompensas em multinacionais, evidenciando a importancia deste trabalho e de novas
pesquisas nesta tematica. Considerando tais colocacgdes, elaborou-se a seguinte pergunta de
investigacdo: “Quais as abordagens a gestdo de recompensas sdo realizadas nas empresas
multinacionais?”.

Com o objetivo de responder este questionamento, esta pesquisa busca contribuir
para a Gestdo Internacional de Recursos Humanos ao possibilitar os gestores de empresas
multinacionais uma maior compreensao acerca da importancia da implementacao eficiente
desta prética, auxiliando na elaboracdo e desenvolvimento de um sistema de gestdo de

recompensas equilibrado, harménico tanto localmente e internacionalmente.

1.1 Justificagao

A cada dia que passa nota-se um fluxo maior de admissbes e desligamentos de
pessoas nas organizacdes. Essa rotatividade de colaboradores tem causado muita
instabilidade no ambiente organizacional. De acordo com a Pesquisa de Planejamento de
Recursos e Talentos 2020 (anteriormente conhecida como CIPD Recruitment and Retention
survey) realizada no Reino Unido e que contou com a participacdo de 661 profissionais de
RH, foi possivel estabelecer que o custo médio de recrutamento para gerentes seniores caiu
em comparacdo com os nimeros das duas Ultimas pesquisas.

No entanto, continua a ser consideravelmente mais caro recrutar para cargos seniores
do que para outras posicdes, resultando assim em métodos de recrutamento e selecdo de alto
custo para as organizacbes. Embora a atividade de recrutamento tenha aumentado nos
ultimos anos, o custo médio geral por contratagdo para outros funcionarios ndo mudou. 1sso
sugere que 0s custos gerais de recrutamento estdo aumentando para muitas organizacdes,
talvez devido aos desafios que as organizacGes enfrentam no recrutamento de habilidades
especificas ou investimentos em tecnologias de recrutamento (CIPD, 2020).

Conforme demonstrado no Grafico 1, é possivel verificar um aumento na taxa média
de turnover (movimento de entrada e saida de funcionarios em uma empresa), a partir do
ano de 2014. Nota-se também que a taxa de rotatividade em 2019 (16,0%) se assemelha com

0 ano de 2016 (16,5%) e aos nimeros anteriores a recessao de 2008.



Gréfico 1 Taxa mediana de rotatividade de mao de obra
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Fonte: CIPD Resourcing and talent planning survey (2020, p. 32)

Chiavenato (2010) salienta que um dos principais problemas que os gestores
enfrentam atualmente é a rotatividade de funcionarios, e reforca que essa rotatividade de
pessoas nao é vista como uma causa, mas um efeito de algumas variaveis externas e internas.
Segundo o autor, a situacdo de oferta e procura do mercado de RH, a conjuntura econémica
e as oportunidades de empregos sdo consideradas variaveis externas. Ja a politica salarial e
de beneficios, o estilo de geréncia, as oportunidades de crescimento interno, o desenho dos
cargos, o relacionamento humano, bem como as condic¢des fisicas e psicoldgicas de trabalho,
sdo apontados como variaveis internas.

A falta de recompensas justas e sistema de reconhecimento podem ocasionar a
criacdo de uma forga de trabalho insatisfatoria dentro das empresas, consequentemente
aumentando a rotatividade dos funcionérios. Diversos estudos demonstraram uma relacdo
negativa entre a satisfacdo com as recompensas e as intencdes de rotatividade e uma relagéo
positiva entre a satisfacdo com as recompensas e o desempenho da tarefa. Assim, quanto
mais os colaboradores se sentem insatisfeitos com suas recompensas financeiras, maior € o
risco de deixarem a organizacao (Williams et al., 2006).

E de suma importancia ressaltar que a gestdo do sistema de recompensas tem se
tornado ainda mais desafiante, visto que cada vez mais as empresas tém apresentado uma

crescente diversidade em seu quadro de colaboradores. Diante de tal concepgdo, é



fundamental o desenvolvimento de pesquisas neste tema que promovam conhecimento e
suporte ao trabalho dos profissionais, pois o material humano é tido como um recurso
essencial e indispensavel as organizacdes. Portanto, o presente estudo busca condensar 0s
artigos mais relevantes com o intuito de auxiliar os profissionais de RH a compreenderem
como a gestdo de recompensas nas multinacionais é abordada face aos desafios pluriculturais
e de mercado, e investigar os diferentes tipos de recompensas que estas empresas utilizam
para que seus funciondrios se sintam cada vez mais motivados, uma vez que a motivacao é

um fator fundamental a retencéo e produtividade dos colaboradores.

1.2 Objetivos
Obijetivo Geral:

® |nvestigar quais sdo o0s procedimentos e/ou acOes utilizadas pelas empresas

multinacionais no processo de gestdo de recompensas;

Obijetivos Especificos:

e Auvaliar se as empresas multinacionais transferem ou adaptam as praticas de gestao
de recompensas da sua sede (matriz) para o pais onde esta implementada a

subsidiaria;

e Explorar se fatores culturais atuam como agentes influenciadores na pratica da gestdo

de recompensas.

® Analisar os tipos de recompensa oferecidos pelas empresas multinacionais.



2 Enquadramento tedrico

2.1 Gestao de Recursos Humanos

Uma gestdo de recursos humanos eficaz é considerada atualmente um diferencial nas
organizagGes. Antigamente ndo existia uma posi¢do especifica de GRH, pois esta préatica era
vista como uma despesa a mais para as companhias, e portanto, preferia-se incorpora-la nos
demais processos de gestdo das empresas. Entretanto, hoje nota-se uma mudanca na gestéo
de recursos humanos, principalmente em relacdo ao modo como os colaboradores sao
tratados, e com a diminuicdo das discrepancias hierarquicas, torna-se possivel que 0s
liderados estejam cada vez mais proximos dos seus lideres. A gestdo de recursos humanos é
constituida por um conjunto de atividades como: recrutamento e selecdo, formacéo, gestao
de salério, incentivos, beneficios e recompensas, entre outras (Rocha, 1997).

Para Fleury e Fischer (1998) a gestéo de pessoas pode ser definida como um conjunto
de politicas e praticas estabelecidas para orientar 0 comportamento humano e as relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho. E de acordo com Armstrong (2014), a gestdo de
recursos humanos € considerada uma abordagem holistica e harmoniosa para o
desenvolvimento das pessoas, ou seja, trata-se de uma filosofia sobre como os colaboradores
devem ser gerenciados. Esta abordagem é sustentada por diversas teorias relativas aos
comportamentos das pessoas e das organizagdes. Assim, ha uma maior preocupagdo com a
contribuicdo que pode ser oferecida para melhorar a eficacia organizacional e o tratamento
dos individuos, através de um conjunto de principios éticos e valores morais. Portanto, é de
suma importancia analisar algumas teorias principais da gestdo de recursos humanos, para
entdo compreender o0 seu progresso até os dias atuais bem como sua relacdo com a eficacia
organizacional.

Enock e Beynon (2017) citam que, para Max Weber, a forma organizacional de certas
caracteristicas dominantes como a hierarquia de autoridade e um sistema de regras
contribuem para uma obtencdo maior de eficiéncia organizacional, ou seja, por meio desse
principio, as organizacGes apresentam maior facilidade para alcancarem seus objetivos.
Porém, segundo este raciocinio de gestdo autoritaria da Teoria Classica da Administracao, o
trabalhador era visto como “homem econdmico”, motivado exclusivamente por recompensas
salariais. Somente a partir da Teoria das Relagdes Humanas os trabalhadores passaram a ser
referidos a partir do conceito de “homem social”, onde os individuos sdo motivados por
recompensas sociais. Este conceito buscava enfatizar o lado humano e coletivo das

organizacOes, contudo, mostrou-se limitado para resolver as dificuldades encaradas pelas
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corporaces e caiu em desuso pelo sentimentalismo de sua abordagem, e também por seus
aspetos manipulativos (Chiavenato, 2014). A Figura 1 apresenta as principais diferencas

entre os modelos classico e humanistico.

Figural

Diferencas entre modelo classico e humanistico de desenho de cargos

Modelo Classico Modelo Humanistico

«Enfase na tarefa e na tecnologia «Enfase na pessoa e no grupo social

*Fundamentado na estrutura organizacional *Fundamentado na interacdo e na dindmica de grupo

*Busca a eficiéncia por meio do método e *Busca a eficiéncia pela satisfagdo e interacdo das
racionalizacdo do trabalho pessoas

*Preocupacgio com o conteudo do cargo *Preocupacio com o contexto do cargo, isto €, com o
*Baseado em ordens e imposicoes entorno social

s Trabalhador executa e obdece *Baseado em comunicagdes

«Conceito de Homo economicuis *Trabalhador participa nas decisdes

*Recompensas salariais e materiais +Conceito de Homo social

*Recompensas sociais e simbolicas

Nota. Adaptado de “Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes”, por I. Chiavenato,
2014, Manole, p. 181.

Ambos os modelos descritos na Figura 1 estabelecem que o cargo deve ser delineado
como algo definitivo e imutavel, todavia, no mundo globalizado de forte concorréncia, em
que tudo muda e onde os cargos ndao podem ser permanentes, sobrevém o modelo
contingencial. Este modelo descreve uma abordagem mais ampla, na qual tudo depende,
tudo é relativo. Essa teoria considera trés variaveis simultaneamente: as pessoas, a tarefa e a
estrutura da organizacdo. Visto que estas variaveis assumem caracteristicas distintas, o
resultado é imprevisivel e contingente, e ndo estatico ou padronizavel (Chiavenato, 2014).

Assim, para Boxall et al. (2007, apud Armstrong, 2014) a gestdo de recursos
humanos é uma atividade fundamental a qualquer organizacdo em que o0s seres humanos
estdo empregados, sendo uma consequéncia inevitavel ao seu inicio e ao seu crescimento.
Apesar de haver muitas variagdes nas ideologias, estilos e recursos gerenciais envolvidos, a

gestdo de recursos humanos ocorre de uma forma ou de outra.



Armstrong (2014) ressalta que a gestdo de recursos humanos vai além de apoiar a
organizacao no alcance de seus objetivos, ela implementa estratégias alinhadas ao proposito
do negdcio, bem como proporciona a satisfacéo e a realizacdo das pessoas envolvidas. Desse
modo, contribui-se para o desenvolvimento de uma cultura de alto desempenho, garantindo
que a empresa retenha talentos e tenha pessoas qualificadas e engajadas. O intuito é criar
uma relacdo de emprego positiva entre gestdo e funcionarios, assim como um clima de
confianga mutua, encorajando a aplicacdo de uma abordagem ética a gestao de pessoas.

De acordo com Maximiano (2010, p. 98) “o principal motivo para a existéncia das
organizacOes € o fato de que certos objetivos s6 podem ser alcangados por meio da acdo
coordenada de grupos de pessoas”. Por isso que as pessoas constituem o principal recurso
de uma organizacao, sendo a sua gestdo fundamental para qualquer negdcio. Portanto, as
empresas devem sempre garantir a maxima utilizacdo desse recurso em seu proprio
beneficio, pois 0 mundo empresarial atual é demasiadamente competitivo, e quanto mais
saudaveis e benéficas forem as relacbes humanas no ambiente organizacional, mais essas

instituicOes irdo distinguir-se em desempenho e sucesso.

2.2 Gestao Internacional de Recursos Humanos

No momento atual as divisas entre os territorios estdo mais acessiveis,
consequentemente as organizacdes procuram cada vez mais, formas de empreender no
estrangeiro, saindo do pais de origem em busca da ampliacdo de mercado, inovacao
tecnoldgica e condi¢des mais competitivas de producdo. Entretanto, a internacionalizacdo
de uma empresa provém da natureza de seu negdécio e da sua estrutura, tal como das
motivacBes de ampliacdo (Lemaire, 1997). E dentro deste contexto de globalizacdo que se
insere a Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH).

Conforme descrito por Campos e Canavezes (2007), a globaliza¢do é um fendmeno
social multidimensional que ndo é totalmente novo nem recente, isto €, o fato dela estar
inserida em um processo historico e ser portadora de continuidade ndo quer dizer que nédo
seja contemporénea. Dessa forma, a globalizagdo concebe uma verdadeira transformacao
com uma consideravel dimensdo e impacto no mundo atual pelo fato de envolver varias
dindmicas, tais como economicas, politicas e culturais.

A maneira na qual os mercados de diversos paises e regides se conectam e interagem
entre si, unindo as pessoas e aproximando o comércio internacional, é uma das principais

evidéncias na &rea econdmica dada pela globalizacdo, sendo considerada um processo
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fundamental de aprofundamento internacional, principalmente neste ambito. Portanto,
percebe-se que o mundo globalizado tem permitido cada vez mais a integracdo comercial
entre o0s paises, consequentemente facilitando a internacionalizacao das organizacgdes (Zilli
et al., 2020).

Além das exportacdes e importacdes, as empresas tém constituido filiais em busca
de novos mercados no exterior, e como efeito faz surgir uma preocupagdo no respeita a
GIRH, uma pratica que tem aumentado devido a globalizacdo e internacionalizacao.
Segundo Bilhim (2006, p.149) “a internacionalizacdo da gestdo de recursos humanos tem
vindo a emergir como uma consequéncia natural da globalizacdo dos negécios, das atitudes
produtivas e da economia”. Além disso, a livre circulagéo e auséncia de fronteiras através
de acordos internacionais tem impulsionado cada vez mais o fluxo diario de pessoas.

Entretanto, tornou-se um grande desafio para as organizacdes tanto do setor publico
como privado, no século XXI, operar no estrangeiro. Elas estdo tendo que gerenciar uma
forga de trabalho internacional mais distribuida que reflete as mudancas no papel do RH
global. Esta definicdo de RH global posiciona o profissional de RH como um protetor da
cultura, que opera valores e sistemas internacionais (Brewster et al., 2005).

Para Armstrong (2009) a GIRH é o processo de gestdo de pessoas por meio das
fronteiras internacionais a partir de empresas multinacionais na qual se envolve uma gestéo
mundial de pessoas e ndo somente uma gestdo de expatriados. O autor adicionalmente cita
que as empresas internacionais sdo aquelas cujas operacdes decorrem em subsidiarias, e que
contam com a experiéncia de negécio ou capacidade de fabricacdo da empresa matriz. Essas
subsidiarias podem ser altamente centralizadas com controles rigidos. Ja as multinacionais
sdo aquelas nas quais varias organizacGes em diversos paises sao administradas como um
todo a partir do centro, e cujo grau de autonomia ira variar.

Em vista disso surge a importancia da GIRH, pois esta pratica esta inserida nas
empresas que atuam globalmente, abrangendo tanto as internacionais como as
multinacionais. Segundo Peltonen (2006, p. 523) “a GIRH é um ramo dos estudos de gestéo
que investiga o arranjo e os efeitos das praticas de recursos humanos organizacionais em
contextos transculturais”. Logo, resulta em lidar com diferentes culturas de negécios como
se relacionar com pessoas de comportamentos variados, o que pode ser um desafio para as
organizagOes que estdo presentes em diversos paises.

Schuler & Tarique (2007) explicam que o grande propdsito da Gestdo Internacional
de Pessoas € levar as empresas multinacionais a terem sucesso em escala global. Nessa

conjuntura, os autores acrescentam cinco fatores relevantes que devem ser considerados, sao
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eles: aspectos estratégicos da multinacional; fatores externos; fatores internos; politicas e
praticas internacionais de recursos humanos; e eficacia da multinacional.

Brewster et al. (2005) reforcam a importancia sobre o papel da funcdo de RH nas
organizac0es internacionais, ao afirmar que o valor agregado dessa funcdo em uma empresa
internacional se reflete em sua capacidade de gerenciar o equilibrio entre os sistemas
coordenados gerais e a sensibilidade as obrigacGes locais, incluindo as diferencas culturais
de uma forma que se alinhe as necessidades de negdcios e a filosofia de gestdo senior. Os
autores ainda ressaltam que as empresas internacionais devem ter conhecimento das
diferengas culturais das suas subsidiarias estrangeiras, na qual podem seguir outro percurso
no modo de gerenciar e adequar os seus recursos humanos sendo mais eficiente localmente.

Frequentemente a Gestdo Internacional de Recursos Humanos trata do
gerenciamento de uma forca de trabalho internacional como expatriados, membros de
equipes multiculturais e especialistas envolvidos na transferéncia de conhecimento
internacional. Além dessa equipe, em contrapartida, a gestdo de recursos humanos global
gerencia todas as atividades de GRH onde quer que estejam, por meio da aplicacdo de
conjuntos de regras globais (Brewster et al., 2005).

De acordo com Chiavenato (2014), hoje em dia 0 gerenciamento de pessoas e
competéncias humanas exerce uma questdo estratégica muito importante para as
organizagOes, ndo devendo se limitar somente a um 6rgdo da empresa, pois ndo € mais
possivel que apenas uma Unica area consiga centralizar e enfeixar em suas méos a gestdo do
universo de competéncias e talentos da organizacdo. Sendo assim, é notavel perceber que
esse papel estd se tornando diferente, amplo, inovador, e sobretudo estratégico,

principalmente no que concerne aos desafios da sua gestdo no ambiente internacional.

2.3 Gestao de Recompensas

A Gestdo de Pessoas valoriza cada vez mais os profissionais, potencializando os seus
talentos de modo a favorecer o desenvolvimento pessoal, a criatividade e a participacdo
coletiva dos colaboradores. Também ¢ sabido que a Gestdo de Pessoas foi desenvolvida
dentro do &mbito da administracdo e que ndo se limita apenas ao gerenciamento de talentos.

De acordo Chiavenato (2014) a Gestdo de Pessoas consiste em varias atividades
integradas e que interagem entre si com o intuito de obter uma sinergia mutua tanto para as
organizagBes quanto para os seus colaboradores. Através da Figura 2 é possivel visualizar

tais processos.



Figura 2
Processos basicos de Gestdo de Pessoas

), >
Processos Processos Processos Processos Processos Processos
] de oy :
de agregar de aplicar recompensar de desenvolver de manter de monitorar
S0
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
Treinamento Higicne-Seguranga
Recrutamento Modelagem do Remuneragdo dos Desenvolvimento Qualidade de vida Banco de dados
Selegio Trabalho ¢ Beneficios Aprendizagem Relagdes com Sistemsas de
Integracio Avaliagdo do it Gestao do empregado ¢ Informagdes
< Desempenho Conhecimento sindicatos Gerenciais

Nota. Adaptado de “Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagdes”, por I.
Chiavenato, 2014, Manole, p. 14.

De forma sucinta, Chiavenato (2014) explica que tais processos possuem o intuito de
agregar novos colaboradores na organizacdo, orientar e acompanhar o desempenho das suas
atividades na empresa, bem como recompensa-los incentivando e satisfazendo as
necessidades individuais mais elevadas. Além disso, visa acompanhar e controlar as
atividades, verificando os resultados de cada trabalhador, e capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e pessoal ao criar condicdes ambientais e psicologicas
satisfatorias para manter os funcionarios na organizag&o.

Para Armstrong (2014) apesar de existirem todas essas atividades nas empresas, ndo
ha trabalho vitalicio. A cada dia que passa os trabalhadores tém poucas duvidas em deixar
0s empregadores e infelizmente os colaboradores que as organizacGes desejam reter séo 0s
mais propensos a sair. Essa rotatividade de bons funcionarios pode ter um impacto negativo
significativo nos negocios, sendo necessarias agdes para reter essas pessoas talentosas. E
ainda que haja limites para o que qualquer empresa pode fazer, percebe-se ser de suma

importancia encorajar os talentos existentes e valoriza-los de acordo.

10



Segundo Cappelli (2000, apud Armstrong, 2014, p. 253):

para adotar a nova estratégia vocé tem que aceitar a nova realidade: o
mercado, ndo sua empresa, acabara por determinar a movimentacao de seus
funcionarios. Sim, vocé pode tornar sua organizagdo um lugar o mais
agradavel e gratificante possivel para trabalhar - vocé pode consertar
problemas que podem empurrar as pessoas para a saida. Mas vocé nao pode
conter a atracdo do mercado; vocé nao pode proteger seu pessoal de
oportunidades atraentes e recrutadores agressivos. O antigo objetivo do RH -
minimizar a rotatividade geral de funcionarios - precisa ser substituido por
um novo objetivo: influenciar quem sai e quando. A estratégia deve se basear
na analise dos riscos de saida.

Nesse sentido, é fundamental que as empresas tenham uma estratégia de retencéo e
que proponham mudancas focadas nas &reas onde haja descontentamento e falta de
engajamento por parte de seus colaboradores. Felizmente as organizagdes compreenderam
que a gestdo de recompensas € um instrumento essencial para a concretizacdo da estratégia
organizacional, e o que se vé é um continuo aprimoramento e uso dos sistemas de
recompensas, e busca para tentar alinhar tanto os interesses da instituicdo quanto os dos
funcionarios.

A realidade da gestdo dos recursos humanos tem se tornado cada vez mais rica e
complexa. Segundo Camara (2021), “os niveis de retribuicdo passam a enquadrar-se num
vasto conjunto de fatores que constitui o chamado sistema de recompensas ao qual se
reconhece uma importancia crescente na implementacéo de estratégias empresariais.”

Dentro desse contexto o sistema de recompensas pode ser definido como um
conjunto harménico de instrumentos alinhados com a estratégia organizacional, e que pode
ser de natureza material e imaterial, isto é, representa a contraparte da contribuicdo prestada
pelo empregador aos resultados do negdcio por meio do desempenho profissional dos
trabalhadores. Trata-se de um sistema vivo e flexivel que aponta aos empregados o caminho
a sequir e reforca a sua motivacao e produtividade (Camara, 2000).

Para Rito (2005) a gestdo do sistema de recompensas representa o grande desafio da
GRH. Ela é caracterizada como a recompensa base, salario ou vencimento somando 0s
incentivos ligados a avaliacdo de desempenho individual e de grupo, bem como as
recompensas indiretas e beneficios proporcionados pela empresa. Sabe-se que um bom
sistema de recompensas é fundamental para abandonar os sistemas ultrapassados
considerados burocraticos e de pouca produtividade, de modo a alcancgar niveis mais altos

de eficiéncia. Desta forma, a gestdo de recompensas deve estar associada com a formulagao
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e implementacdo de estratégias e politicas, com o intuito de recompensar os colaboradores
de uma maneira justa, equitativa e conforme o valor desse trabalhador dentro da organizagao
(Armstrong, 2009).

De acordo com Rocha (1997) antigamente as empresas costumavam pagar somente
o0 salario minimo estabelecido nas convencdes coletivas e na regulamentacdo do trabalho.
Além disso, elas se limitavam ao desempenho dos requisitos minimos, tais como: higiene e
seguranca no trabalho. Consequentemente, essas praticas resultaram em niveis baixos de
satisfacdo, de motivacédo e de comprometimento dos colaboradores, sendo fundamental rever
0 modo como os sistemas de recompensa eram projetados e realizados.

J& na conjuntura atual a gestao do sistema de recompensas demonstrou ser um grande
desafio para as organizacdes, pois aléem dos obstaculos relacionados ao recrutamento e
selecdo de colaboradores capacitados, elas se deparam com a incerteza acerca do
desempenho e da motivacdo no ambiente de trabalho destes. E ainda que estas empresas
apresentem uma gestdo de recompensas bem estruturada, ndo ha a garantia de que seus
funcionarios se sintam satisfeitos e realizados.

Tendo consciéncia disso, € importante citar alguns dos principais objetivos da gestao
de recompensas. Em primeiro lugar as recompensas devem ser competitivas, ou seja, tém
que atrair e reter pessoas qualificadas e competentes para a organiza¢do. Em segundo lugar,
o0s sistemas de recompensa sdo projetados e gerenciados para melhorar a produtividade e
controlar os custos trabalhistas, e hd uma conviccao generalizada de que o pagamento por si
s6 motiva os trabalhadores, entretanto, a teoria psicoldgica e as pesquisas sugerem que a
ligacdo entre o comportamento individual e o desempenho é um processo bem mais
complexo. E finalmente, o terceiro objetivo estd relacionado a conformidade, na qual
significa que um sistema de recompensa deve estar em conformidade com a legislacédo
salarial (Bratton & Gold, 1999).

Camara (2021) acrescenta que, para que um sistema de recompensas seja eficaz e
consiga alcancar os seus objetivos, é fundamental que ele esteja alinhado com os objetivos
estratégicos da empresa. Este sistema também deve ser bem aceito pelos seus colaboradores
e percecionado por eles como sendo justo e objetivo, precisa funcionar de forma equitativa
e a0 mesmo tempo deve avaliar a contribuicdo de cada um de acordo com critérios claros e
pré-definidos, que tanto quanto possivel afastem a subjetividade. Logo, os sistemas de
recompensa compOem a estrutura organizacional das empresas, e podem propiciar o

desempenho dos colaboradores, pois influenciam na sua motivacao e satisfagéo.
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2.3.1 Tipos de Recompensas

Segundo Daft (2010) ha dois tipos de recompensas: intrinsecas e extrinsecas. As
recompensas intrinsecas podem ser definidas como as satisfagdes que um colaborador obtém
no processo de execucao de uma acéo especifica. Como por exemplo, a conclusdo de uma
tarefa complexa pode proporcionar uma sensagdo agradavel de realizacdo e autonomia, bem
como a resolucdo de um problema que beneficia outras pessoas, pode cumprir uma missao
pessoal. J& as recompensas extrinsecas se originam externamente como resultado de agradar
aos outros. Esse tipo de recompensa é dado por outra pessoa, geralmente um gerente, e
incluem promogdes, aumentos salariais e bonus.

O sistema de recompensa pode ser categorizado em recompensas financeiras e
recompensas nao financeiras. As financeiras significam aquelas que satisfazem o0s
funcionarios, fornecendo recompensas em termos de dinheiro. Além desta, existem certas
recompensas que sao de ordem ndo financeira e que podem satisfazer o ego, as necessidades
e 0s desejos de auto realizagédo dos colaboradores (Armstrong, 2007).

2.3.1.1 Recompensas Intrinsecas

Camara (2021) explica que as recompensas intrinsecas se referem ao trabalho em si
e sdo identificadas como imateriais. Assim, reconhecer o colaborador, premiando suas
atuacdes e comportamentos, contribui para uma maior visibilidade dentro da empresa,
destacando-o entre os seus colegas de trabalho, sendo admirado e prestigiado e
proporcionando uma sensacdo de orgulho naquilo que se faz, consequentemente se torna um
reforgo positivo para o colaborador que € indicado como um exemplo a se seguir.

Além disso, essas recompensas devem ser credibilizadas, criando uma percec¢éo de
algo que é especial na qual vale a pena trabalhar. Camara (2021, p.117) esclarece que “o
mais importante € ter carater simbolico e ndo ser banalizado, o que lhe retiraria a aura de
prestigio e o privaria de impacto”. As recompensas precisam ser divulgadas antecipadamente
para que sejam competitivas e de conhecimentos de todos os colaboradores. O autor tambem
menciona a autonomia e a responsabilidade como meios de recompensas e de demonstracéo
de confianca e liberdade proveniente da empresa.

Ademais, oportunidades de desenvolvimento profissional e envolvimento dos
colaboradores na definicdo dos objetivos estratégicos da empresa, bem como o clima
organizacional e o estilo de gestdo séo considerados recompensas intrinsecas, visto que se
refere as responsabilidades e tarefas desempenhadas na qual geram satisfagdo ao serem
realizadas (Camara, 2021).
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2.3.1.2 Recompensas Extrinsecas

Segundo Camara (2021, p. 155) o "salario € o montante em dinheiro ou em espécie
que o empregado recebe, de forma regular e periodica, como contrapartida do seu trabalho".
Ele deve obedecer alguns requisitos como: ser contrapartida do trabalho prestado; ter
caracter regular e periddico e ser pago em dinheiro ou espécie. Outro ponto a salientar € em
relacdo ao conceito de salério, que comporta duas espécies: o salario fixo e o salario variavel.
O salario fixo refere-se ao valor devido pelo empregador, ou seja, o salario base, acrescido
de prestacdes regulares e periodicas que recebe em funcéo da prestacdo do trabalho. Ja o
salario varidvel, também conhecido como incentivo ou boénus, estd dependente do
colaborador conseguir os resultados determinados no desempenho da sua funcéo laboral.

Ainda de acordo com Camara (2021, p.162), "os incentivos sdo componentes
varidveis de salario que pretendem recompensar elevados desempenhos (...)". Baseado
nisso, o autor apresenta algumas modalidades mais frequentes praticadas: os incentivos
monetarios e de curto prazo como bonus e comissdes, os incentivos de médio a longo prazo
como stock options (op¢bes de acdes), phantom shares (acdes fantasmas) e stock grants
(aquisicdo de acdes) da empresa a um preco reduzido. E por fim, um exemplo de incentivo
ndo monetario e de curto prazo sdo viagens pagas pelo empregador aos colaboradores.

Somam-se ainda as recompensas extrinsecas os chamados beneficios, que visam dar
resposta as necessidades sociais de curto e longo prazo dos colaboradores, como por
exemplo o seguro de salde, seguro de vida, bolsa de estudos, planos de pensdes, entre outros.
Um outro recurso dentro do sistema de recompensa é o uso de “Simbolos de Estatuto”, estes
correspondem a atribuicGes oferecidas aos colaboradores séniores como forma de aumentar
a sua autoestima e seu sentimento de auto realizacdo dentro da empresa, tais como: carro de
servico topo de gama, motorista privado, cartdo de crédito gold, secretaria pessoal, entre
outros (Camara, 2021).

2.3.1.3 Recompensas totais

O conceito de recompensas totais demonstrado na Figura 3 descreve uma abordagem
para gerenciamento de recompensas que enfatiza a necessidade de considerar todos os
aspectos das recompensas, nomeadamente os financeiros, como compensacao e beneficios,
e nao financeiros, como as recompensas intrinsecas obtidas atraves do trabalho. Seu objetivo
é combinar os elementos financeiros e ndo financeiros da recompensa em uma abordagem

coesa, na qual é necessario obter recompensas financeiras corretas. Mas também valoriza a
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importancia de fornecer as pessoas experiéncias gratificantes que surgem de seu ambiente
de trabalho e a oportunidade de desenvolver suas habilidades e carreiras (Armstrong, 2014).

Figura 3
Os elementos das recompensas totais

Salario Base —>

Recompensas Remuneragdo

. Pagamento Contingente —
Transacionais Total

Beneficios do Empregado Recompensas
Totais
Préprio Trabalho

A Experiéncia do Trabalho
Reconhecimento nao financeiro

Conquista e Crescimento

Nota. Adaptado de "Armstrong’s Handbook of Strategic Human Resource Management: developing effective
people skills for better leadership and management,” por M. Armstrong, 2014, Kogan Page, p.365.

Armstrong (2014) explica que um sistema de recompensa total compreende todos os
esforcos que um empregador pode usar para recrutar, motivar e manter os funcionarios de
maneira a contribuir para a produgdo de uma proposta de valor para o funcionério, e fornecer
um motivo claro e convincente para que pessoas talentosas trabalhem em uma organizacao.

Nessa abordagem percebe-se 0 qudo importante € para uma organizacdo
compreender o0s tipos de recompensas e aplica-las, uma vez que estas constituem-se em uma
mais-valia para o alcance dos objetivos da empresa. No entanto, pelo fato de as pessoas
terem uma pluralidade de necessidades, tem se tornado cada vez mais dificil identificar o
que as motiva. Em decorréncia disso, € imprescindivel compreender o conceito de
motivacdo, pois a medida em que as organizacdes entendem as necessidades dos
funcionarios e conseguem implementar medidas estratégicas que contribuam para a sua
satisfacdo e motivacao, consequentemente tornam-se capazes de direciona-los para atingir

as metas organizacionais desejadas.

2.4 Conceito de Motivacao

Seguramente, a estratégia de recompensa e 0s sistemas de recompensa Sao
mecanismos que estdo ligados a motivacdo das pessoas. A analise da motivacdo do
comportamento presume a compreensao de necessidades humanas primarias como as

exigéncias fisioldgicas de alimento, agua, sono, protecdo, abrigo, segurancga, por exemplo.
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Existem também as necessidades secundérias, que se referem a autoestima, afiliagdo com
outras pessoas, atividades sociais, prestigio, autoconfianga, reconhecimento,
desenvolvimento pessoal, sucesso profissional, entre outras. A existéncia dessas
necessidades foi constatada anteriormente na Teoria das Relaces Humanas. Em relacédo a
esse contexto, € notavel que as necessidades sdo sentidas consciente ou inconscientemente
e variam de uma pessoa para a outra em intensidade e também com o passar do tempo. Por
fim, a motivacdo diz respeito as necessidades que levam os individuos a um determinado
comportamento, e que sdo conduzidas em direcdo aos objetivos que podem satisfazer e
atender essas caréncias (Chiavenato, 2004).

Segundo Maximiano (2010) a palavra motivacdo designa as causas ou razdes que
geram um determinado comportamento, qualquer que ele seja. Trata-se de um estimulo ou
forca que move o comportamento e que tém direcdo, intensidade e permanéncia como
caracteristicas. Definitivamente, percebe-se que todos os colaboradores possuem
necessidades proprias e uma vez que seu comportamento é bem-sucedido, o individuo é
recompensado de modo a satisfazer sua necessidade. Além disso, a recompensa também
confirma a pessoa que o comportamento foi apropriado, podendo ser usado outras vezes no

futuro (Daft, 2010). Um modelo simples de motivacdo humana é ilustrado na Figura 4.

Figura 4

Modelo simples da motivacao

Necessidade cria o desejo
de satisfazer as Comportamento resulta
necessidades (alimentos, em agdo para satisfazer as

amizade, reconhecimento, necessidades.
realizagdo).

FEEDBACK de recompensas informa a pessoa se seu comportamento foi apropriado e deve ser usado novamente.

Nota. Adaptado de " Management,” por R.L.Daft, 2010, South-Western Cengage Learning, p. 443.

Ainda, no que se refere ao conceito de motivacdo, é de suma importancia o
conhecimento de algumas teorias, que s&o amplamente discutidas acerca da motivagdo
organizacional. Uma delas é a Teoria das Necessidades proposta pelo psicélogo humanista
Abraham Maslow. De acordo com Chiavenato (2004), Maslow apresentou uma teoria na

qual as necessidades humanas estdo organizadas em cinco niveis. Para ele ha cinco tipos de
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necessidades em uma hierarquia de importancia e de influenciacdo que sdo: necessidades
fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealiza¢do. Essa hierarquia pode ser
visualizada como uma piramide na qual a base traz as necessidades primarias e essenciais e

no topo, as necessidades mais elevadas, conforme é apresentado na Figura 5.

Figura 5

A hierarquia das necessidades humanas e os meios de satisfacao.

-Trabalho criativo e desafiante
Auto- -Diversidade e autonomia
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Estima -Promogdes —J
- —
-Amizade dos colegas
Sociai -Interagdo com clientes
ocClals (g
-Gerente amigavel J
. —
-CondicGes seguras de trabalho
Seguranga -Remuneracdo e beneficios
-Estabilidade no emprego J
—
-Intervalos de descanso
Necessidades Fisioldgicas _Conforto fisico
-Horario de trabalho razoavel J

Nota. Adaptado de "Introducdo a Teoria Geral da Administragdo," por I. Chiavenato, 2004, Elsevier, p. 332.

Para Chiavenato (2004) a teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow
demonstra que somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito é que o nivel
subsequente mais elevado se manifesta no comportamento do individuo, e que nem todos
sdo capazes de chegar ao topo da pirdmide, reforgando que cada pessoa possui sempre mais
de uma motivacéo, e que quando as necessidades mais baixas estdo satisfeitas as que estdo
nos niveis mais elevados passam a dominar 0 comportamento. Assim, um comportamento
motivado funciona como um canal, por meio do qual as necessidades sdo expressas ou
satisfeitas. Além disto, a frustracéo ou a possibilidade de frustracdo da satisfacdo de algumas
necessidades passa a ser vista como uma ameaca psicoldgica.

A Teoria das Necessidades de Maslow é considerada intuitiva e de fécil
compreensdo, sendo utilizada especialmente no nivel tatico das organizagdes. Entretanto, as
pesquisas feitas ndo chegaram a confirmar cientificamente essa teoria, apesar dela ser bem
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aceita nos dias de hoje e de proporcionar um diagrama orientador e proveitoso para as
empresas (Chiavenato, 2004).

Outra teoria dentro desta area foi proposta por Herzberg, a chamada Teoria da
Motivacao-Higiene estabelece que os fatores que levam a satisfacdo no trabalho nédo estédo
associados aqueles que levam a insatisfacdo. Essa teoria tem como base dois fatores: 0s
higiénicos e os motivadores, que variam de um modo independente. Para Herzberg, fornecer
fatores higiénicos eliminara a insatisfacdo dos funcionarios, mas ndo os motivard. No
entanto, reconhecimento, desafio e oportunidades de crescimento pessoal sdo vistos como
motivadores importantes capazes de promover alta satisfacdo e desempenho (Daft, 2010).
Tendo consciéncia disso, gerentes que procuram eliminar os fatores que geram insatisfagao
no ambiente de trabalho podem inclusive ter auséncia de conflitos, mas ndo terdo
obrigatoriamente a satisfacdo por parte dos seus colaboradores.

Outra teoria relevante é chamada ERG (Existence, Relatedness and Growth) do
estudioso Aldefer. Armstrong (2014) explica que esta teoria se constitui de uma forma mais
simples e convincente, e que sintetizou as cinco necessidades humanas de Maslow em
apenas trés categorias: necessidades de existéncia como fome e sede; necessidades de
relacionamento, pois as pessoas ndo sdo elementos independentes; e necessidades de
crescimento, onde se enfatiza que os individuos estdo em busca de oportunidades e de se
tornarem o que podem ser de uma maneira absoluta. Além disso, Aldefer acrescentou em
sua teoria que a remuneracao, 0s beneficios e as condicdes laborais sdo considerados outros
tipos de necessidades. O estudioso também entendia que o acolhimento, a complacéncia,
confirmagéo e a influéncia sdo unidades do desenvolvimento do relacionamento, sendo a
necessidade de crescimento a mais importante dentre as trés categorias.

Ja a Teoria X e Y de McGregor contrape a ideia de Maslow, pois desconsidera 0s
principios da teoria das necessidades em que a motivacdo é dada hierarquicamente.
McGregor compara dois modos divergentes de administrar: o primeiro, a Teoria X, €
compreendida como tradicional e pragmatica e afirma que o homem tem averséo ao trabalho,
sendo necessario o controle e a punicdo para atingir os objetivos, uma vez que o individuo
em si se desvia das responsabilidades pelo fato de estar somente interessado em ganhos
financeiros e pessoais. Em contraposicdo, a Teoria Y é considerada como um modo de
administrar fundamentado nas concep¢fes modernas acerca do comportamento humano, e
postula que a origem de satisfacdo ou punicdo vem do contexto, porque o colaborador esta
disposto a enfrentar as responsabilidades, a aprender, autogerenciar, bem como colocar em

pratica seus pensamentos, competéncias, talentos e ideias (Chiavenato, 2004).
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Sumarizando, a Teoria X apresenta uma ligacdo negativa entre o homem e o trabalho,
enquanto a Teoria a Y tenta demonstrar que o trabalho é percebido como algo agradavel e
motivador. E, ao se considerar as referidas teorias, € possivel perceber o qudo complexo é
definir o termo motivacdo. Examinando os contextos tedricos onde esse conceito foi
desenvolvido e utilizado torna-se evidente a multiplicidade de usos e percepcdes referente a
esta tematica.

2.4.1 Gestdo de recompensas e motivagao

As teorias da motivacdo apresentadas anteriormente mostraram que determinado
comportamento esta relacionado as necessidades de cada individuo, e que devido a isso, héa
um impulso que estimula a motivacdo do colaborador quando os interesses pessoais e 0s da
empresa estdo alinhados.

Definitivamente, a gestdo de recompensas estd diretamente relacionada aos outros
elementos do ciclo de GRH como o processo de sele¢do. O pagamento também pode ser um
grande fator para atrair pessoas altamente qualificadas e competentes, facilitando a reducéo
da taxa de rotatividade. Além disso, a remuneracdo influencia no desenvolvimento e no
plano de carreira e pode motivar um funcionario a realizar um curso ou programa de
treinamento (Bratton & Jeffrey,1999).

Cada individuo é dotado de desejos e motivacdes proprias, entretanto, para que
ocorra a motivacdo alguns fatores sdo essenciais, sdo eles: a necessidade de envolvimento
na empresa; a promessa de recompensa e reconhecimento; a integracdo da atividade com a
vida e experiéncia pessoal, além do contetdo e demanda de um trabalho desafiador
(Kressler, 2003). Por isso a gestdo de recompensas deve avaliar adequadamente todos 0s
tipos de recompensas, pois as recompensas que sdo importantes e valorizadas pelos
colaboradores terdo impacto na sua motivacao e na produtividade acrescida (Rito, 2005).

De facto, a recompensa e 0 reconhecimento sdo importantes para a motivagao e vao
aléem de consideragdes financeiras como desenvolvimento de carreira, aumento de
conhecimento, extensdo de responsabilidade, inclusdo em importantes comités de
consultoria e de tomada de decisdo dentro e também fora da empresa (Kressler, 2003).

Em suma, as recompensas que sdo importantes e valorizadas pelos individuos tém
impacto no seu comportamento tal como na sua motivacdo, isso significa que as pessoas
atuardo de maneira que as levem a receber recompensas a que atribuem valor. Portanto, uma
organizacdo com capacidade de alinhar recompensas preciosas com 0s comportamentos que

considere indispensdveis ao seu sucesso tornard o seu sistema de recompensas em um
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poderosa arma para aumentar a motivacao, e como resultado, também a produtividade da

sua equipe (Camara, 2021).

2.5 Empresa Multinacional

Ao operar internacionalmente, muitas organizacdes enfrentam desafios para atrair,
reter e manter uma forca de trabalho estavel, produtiva e motivada. De modo ampliar o
conhecimento acerca da Gestdo de Recompensas nas organizagdes empresariais e permitir
uma andlise eficaz deste tema, é de suma importancia compreender o conceito de empresa
multinacional.

A palavra empresa deriva do latim “imprehensa”, palavra que possui o significado
de empreendida. Neste contexto, empresa possui um sentido de algo que se comegou com
ousadia, ou seja, um empreendimento. Atualmente todos reconhecem a realidade e
importancia das empresas num quadro econdémico, social e legal, sendo conceptualmente
definida por economistas, soci6logos, juristas e gestores (Madeira, 2001).

Na vertente econdmica ela € compreendida como uma unidade de producdo
constituida por fatores de producéo (capital, pessoas e técnica), e na qual sdo estruturados
de modo a gerar valor acrescentado sob a forma de produtos e servigos, e tendo como
proposito final a obtencdo de lucro. J& na perspetiva juridica, a empresa é considerada como
um produto da atividade juridica do empresario, sobretudo, da sua atividade contratual. E
por fim, na linha socioldgica, ela é vista como um corpo social que assume a forma de um
organismo, o qual se insere num determinado contexto coletivo e interage com 0 ambiente
em que a envolve, fornecendo emprego e proporcionando carreiras profissionais na
comunidade local (Madeira 2001).

De acordo Miranda (2009) uma empresa corresponde a atividade econdémica
organizada para a producdo ou circulacdo de bens ou servicos. Nesse contexto, ela visa um
resultado econémico (lucro) como consequéncia do propdsito de uma pessoa (empresario)
que a organiza, gere, administra e da impulso para seu andamento. Wright et al. (2000)
afirmam que uma organizacdo doméstica se refere a uma empresa que esta incorporada e
gue conduz negdcios em seu préprio pais, a qual pode desenvolver atividades em outras
regibes, mas que permanece operando sempre dentro dos limites de seu pais de origem. Ja
uma empresa internacional terd um envolvimento externo minimo ou moderado e pode
comprar de fontes estrangeiras, exportar para outros paises, licenciar suas operagdes para
empresas estrangeiras, ou constituir aliangas estratégicas com empresas sediadas no exterior,

entretanto, ela ndo possuira investimentos fora do pais.
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No que diz respeito as empresas multinacionais, estas sdo caracterizadas por
possuirem sua matriz em um determinado pais e atuarem no mercado exterior, a partir do
estabelecimento de filiais ou subsidiarias nesses paises. Estas empresas podem ainda variar
na extensao de suas atividades multinacionais em termo do numero de paises em que operam.
Por exemplo, uma grande multinacional pode operar em 100 paises e integrar centenas de
milhares de funcionarios localizados fora de seu pais de origem (Loku, 2016).

Especula-se que a origem das empresas multinacionais pode ter surgido entre as
revolugdes industriais, onde muitas empresas aproveitaram 0s seus ganhos de escala para
expandir os negdcios além do mercado consumidor até entdo localizado em regifes mais
préximas. Desse modo, com a diminuicdo dos custos de transporte e transacao de produtos,
ocorreu um incentivo financeiro para o desenvolvimento dessas organiza¢fes com alta
escala de producdo com o objetivo de atender um mercado consumidor cada vez maior (Reis,
2020).

E diante desse contexto que Dunning (1993, apud Campos e Canavezes, 2007),
buscou compreender algumas das fases da histdria das empresas multinacionais. A época do
Capitalismo Mercantil e Colonialismo (anos 1500-1800) é marcada pela exploracdo de
recursos naturais e de produgdes agricolas nas regides colonizadas por empresas dos paises
colonizadores. A partir do ano de 1800 até 1875, desenrolou-se o desenvolvimento
embrionario do controle da oferta e do mercado de consumo por meio de aquisi¢bes e
investimentos infraestruturais a partir de institui¢des financeiras no sector dos transportes e
da construgéo, constituindo-se assim o Capitalismo Empresarial e Financeiro. Depois disso
houve uma expansdo réapida dos investimentos baseados nos recursos e na procura do
mercado, bem como um crescimento de cartéis internacionais de raiz americana
caracterizado pelo Capitalismo internacional ocorrido até 1945. Logo apds esta fase
sucedeu-se o Capitalismo Multinacional, com duracédo até o ano de 1960, periodo em que
houve um grande dominio americano do investimento direto no estrangeiro (IDE), além de
uma expansdo do imperialismo economico e uma expansdo em escala das empresas
multinacionais.

Em vigéncia atualmente estd o Capitalismo Globalizante, o qual deu-se com a
alteracdo do investimento baseado nos recursos e na procura do mercado para uma
otimizacdo espacial das oportunidades de producéo e de lucro. Nos dias de hoje percebe-se
um aumento da expansdo das aliangas entre empresas multinacionais e de joint ventures e
extensdo ao exterior de formas de outsourcing nas industrias de componentes. Para além

disso, nota-se um crescimento das fontes europeias e japonesas de investimento direto no
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estrangeiro (IDE), e um aumento do IDE também nos paises do Leste europeu (Campos &
Canavezes, 2007). Em suma, pode dizer-se que apds uma primeira fase caracterizada pela
exploracdo de produtos e mercados de raiz colonialista, ocorreu uma segunda fase, a partir
do século XX, onde se multiplicaram as empresas que internacionalizam as suas atividades,
proporcionando um aumento significativo na quantidade de empresas multinacionais
(Campos & Canavezes, 2007).

Nessa abordagem, percebe-se que um dos principais objetivos das multinacionais €
estabelecer subsidiarias no estrangeiro com o intuito de obter maxima lucratividade. Assim,
as empresas multinacionais abrem filiais, fabricas ou outras formas de extensées do negécio
na nova regido de operacdo a procura de isencdo de impostos, amplo mercado consumidor,
infraestrutura, matéria-prima, energia e mao de obra barata. A instalacdo de uma
multinacional em um pais pode ser uma relacdo de beneficios bilaterais, pois para a
companhia reflete em um crescimento de mercado consumidor e maximizagéo de lucros, e
para 0 pais pode gerar mais empregos, propiciar competitividade no mercado e,
consequentemente, também proporcionar melhores precos e variedade de produtos (Reis,
2020).
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3 Metodologia

3.1 Revisao sistematica como método de pesquisa

Com o propésito de responder ao problema proposto, compreender as caracteristicas
de um determinado fendmeno e identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia daquilo que esta sendo estudado, o presente estudo foi realizado por meio de uma
revisao sistematica de literatura com uma abordagem qualitativa.

De acordo com Galvao e Ricarte (2019) a revisdo de literatura € um termo genérico
que representa todos os trabalhos publicados, e que possuem andlise bibliogréafica
abrangendo uma determinada temética. Os autores acrescentam ainda que existem diversos
artigos de revisao de literatura que apresentam abordagens distintas para as diferentes etapas,
e em concordancia com o desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa.

Desse modo a revisao sistematica da literatura € uma modalidade de pesquisa que
segue protocolos especificos onde se busca entender e dar alguma logicidade a um grande
corpus documental, sobretudo, verificando o que funciona e o que ndo funciona numa dada
circunstancia. Esse método foca no carater de reprodutibilidade por outros pesquisadores em
que se apresenta, de maneira clara, as bases de dados bibliograficos que foram consultados,
as estratégias de busca empregadas, o processo de selecdo e analise dos artigos cientificos e
os critérios de inclusdo e exclusdo destes. Além disso, deve-se explicar claramente as
limitacGes de cada artigo analisado, bem como as limita¢6es da prépria revisdo (Galvao &
Ricarte, 2019).

Este estudo foi realizado a partir de uma abordagem qualitativa conforme
especificado por Trivifios (1987), na qual segue-se, de modo geral, 0 mesmo caminho de
uma investigacao, ou seja, existe uma escolha de um assunto ou problema, a coleta e a analise
das informagdes. O autor ressalta que a pesquisa qualitativa com apoio tedrico na
fenomenologia é fundamentalmente descritiva, e como as descri¢des dos fendmenos estéo
impregnadas dos significados que o ambiente lhes outorga, sendo produto de uma visao
subjetiva, rejeita toda expressdo quantitativa e numérica.

Deste modo, a interpretacdo dos resultados surge como a integralidade de uma
especulacdo que tem como base a percecao de um fendmeno num determinado contexto. Por
iss0, ndo é vazia, mas coerente, logica e consistente (Trivifios, 1987).

De forma sucinta, o presente estudo apresentou no capitulo I um enguadramento
tedrico introduzindo alguns dos principais conceitos da tematica proposta. Pensando nisso,

a metodologia desse trabalho de mestrado foi especificamente delineada para obter resposta
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a questdo “Quais as abordagens a gestdo de recompensas sdo realizadas nas empresas
multinacionais?”. Assim, a proposta desta revisdo é sistematizar o conhecimento cientifico

ja publicado sobre a gestdo de recompensas em multinacionais.

3.1.1 Coleta de dados e Estratégia de Busca

O presente trabalho apresenta uma estratégia de pesquisa baseada na logica indutiva,
a qual parte de uma analise especifica para chegar a algo generalizado. Essa investigacao
cientifica possui como etapas a coleta de informacGes, a sistematizacdo dos dados e
comprovacao das ideias, conforme proposto por Bacon (2003). Com a finalidade de coletar
informacBes mais consistentes do que aquelas obtidas mediante uma revisdo narrativa,

aplicou-se 0s seguintes passos:

e Definicao do tema e problema de pesquisa, objetivos e identificacdo das palavras
chaves;

e Indicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo; bases de dados; e sele¢do dos
artigos apropriados;

e Extracdo, organizacao e sumarizacao das informacoes;

e Analise dos estudos indicados, discussdo dos resultados e sugestdes para futuras
pesquisas;

Uma vez definidos os critérios, a revisao de literatura iniciou-se pela busca de artigos
sobre gestdo de recompensas em multinacionais, publicados na plataforma Web of Science
(WoS) e na base de dados eletrbnica Scopus através dos websites:
www.webofknowledge.com e www.scopus.com/home.url. Cabe salientar que a Web of
Science (WOS) e a maior plataforma de informacé&o cientifica para a consulta de bases de
dados, a qual foi originalmente produzida pelo Institute for Scientific Information (I1S1),
sendo na atualidade mantida pela Clarivate Analytics. Essa plataforma engloba milhdes de
artigos de revistas cientificas e anais de congressos, proporcionando ferramentas de anélise
que possibilitam avaliar a qualidade cientifica das publicagdes. Ja a Scopus € considerada a
base de dados mais ampla em respeito as referéncias bibliograficas, com resumos e citagdes
de literatura cientifica revisada com 21.900 titulos de revistas de mais de 5.000 editores

internacionais e 55 milhdes de registos (Escoda, 2017).
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Em virtude da fiabilidade e prestigio, tanto a Web of Science como a Scopus foram
definidas para a realizagdo desse trabalho académico. Quanto & obtencdo dos dados, a
pesquisa foi efetuada no més de marco de 2021, sendo a equacdo da pesquisa demonstrada

na Figura 6.

Figura 6

Equacao da pesquisa

Web of Science Scopus

Palavras -Chave “rewards management” AND “multinational”
Campos Topic ‘ Title, Abstract and Keywords
Parametros Year (all)

Fonte: Elaboragéo propria.

Com o intuito de identificar, selecionar e avaliar criticamente os artigos relevantes,
optou-se pela utilizacdo do Modelo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analysis), considerado uma versdo atualizada das recomendacgdes
QUORUM (Quality of Reporting of Meta-Analyses), e que visa atender aos diversos avangos
conceituais e praticos na ciéncia das revisdes sistematicas (Moher et al., 2009). Consoante
as recomendacdes desse método, a pesquisa foi dividida em quatro fases: identificacdo,

triagem, elegibilidade e inclusdo, conforme representado na Figura 7.
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Figura 7
Fluxograma da Pesquisa Baseado no Método PRISMA

Estudos identificados
através de pesquisas em
bases de dado

(N=259)

l

Nuamero de estudos apos
eliminar os duplicados

(N=132)

Identificacio

Estudos selecionados Artigos excluidos

Triagem

(IN=33) N=4 (sem acesso)

Artigos (textos completos) Artigos excluidos com motivos

(N=31) (N=18)

Elegibilidade

Estudos incluidos na analise
qualitatrva

(N=13)

Inclusio

Fonte: Adaptado de Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G. (2009). Preferred reporting items for
systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA statement. Annals of Internal Medicine, 151(4), 264-269.
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A primeira etapa consistiu na fase de identificagéo, e foram selecionados artigos das
plataformas Web of Science e Scopus utilizando duas palavras-chaves em inglés: “rewards
management” and "multinational”, que significam: gestdo de recompensas e multinacional,
respetivamente. Vale ressaltar que o parametro que inclui todos os anos disponiveis foi
selecionado em ambas plataformas.

Considerando tais colocac6es foram retornados 127 artigos na Web of Science e 132
publicacBes na Scopus, entretanto, apos o cruzamento de dados, foi constatado que havia
artigos repetidos entre as duas bases, restando apenas 5 artigos distintos na Scopus. Dessa
maneira, apds uma analise minuciosa, optou-se por dar continuidade no trabalho utilizando
apenas uma base de dados, visto que as publicagdes da base Scopus ndo foram relevantes

para serem incluidas na tematica abordada.

3.1.2 Critérios de Inclusao e Extracdo dos Dados

Nas revisdes sistematicas os critérios de inclusdo sdo como um guia para entender o
que é proposto pelos revisores e, mais importante, uma orientagdo para 0s proprios revisores
basearem suas decisGes nas fontes a serem incluidas na revisdo. A extracdo de dados é
denominada mapeamento dos resultados, e permite que seja recolhida toda a informacao
relevante como os métodos, as técnicas e 0s resultados dos estudos existentes em um artigo
(Godfrey & Harrison, 2015).

Em face disso, esta revisdo sistematica de literatura aplicou um processo de selecédo
de artigos cientificos através de critérios de inclusdo e extracdo dos dados, com o objetivo
de ser congruente e leal a temética proposta. E ao considerar essa perspetiva, é importante
enfatizar que esses principios foram cautelosamente analisados e planejados com a
finalidade de reduzir o risco de exclusdo de estudos importantes.

Na fase de inclusdo foram escolhidos os artigos que alinhavam com o proposito da
questdo problema, que apresentavam texto completo, objetivos, metodologia e resultados
bem definidos, e cujo foco era a gestdo de recompensas com enfoque principal na
transferéncia dessa gestdo em contexto internacional. Assim, a amostra final desta reviséo
sistematica de literatura é constituida por 13 artigos que cumprem todos os critérios de

elegibilidade previamente definidos.
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3.1.3 Critérios de Excluséo

No que diz a respeito aos critérios de exclusdo, posteriormente a fase de identificacéo
do método PRISMA, sucedeu-se a etapa da triagem, a qual corresponde a selecédo dos titulos
e resumos dos artigos considerados mais relevantes para a pergunta de pesquisa. O processo
inicial de busca pelas bases de dados escolhidas resultou em um total de 259 publicagdes,
entretanto, 127 correspondiam a publica¢des duplicadas entre as duas bases. Apos andlise e
leitura dos titulos e resumos dos 132 artigos restantes, um total de 97 trabalhos foram
excluidos por ndo se enquadrarem na problematica da pesquisa.

Logo, todos os artigos que aparentavam propiciar uma resposta a questdo de
investigacao deste trabalho foram incluidos, totalizando 35 publica¢es. Porém, apds nova
analise identificou-se que 4 estudos ndo disponibilizavam o texto completo e foram
consequentemente eliminados. Ressalta-se que todos os artigos encontrados durante a
recolha nas bases de dados, desde o inicio, foram publicados em lingua inglesa.

Ao passar para a fase de elegibilidade, verificou-se a qualidade dos 31 artigos
selecionados através da sua andlise e leitura na integra. Os critérios de exclusdo definiram
as diretrizes para eliminar os trabalhos que ndo trariam contribuicfes a essa pesquisa, tais
como: artigos que ndo mencionam estudos em multinacionais, bem como os estudos que ndo
possuiam objetivo principal, ou cuja questdo de pesquisa ndo fosse suficientemente descrita
e explicada. Além disso, artigos que ndo apresentavam uma metodologia clara, sobretudo
fora da tematica, e cujo foco ndo era a gestdo de recompensas em empresas transnacionais
foram descartados.

No que diz a respeito a proposta da revisdo deste estudo, foram excluidos 18 artigos
por ndo atenderem aos critérios mencionados, visto que ndo iriam contribuir para a solucao
da pergunta de pesquisa. A discussdo e mapeamento dos resultados serdo analisados no

capitulo 1V, e todos os termos apurados dizem respeito a analise desses estudos.
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4 Apresentacao e discussao dos resultados

4.1 Resultados

Apos realizada a busca nas bases de dados foram identificados, inicialmente, 259
documentos. Destes, 4 foram excluidos por ndo serem de acesso gratuito e 127 por
apresentarem-se duplicados entre as bases de dados. Desta forma, a revisdo final contemplou
um total de 13 artigos, todos publicados na lingua inglesa.

Submetidos aos critérios de inclusdo e exclusdo, os artigos foram organizados de
acordo com autoria, 0 ano e pais onde foram publicados, titulo, objetivos e principais
resultados. As informaces sdo apresentadas no Quadro 1. Apds serem agrupados com base
nesses aspetos, os trabalhos foram categorizados para a realizacdo da etapa final de sintese

e discussao dos resultados.
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Quadro 1

Informagdes referentes aos estudos incluidos na amostra

Autor/es

Ano

Pais de
publicacao

Titulo

Objetivo

Principais resultados

Abugre, |B; Nasere, D

2020

Gana

Do high-performance work systems
mediate the relationship between HR
practices and employee performance in
multinational corporations (MNCs) in
developing economies?

Examinar o papel mediador do
envolvimento no trabalho, como
Sistema de trabalho de Alto
Desempenho na relagdo entre as
praticas de recursos humanos e o
desempenho dos funcionarios em
empresas multinacionais em
economias em desenvolvimento,
usando Gana como um estudo de
caso.

0 envolvimento como um recurso do Sistema de Alto Desempenho, medeia
totalmente a relagdo entre o treinamento e desenvolvimento e desempenho dos
funcionarios. Além disso, os resultados mostraram que: o treinamento e o
desenvolvimento estdo positivamente relacionado ao desempenho do funcionario.
Esta descoberta implica que o treinamento e o desenvolvimento dos funcionarios
estdo positivamente ligados ao seu desempenho, que implica que o treinamento e o
desenvolvimento aumentam as competéncias e habilidades dos funcionérios para
liderar ao seu desempenho geral. Em segundo lugar, a compensagdo e a recompensa
estdo positivamente relacionadas com desempenho do funcionario. As descobertas
implicam que quando os funciondrios estdo satisfeitos com seus sistemas de gestio de
compensac¢ao e recompensa, eles provavelmente aumentarao sua atuagdo no
trabalho. Terceiro, o envolvimento no trabalho esta positivamente relacionado ao
desempenho do funciondrio. A implicacdo desta descoberta é que o desempenho dos
trabalhadores é elevado quando eles estdo envolvidos nas atividades organizacionais.

Khan, Z; Soundararajan, V;
Wood, G; Ahammad, MF

2020

Reino Unido

Employee emotional resilience during
post-merger integration across national
boundaries: Rewards and the mediating

role of fairness norms

Desenvolver uma estrutura
conceitual que explica como a
resiliéncia emocional do
funcionario pode ser promovida
durante a fase de Integracdo Pés
Fusdo. Argumentar que a
resiliéncia emocional do
funcionario durante essa fase pode
ser melhorada por meio de
iniciativas especificas de gestdo de
recursos humanos - ou seja,
recompensas financeiras e nao
financeiras.

As recompensas materiais e o planejamento de RH representam intervengdes
objetivas que podem ajudar trazer maior resiliéncia emocional e melhor desempenho.
Este estudo destaca o papel-chave desempenhado pelas recompensas financeiras e
ndo financeiras e a operacdo dos principios fundamentais de equidade como uma
dimensao-chave da resiliéncia emocional do funcionario. Em segundo lugar, o artigo
destaca os efeitos diferenciais das recompensas financeiras e néo financeiras, e a
importancia relativa das ultimas. O sucesso das fusdes e aquisi¢cdes, depende do
reconhecimento do bom trabalho; promog¢do baseada no desempenho representa um
mecanismo de efeito de custo relativamente direcionado para trazer sobre isso. Em
terceiro lugar, o artigo sugere que a resiliéncia emocional do funcionario pode ser
estimulada para melhorar o sucesso das fusdes e aquisi¢cdes e lidar efetivamente com
as questdes relacionadas a integracdo pds-fusdo, alcangando a justi¢a organizacional
distributiva e processual, o que, por sua vez, pode aumentar ainda mais a resiliéncia
emocional do funcionario.

Zhou, WQ; Velamuri, VK

2018

Alemanha

Key contextual success factors for
employee innovative behavior: A study in
a foreign manufacturing subsidiary in
China

Identificar os principais fatores
contextuais de sucesso para
estimular o comportamento
inovador dos funcionarios na

China. Além disso, analisar sua

importancia e como podem ser
implementados na pratica.

Os resultados revelam que recompensar e pagar, cooperacdo multifuncional e
estratégia de inovagdo da empresa como os trés fatores mais importantes, para
promover o comportamento inovador dos funcionarios na China. As descobertas
sugerem que as multinacionais direcionem suas capacidades limitadas para
estabelecer um sistema eficaz de recompensa e pagamento na subsidiaria local na
China bem como encorajar a coopera¢do multifuncional entre a cadeia de valor para o
bem da empresa como um todo.
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Continuac¢ao Quadro 1.

Alemanha,
Bélgica

Centralization and Effectiveness of
Reward Management in Multinational
Enterprises

Analisar a relagdo entre a
centralizacdo da tomada de
decisdo de gestdo de recompensas
e sua eficacia percebida em
empresas multinacionais, ou seja,
com que grau de autonomia a
subsidiaria goza em relagdo a sua
sede, em relacdo as suas decisdes
sobre a sua atividade no mercado
local.

No Estudo 1, foi constatado que quanto mais a tomada de decisdo de gerenciamento
de recompensas for centralizada, mais os gerentes das sedes, percebem que sua
gestdo de recompensas como eficaz, indicando assim favoritismo dentro do grupo e
fora do grupo de derrogacdo. Em segundo lugar, no que diz respeito a centralizacdo
da compensac¢do em dinheiro, o relacionamento com a eficacia percebida foi
significativamente maior para o gerenciamento de recompensas sénior. Esses as
descobertas apoiam a suposi¢do geral de que os gerentes da sede, movidos pelo
favoritismo do grupo, prefere o controle sobre subsidiarias. Terceiro, comparando
gerentes de nivel médio e funcionarios operacionais, nio foi encontrado diferengas
quanto a relagdo entre recompensa centralizacdo da gestao e eficacia percebida em
todas as trés praticas de recompensa grupos. Ja no Estudo 2, cumprindo a fungdo de
implementador moderada positivamente a relacdo entre centralizacdo de beneficios e
eficacia. As andlises mostraram que um cumprimento relativamente fraco da fun¢do
de implementador estava associado a uma relacdo negativa entre centralizacdo de
beneficios para gerentes seniores e eficacia. Este resultado é interessante por dois
motivos: Em primeiro lugar, indica a ligagdo entre uma subsididria cumprimento da
funcdo do gerente e a preferéncia por uma gestdo de recompensa global ou local
abordagem. Em segundo lugar, ele corre em paralelo com uma descoberta no Estudo
1, mostrando que dentro da amostra da sede, a associagdo entre a centralizagio de
beneficios para gerentes seniores e o a eficacia da gestdo de recompensas é positiva,
embora muito fraca, e para a subsidiarias gerentes com uma identificagdo HQ
relativamente baixa torna-se mesmo negativo, sugere demandas situacionais em
favor da descentralizagdo da tomada de decisdes de beneficios para os gerentes
seniores.

Italia

The effect of HRM practices on knowledge
management capacity: a comparative
study in Indian IT industry

Examinar a influéncia das praticas
de gestdo de recursos humanos de
alto desempenho na capacidade
efetiva de gestdo do conhecimento
por meio de uma analise cruzada
de casos, incluindo quatro
empresas que operam no setor
indiano de TI.

Os resultados mostram que a implementagdo bem-sucedida das praticas de Gestao de
Recursos Humano, ajudam as organizagdes a aprender rapidamente e aplicar o
conhecimento adquirido mais rapido do que os concorrentes, tornando-se assim mais
competitivas. Assim, as praticas de Gestdo de Recursos Humano através da
capacidade de gestdo do conhecimento aumentam o aprendizado organizacional, que
é significativo para a inovagdo e vantagem competitiva sustentavel, especialmente em
industrias intensivas em conhecimento.

Tekieli, M; Festing, M;
Baeten, X 2018
Gope, S; Elia, G; Passiante, 2018
G
Azungah, T; Michailova, S;
Hutchings, K 2018

Australia,
Gana, Nova
Zelandia

Embracing localization: evidence from
Western MNEs in Ghana

O objetivo deste artigo é examinar
as praticas de gestdo de recursos
humanos em empresas
multinacionais ocidentais que
possuem subsididrias em Gana,
que é um mercado significativo de
investimento direto estrangeiro na
Africa.

A andlise revelou que as praticas de GRH nas oito subsidiarias multinacionais em
Gana sio profundamente enraizadas nas normas culturais locais de Gana. Trés temas
principais surgiram das descobertas em relagio ao recrutamento e selecdo,
treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempenho, e praticas de gestio de
recompensas. Sdo eles: paternalismo e orienta¢do familiar no ambiente de trabalho;
patrocinio de empregados favorecidos; e influéncia dos chefes locais nas praticas de
GRH.
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Continuac¢ao Quadro 1.

Kang, HY; Shen, ]

2015

Australia

and compensation practices of South

Transfer or localize? International reward

Korean multinational enterprises in China

Este estudo teve como objetivo
explorar as abordagens, fatores
que influenciam a transferéncia e
localizagdo de recompensa e
compensagdo internacional
adotada por Multinacionais sul-
coreanas quando operando na
China.

Este estudo revela que as amostras das multinacionais adotam abordagens
diferenciadas para gerenciar recompensas e compensagdes para expatriados e para
nacionais do pais anfitrido. Esta descoberta ajuda a desenvolver uma melhor
compreensdo das abordagens das multinacionais para recompensa internacional e
compensacao. Os resultados do estudo estdo em alinhamento com a teoria
institucional que postula as institui¢des nacionais influéncia os comportamentos
organizacionais. Os resultados também sugerem que a forga relativa entre as
economias anfitria e doméstica tem o efeito dominante sobre os componentes de
recompensa e compensacdo para expatriados. Em outras palavras, quando a
economia doméstica tem forga relativa sobre a economia anfitrid, as multinacionais
tendem a adotar a abordagem baseada em casa para determinar os componentes
focais da recompensa e remuneragdo, incluindo saldrios-base e remuneragdo com
base no desempenho, para expatriados. Logicamente, o inverso deve ocorrer quando
a economia anfitria tem forga relativa sobre a economia doméstica.

Bartram, T; Boyle, B;
Stanton, P; Sablok, G;
Burgess, ]

2015

Australia

Performance and reward practices of
multinational corporations operating in
Australia

Investigar a influéncia de fatores
contextuais e organizacionais
estabelecidos na gestio de
desempenho e recompensas e
explorar o uso de tais praticas
entre os gerentes em relacdo ao
maior grupo ocupacional.

Os resultados indicam que as multinacionais sdo as maiores usuarias de praticas de
recompensas para gerentes em relacdo ao maior grupo ocupacional (sem os
gerentes). Os resultados da regressao logistica demonstram que as multinacionais
com maior uso dos servigos compartilhados de RH e a integracao global de RH sao
mais propensos a usar as praticas de gestido de desempenho e recompensa para o
maior grupo ocupacional e gerentes, sugerindo algum nivel de integracdo global em
torno das atividades de RH.

Kang, HY; Shen, |

2014

Austrilia,
China

International human resource
management policies and practices of
South Korean MNEs: a review of the
literature

Tem como objetivo analisar as
caracteristicas das politicas e
praticas da gestdo internacional de
RH em multinacionais sul
coreanas e avaliar quantas
pesquisas foram feitas sobre este
topico.

0 estudo revela que as multinacionais sul-coreanas adotam uma abordagem de
recrutamento etnocéntrica, mas estdo usando cada vez mais cidaddos do pais
anfitrido. Pode-se concluir que as multinacionais sul-coreanas sdo etnocéntricas em
termos de pessoal, ainda hd uma forte tendéncia ao policentrismo. As multinacionais
sul-coreanas também estdo muito preocupadas com fluéncia no idioma local e
experiéncia internacional na sele¢do de expatriados. Além disso, este estudo revela
que as multinacionais sul-coreanas fornecem programas de treinamento
diferenciados para cidaddos do pais anfitrido em diferentes niveis de cargos e tendem
a adotar praticas de avaliagdo de desempenho voltadas para o lar.

Singh, S; Mohamed, AF;
Darwish, T

2013

Emirados
Arabes
Unidos, Reino
Unido

A comparative study of performance
appraisals, incentives and rewards
practices in domestic and multinational
enterprises in the country of Brunei
Darussalam

O objetivo deste artigo era
entender como praticas de RH,
incentivos e recompensas podem
ser fundamentais para motivar
funciondrios a investir seus
melhores esfor¢os em beneficio da
empresa, explicadas e
monitoradas em empresas
domésticas versus multinacionais.

diretores de RH e funcionarios de multinacionais maiores, foram considerados mais

empresas mais jovens tém maior probabilidade de seguir os principios do mercado

Os resultados mostram que as multinacionais conduzem avalia¢gdes de desempenho
com mais frequéncia do que as empresas nacionais e que seu sistema de feedback
também é rapido. Além disso, foi concluido que os diretores de RH e funciondrios de
multinacionais sdo mais recetivos a avaliagdo de desempenho do que em empresas
domésticas. Foi visto que as multinacionais determinam seus incentivos e

recompensas de acordo com os padrdes definidos pelas empresas domésticas. Os

recetivos a avaliacdo de desempenho do que as empresas domésticas. Assim, as
em termos de explicacdo de seus sistemas de incentivos e recompensas para seus

funcionarios. As empresas mais antigas, por outro lado, afirmam que ha beneficios
sociais e psicolégicos em trabalhar em suas empresas.
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Continuac¢ao Quadro 1.

Turquia

Pushed or pulled? Transfer of reward
management policies in MNCs

Examinar o grau e os fatores que
influenciam a transferéncia de
politicas por corporagdes
multinacionais através das
fronteiras. As questdes abordadas
sdo, em primeiro lugar, em que
medida as politicas prevalecentes
desenvolvidas no pais de origem
sdo transferidas para o ambiente
institucional do pais de
acolhimento e, em segundo lugar,
quais sdo os fatores que mais
influenciam na transferéncia
efetiva.

As conclusdes deste documento, portanto, fornecem fortes evidéncias de apoio para
os efeitos de atracdo e domindncia no nivel da empresa: as principais empresas locais
de um pais europeu da periferia em desenvolvimento adotam os mais recentes
sistemas de gestdo de recompensas com um esfor¢o para acompanhar os dltimos
desenvolvimentos particularmente nos EUA, o pais mais dominante globalmente e
especificamente para a Turquia. Portanto, argumenta-se que as empresas nacionais e
os gestores locais em sistemas de negécios em constante mudan¢a podem atuar como
fortes fatores de atragdo para a transferéncia das politicas e praticas de gestdo mais
contemporaneas. No entanto, deve-se enfatizar que a permissividade do sistema de
negocios é um fator priori para que os efeitos de 'atragdo’ sejam eficazes. Se o sistema
turco fosse altamente regulamentado, a disposicdo das empresas ou gerentes turcos
de importar politicas americanas nio poderia ter sido realizada.

Turquia

The interplay between cultural and
institutional /structural contingencies in
human resource management practices

Orientar as pesquisas em sua
busca por praticas de GRH que
melhor se adaptem a cultura e

ambiente institucional da
organizagdo, sendo o objetivo
principal do campo examinar a
fungdo de contexto cultural na
concegdo e implementagdo de
praticas de GRH.

O ajuste entre o contexto cultural e praticas de gestdo de recursos humanos sio
particularmente importantes para organizagdes multinacionais. Assim, recomenda-se
modificar a pratica particular para se adequar a cultura organizacional e adotar a
cultura a pratica de gestdo de recursos humanos. Por exemplo, se o feedback de 360
graus depende em dar e receber feedback aberto e explicito, entdo a forca de trabalho
deve ser treinada para dominar as habilidades de comunicagdo em situagdes de
feedback. No entanto, alterando os valores em uma organizagao é mais dificil do que
desenvolver uma habilidade. Lideranc¢a e modelagem de papel desempenham um
papel importante na mudanca de valores e premissas.

Sayim, KZ 2010
Aycan, Z 2005
Gamble, | 2003

Reino Unido

Transferring human resource practices
from the United Kingdom to China: the
limits and potential for convergence

Examinar até que ponto as
praticas de gestdo de recursos
humanos da empresa no pais-mae,
foram de fato transferidas para as
subsidiarias na china. Este estudo
também enfoca as perspetivas dos
funciondrios de chao de fabrica,
em vez de puramente a visio da
equipe gerencial, como costuma
ser o caso. Varios aspetos da
transferéncia de GRH sdo
explorados brevemente:
comunicacdo com a forca de
trabalho, padrio de trabalho,
composicdo etaria da forca de
trabalho, sistema de recompensas,
treinamento e representagdo dos
funciondrios.

Este estudo indicou que as praticas de gestdo de recursos humanos sdo uma fonte de
vantagem competitiva no pais-mée de uma empresa e podem ter sua singularidade
realcada nos paises anfitrides para o beneficio da empresa em questio. A
transferéncia de uma hierarquia relativamente plana para um pais acostumado a
hierarquias bastante rigidas aumentou o grau de divergéncia das normas locais.
Parece que, pelo menos neste caso, essa divergéncia alavancou a vantagem
competitiva dessa abordagem de gestdo. Finalmente, as conclusdes deste estudo
reforcam a visdo de que praticas especificas de gestdo de recursos humanos em
afiliados de multinacionais serdo diferenciadas pela interacdo de diversas forgas.
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Percebeu-se com a elaboracdo deste trabalho uma grande variagcdo nas palavras-
chaves definidas por cada estudo. Os termos mais comuns encontrados nos artigos
selecionados foram: Human Resource Management; HR Practices; Reward e
Multinacional. Dentre os treze documentos analisados, um total de seis trabalhos (Abugre
and Nasere, 2020; Aycan, 2005; Gamble, 2003; Gope et al., 2018; Kang and Shen, 2014;
Zhou and Velamuri, 2018) abordaram as praticas de Gestdo de Recompensas, entretanto, o
foco era direcionado as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, e sete estudos (Azungah
et al., 2018; Bartram et al., 2015; Kang and Shen, 2015; Khan et al., 2020; Sayim, 2010;
Singh et al., 2013; Tekieli et al., 2018) apresentam, de maneira especifica e detalhada, a
temaética das praticas de Gestdo de Recompensas em multinacionais. As informacdes acerca

dos descritores de cada estudo podem ser consultadas no Quadro 2.

Quadro 2
Palavras-chaves
Autores Palavras-chave

Abugre, JB; Nasere, D HR Practices; Employee Performance; Job Involvement; High-Performance Work System

Azungah, T; Michailova, S; Hutchings, K HRM Practices; Ghana; MNE; Localization; Multinational Enterprises

Aycan, Z HRM Practices; Culture; Institutional/Structural Contingencies

Bartram, T; Boyle, B; Stanton, P; Sablok, G; | Human Resource Management; Multinational Corporations; Performance Management; Reward Practices;

Burgess, I Unions
Human Resource Management; China Business Systems; Joint Ventures; Retailing; Foreign Investment;

Gamble, J .
Expatriates

Gope, S: Elia, G: Passiante, G India; Knowledge Management; Case Study; Human Resource Management; IT Industry; Knowledge
Management Capacity

Kang, HY: Shen, J %g]rlls t;delrl;ltematloﬂal Reward and Compensation; Localization; South Korean Multinational Enterprise;

Kang HIY: Shen. J International Human Resource Management; Literature Review; Performance Management; Recruitment and

&HL ’ Selection; Reward and Compensation; South Korean MNE

Khan, Z; Soundararajan, V; Wood, G; Rewards Systems; HRM Practices; Fairness Norms; Emotional Resilience; Mergers and Acquisitions

Ahammad, MF (M&As); MNEs; Organizational Sustainability; International HRM

Sayim, KZ Multinationals; Policy Transfer; Pull and Dominance Effects; Turkey

Singh, S; Mohamed, AF; Darwish, T Competlmv.e Advantage; HR Practices; Human Resource Management; Mann-Whitney U Test; Multinational
Enterprises; T-Test

Tekieli, M; Festing, M; Baeten, X Global Reward Management; Centralization; Effectiveness; Social Identity Theory; Perceptions

Zhou, WQ; Velamuri, VK Employee Innovative Behavior; Key Success Factors; Foreign Subsidiaries; China

Fonte: Elaboragao propria.

A partir da caracterizagdo dos artigos em relacéo ao local de publicag&o, foi possivel
constatar que a maioria dos trabalhos sdo provenientes da Australia (n=4) seguido do Reino
Unido (n=3). No que refere ao ano das publicacdes, verificou-se que os treze artigos
recolhidos foram publicados entre 2003 e 2020, e indicam crescimento significativo ndo

gradual, como pode ser visto na Figura 8.
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Figura 8
Distribui¢éo dos 13 artigos selecionados por ano de publicacéo

Ano de Publicacao

Quantidade de Artigos

2003 2005 2010 2013 2014 2015 2018 2020

Fonte: Elaboragéo propria.

No que concerne a metodologia adotada pelos trabalhos analisados, foi possivel
identificar que a maioria dos estudos sdo de carater qualitativo (n=7), seguido por trés
estudos quantitativos, duas revisdes de literatura e somente um estudo misto Quali-
quantitativo. Em relacdo a localizacdo de instalagdo das subsidiarias escolhida pelas
multinacionais, e conforme exposto no Quadro 3, verificou-se que apenas trés artigos nao
mencionam os paises anfitrides (Aycan, 2005; Khan et al., 2020; Tekieli et al., 2018). Um
artigo menciona quatro paises, sendo eles a China, Canada, México e India (Kang e Shen,
2014), e trés trabalhos sdo referentes a subsididrias instaladas na China (Gamble, 2003; Kang
e Shen, 2015; Zhou e Velamuri, 2018), dois trabalhos sdo sobre Gana (Abugre e Nasere,
2020; Azungah et al., 2018) seguidos por um trabalho sobre subsidiarias na india (Gope et
al., 2018), Brunei (Singh et al., 2013), Turquia (Sayim, 2010) e Australia (Bartram et al.,
2015). Neste sentido, foi possivel perceber um maior nimero de publicacGes realizadas

acerca de multinacionais em paises subdesenvolvidos do que em paises desenvolvidos.
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Quadro 3
Pais Anfitrido

Autores Pais Anfitrido

Bartram, T; Boyle, B; Stanton, P; Sablok, G; Burgess, J Ausfralia
Singh, S; Mohamed, AF; Darwish, T Brunei
Sayim, KZ Turquia
Abugre, JB; Nasere, D Gana
Azungah, T; Michailova, S; Hutchings, K Gana
Gope, S; Elia, G; Passiante, G India
Gamble, J China
Kang, HY; Shen, J China
Zhou, WQ: Velamuri, VK China
Kang, HY; Shen, J China, Canadd, México, India
Aycan, Z Nio especifica
Khan, Z; Soundararajan, V; Wood, G; Ahammad, MF Nio especifica
Tekieli, M; Festing, M; Baeten, X Naio especifica

Fonte: Elaboragdo propria.

E de suma importancia estar atento as diferentes interpretagdes utilizadas em uma
revisdo sistematica. Desse modo, para se facilitar a compreensdo e analise dos resultados
dos artigos estudados nesta revisdo, todos os estudos foram sintetizados e os principais
pontos desenvolvidos em cada um estdo apresentados na seccdo dos anexos. O objetivo é
permitir aos leitores realizar uma avaliacdo e analise do conteddo, sem que haja a

necessidade de se realizar uma leitura na integra de todos os artigos incluidos nessa reviséo.
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4.2 Discussio

4.2.1 Categorizacdo das tematicas encontradas na revisdo

Dos artigos que mencionaram a localizacdo das subsidiarias, foi possivel perceber
que a maioria das multinacionais parecem possuir certa preferéncia por instalar suas
subsidiarias em paises em desenvolvimento como China, México, e india, por exemplo. Esta
constatacdo parece corroborar a literatura (Atsumi et al., 2007), a qual afirma que empresas
multinacionais encontram em paises subdesenvolvidos, maiores vantagens, tais como:
recursos naturais, mao-de-obra barata, baixo custo de producéo, infraestrutura e tamanho de
mercado propicio a realizacdo de economias de escala, na qual contribui para o
desenvolvimento de capacidades industriais e tecnoldgicas das multinacionais.

A realizacdo deste trabalho de revisdo permitiu também identificar as seguintes
categorias relacionadas aos objetivos de cada estudo: Vantagens da Gestdo de Recompensas;
Processo de transferéncia; Cultura; e Praticas de Recompensas aplicadas nos estudos da

revisdo. As informacdes categorizadas estdo descritas na proxima sessao.
4.2.1.1 Vantagens da Gestdo de Recompensas

Os resultados encontrados apontam uma grande diversidade de abordagens voltadas
a gestdo de recursos humanos, e em especial, para a pratica de gestdo de recompensas em
empresas multinacionais. Ao consultar a literatura foi possivel identificar a existéncia de
uma relacdo direta e positiva da aplicacdo de praticas de gestdo de recompensas na
motivacao e produtividade dos colaboradores, bem como no lucro das empresas. Os estudos
consultados para a realizacdo do presente trabalho sugerem que a préatica de gestdo de
recompensas é uma ferramenta fundamental & produtividade (Kang e Shen, 2014),
motivacao (Gope et al., 2018; Zhou e Velamuri, 2018), desempenho (Abugre e Nasare,
2020), comportamento inovador (Zhou e Velamuri, 2018) de seus colaboradores, a
lucratividade das organizacGes (Abugre e Nasare, 2021) e a retengéo dos funcionarios (Gope
etal., 2018).
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4.2.1.2 Processo de transferéncia

Observou-se nos estudos selecionados a questdo da transferéncia das praticas de
gestdo de recompensas do pais de origem, para as subsidiarias nos paises anfitrides, pelas
multinacionais. Foi possivel perceber que, em geral, as empresas multinacionais preferem
adaptar préaticas de gestdo de recompensas de modo a atuar em conformidade com os
costumes e tradi¢cGes do pais anfitrido (Kang e Shen , 2015; Singh et al., 2013; Gamble,
2003). Alguns estudos mostram que ndo ha transferéncia das praticas de gestdo de
recompensas para as subsidiarias, mas todas as decisfes sdao alinhadas com a sede, sendo
necessaria a autorizacao para implementacéo destas praticas (Azungah et al., 2018; Sayim,
2010). Um estudo demonstrou que as préaticas sdo totalmente centralizadas, ou seja, sao
decididas somente pela matriz, demonstrando assim um nivel de integracéo global em torno
das atividades de Recursos Humanos (Bartram et al., 2015). Ja outro estudo mostrou que
cargos elevados como gerentes, percebem uma abordagem centralizada, como sendo mais
eficaz (Tekieli et al., 2018).

4.2.1.3 Cultura

Um fator observado nos artigos desta revisao esta relacionado a influéncia de fatores
politicos, culturais e sociais no processo de transferéncia das praticas de gestdo de
recompensas nas empresas multinacionais. Os estudos demonstraram que a Gestdo de
Recompensas sdo implementadas de acordo com as politicas e fatores culturais do pais
anfitrido (Gamble, 2003), e que as transferéncias dessas praticas para as subsidiarias
provocam tensdo e colocam em risco os valores e tradi¢des locais (Azungah et al., 2018).
Outro aspeto relevante mostrou que abonos e beneficios sdo influenciados pelo contexto
socio-cultural como custo de vida e tradi¢fes do pais, e buscam ser oferecidos de maneira a
atender aos padrdes domésticos (Kang e Shen, 2015). A cultura desempenha um papel
significativo na natureza das recompensas preferidas dos colaboradores de uma organizacao.
Portanto, o contexto cultural determina o que é considerado uma recompensa a partir das

necessidades e valores essenciais (Singh et al., 2013; Aycan, 2005).
4.2.1.4 Praticas de Recompensas aplicadas nos estudos da revisao

Além do salario base, podem ser oferecidos beneficios como recompensas e bonus
por desempenho, auxilio para arrendamento de moradia, subsidios educacionais para 0s
filhos dos colaboradores e fundos de previdéncia (Kang & Shen, 2014). Gamble (2003) cita
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que empresas podem oferecer reembolso aos funcionarios caso estes tenham gastos com
cuidados médicos (coparticipa¢do no plano de saide), além da oferta de um subsidio para

refeicéo.

Outras formas de beneficios incluem, conforme apresentado no estudo de Azungah
et al. (2018), um salério indexado em ddlares americanos para protecdo contra dificuldades
e perda de poder de compra do cedi ganés (moeda local); bonus compassivo quando 0s
funcionarios ndo conseguem cumprir as metas de desempenho; pagamento de taxas
escolares até o nivel superior para filhos e funcionarios, fornecimento do 13° salario como
um boénus. Vale ressaltar que essas recompensas sao fornecidas em alinhamento com os
processos de gestdo de desempenho da Matriz. Durante a época de Natal, algumas das
empresas oferecem um frango de Natal aos seus colaboradores. Além disso, oferecem
almocos gratis e fornecem subsidios para funeral e casamento. No artigo de Kang e Shen
(2015) os subsidios e beneficios em geral incluiam auxilios para moradia, alimentacéo,
transporte, telecomunicacgdes, seguro salde, desemprego e aposentadoria, além de brindes
festivos. Bartram et al. (2015) mencionam os Programas de propriedade de acdes e partilha

de lucros.

Sayim (2010), em seu estudo, cita como beneficios a oferta de planos de salde
privados e seguro de vida com ampla abrangéncia (funcionario e seus familiares), a
instalacdo de cantinas nas subsidiarias para alimentacéo gratuita ou disponibilizacao de vale
alimentacdo que sdo aceitos em estabelecimentos diversos, servigos de transporte proprios
de cada empresa, oferta de atividades sociais e culturais, prémios por prestacdo de servigos
de longo prazo e fundo de pensdo. Singh et al. (2013) citam a utilizacdo de compensacao
financeira e ndo financeira, pagamento por desempenho, e oferta de oportunidades internas

e bonus como medidas de recompensa aos colaboradores.
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5 Conclusoes

A partir da realizacdo deste trabalho, tornou-se possivel identificar diversas
abordagens de recursos humanos direcionadas especificamente as préaticas de gestdo de
recompensas. Todos os trabalhos consultados apontam para a importancia de se aplicar, no
contexto organizacional, medidas direcionadas ao aumento da satisfacdo e do engajamento
dos colaboradores no desempenho de suas funcbes laborais. Tornou-se possivel perceber
também que, dentre os estudos analisados que abordam a questdo, a maioria opta por ndo
transferir as praticas de GRH da empresa mée para as subsidiarias, preferindo adaptar tais
praticas de acordo com o contexto econdémico e cultural do pais anfitrido, porém, necessitam
de permissdo da matriz.

A partir dos resultados encontrados, foi observado que aliar a préatica de gestdo de
recompensas ao sistema de gestdo de recursos humanos das empresas gera indmeros
beneficios tanto para os colaboradores quanto para as instituicbes, uma vez que, 0S
resultados das pesquisas ja realizadas nesta area sobre o tema demonstram aumento nos
niveis de produtividade e motivacdo dos colaboradores, bem como uma melhora na
lucratividade e retencdo de mao de obra qualificada nas empresas. Além disso, notou-se que
a cultura, valores e tradi¢cdes locais encorajam as multinacionais a reformularem suas
estratégias de recompensas para se adequarem ao ambiente estrangeiro, ou seja, quanto mais
inserido no pais hospedeiro, mais as empresas se familiarizam com a nova cultura, adquire
conhecimento e aprimora suas politicas e praticas.

A dificuldade encontrada na realizacao desse trabalho, se mostrou, porém, na busca
e identificacdo de estudos nas bases de dados que fossem direcionados exclusivamente as
praticas de gestdo de recompensas em multinacionais, tendo sido a maioria dos trabalhos a
abordar praticas de gestdo de recursos humanos com pouco enfoque nas praticas de gestao
de recompensas. Este trabalho possuia como objetivo inicial verificar se as multinacionais
transferem suas praticas de gestdo de recompensas dos paises de origem para 0s paises
anfitriGes, e quais seriam as praticas adotadas por estas empresas. Percebeu-se que dentre 0s
artigos que falavam sobre gestdo de recompensas, nem todos responderam com clareza a
pergunta de investigacdo ou especificavam quais abordagens eram adotadas e aplicadas nas
subsidiérias.

A realizacdo deste trabalho possibilitou ampliar o conhecimento acerca de uma
tematica fundamental aos gestores e responsaveis pelo setor de recursos humanos das

empresas a0 mesmo tempo em que tornou possivel uma reflexdo diante do resultado escasso
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de estudos focados nas préaticas de gestdo de recompensas em empresas multinacionais, que
é: quais os possiveis fatores de impedimento a realizagdo de pesquisas tdo importantes e
promissoras nesta tematica? Os resultados dos estudos apontam para a existéncia de
inimeros beneficios de processos e praticas voltadas a remuneracéo e a oferta de subsidios
e beneficios aos colaboradores.

Portanto, resta apenas sugerir para pesquisas futuras novas discussdes sobre este
tema, considerando que os autores que abordam o assunto aconselham uma investigagédo
aprofundada e que seja conduzida em conjunto com a literatura de gestdo de recursos
humanos internacional, que envolva multinacionais de véarios paises operando em paises
anfitrides. Também uma anélise mais extensa de pesquisas se faz necessario para generalizar
os resultados, assim como a investigacao de abordagens existentes da gestdo de recompensas
no contexto internacional.

Além disso, também seria interessante explorar os efeitos durante a pandemia
COVID-19 sobre a gestdo de recompensas nas empresas multinacionais. Serd que a mudanga
da modalidade do trabalho antes exclusivamente presencial para o formato remoto e/ou

hibrido permitiu as organizacdes reconsiderarem suas ofertas de recompensas e beneficios?
Neste caso, precisariam as empresas reajustar sua gestdo de recompensa? Outro

questionamento possivel a partir da realizacdo deste trabalho foi: qual a influencia advinda
desta nova realidade nos fatores de motivacdo e permanéncia nestas empresas? Sao
perguntas que carecem de respostas diante da importancia da situacdo atual, na qual as
empresas ndo podem simplesmente retornar as premissas do sistemas de recompensas antes

da pandemia, mas reavaliar e alinhar a sua estratégia com a nova realidade.
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Anexos

Anexo | - Sintese dos artigos incluidos nessa revisao

De acordo com Abugre e Nasere (2020) com o processo de expansdo de empresas no
mercado internacional, percebeu-se também a importancia de buscar e aplicar préaticas
eficazes e inovadoras no setor de recursos humanos e no sistema de trabalho de alto
desempenho (STAD). O sistema de trabalho de alto desempenho é, segundo estes autores,
um conjunto de praticas de recursos humanos que estabelecem o modo com que se
estruturam os procedimentos de trabalho de cada funcionario com o objetivo de otimizar o
maximo possivel suas habilidades, compromisso e conhecimentos para proporcionar melhor
desempenho no exercicio de sua funcdo. Estudos prévios sugerem que a implementacao de
um STAD pode proporcionar significativa vantagem competitiva as empresas. Abugre e
Nasere (2020), em um estudo exploratorio, coletaram dados de empresas multinacionais de
diversos setores localizadas em Gana com 0s objetivos de avaliar o efeito do sistema de
trabalho de alto desempenho sobre o engajamento, desempenho organizacional e
produtividade do funcionario, e explorar o impacto do treinamento e desenvolvimento de
praticas de RH e de gestdo de recompensas no desempenho dos funcionarios. A pesquisa
identificou uma relacéo positiva direta associando os lucros e as receitas de uma organizacéo
com a ocorréncia de treinamento e remuneracdo ofertados aos funcionéarios. Para a realizagdo
deste trabalho, os autores levantaram as seguintes hip6teses: H1- O treinamento e o
desenvolvimento tém uma relacéo positiva significativa com o desempenho dos funcionarios
em empresas multinacionais em Gana; H2- A remuneragao e a recompensa sao significativas
e positivamente relacionadas ao desempenho dos funcionarios em empresas multinacionais
em Gana; H3- O envolvimento no trabalho esta significativo e positivamente relacionado ao
desempenho do funcionéario; H4- O envolvimento no trabalho mediara a relagcdo entre o
treinamento e o desenvolvimento e o desempenho do funcionario; e H5- O envolvimento no
trabalho mediara a relacédo entre remuneracgéo e recompensa e 0 desempenho do funcionario.
A metodologia desta pesquisa consistiu em selecionar multinacionais de quatro setores
diferentes listadas no Ghana Club 100 do Centro de Promocdo de Investimentos de Gana. A
primeira técnica utilizada pelos autores foi a sele¢cdo e organizacdo por amostragem
estratificada, no qual as empresas foram agrupadas de acordo com estratos previamente
definidos (petréleo, industria, servigos e por ultimo setor bancario). Em seguida, utilizou-se
a amostragem proposital com a finalidade de selecionar as empresas mais Uteis e

representativas de acordo com o julgamento dos pesquisadores e que atendessem aos
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seguintes critérios: a empresa multinacional deveria estar devidamente registada para atuar
em Gana e estar operante neste local ha pelo menos dez anos, e ter sido listada na 172 edicao
(2017) do Ghana Club 100. Por ultimo, os autores utilizaram-se da técnica de amostragem
por conveniéncia devido a necessidade de se adaptar a disponibilidade dos funcionarios
entrevistados. Dos 350 questionarios distribuidos para serem respondidos por gerentes dos
niveis inferior, médio e superior, 307 questionarios foram respondidos e analisados pelos
pesquisadores. Os resultados deste trabalho demonstraram uma correlacdo positiva
significativamente relevante entre o desempenho dos funcionarios e a oferta de treinamentos
pelas empresas, entre 0 desempenho e a compensagao por recompensas e entre treinamento
e engajamento e envolvimento no trabalho pelos funcionarios. Por fim, os autores concluem
que as hipdteses definidas foram consideradas significativas e aceitaveis, e que 0
engajamento e envolvimento no trabalho como um recurso do sistema de trabalho de alto
desempenho intermedia a relacdo entre o desempenho do funcionario e o treinamento e
desenvolvimento de habilidades e o desempenho e a relagéo de remuneragéo e recompensas.
Portanto, proporcionar treinamentos, desenvolvimento de competéncias e recompensas
aumentam o desempenho geral do funcionario, indicando que funcionarios satisfeitos com
0 sistema de gestdo de recompensas da empresa sdo mais eficazes e garantem maior

produtividade e lucros para a organizagéo.

A partir da elaboracdo de uma estrutura conceitual, por meio de uma revisdo de
literatura, Khan et al. (2020) buscaram compreender como a resiliéncia emocional de
funcionarios de empresas multinacionais pode ser estimulada durante o processo de
integracdo pds-fusdo, tendo em consideracdo que o sucesso ou fracasso deste processo de
fusdo esta diretamente relacionado com a gestdo de recursos humanos dentro destas
empresas. As fusBes e aquisicdes influenciam em novas habilidades, capacidades e
vantagens competitivas para empresas que buscam se expandir internacionalmente. As
consequéncias das fusdes e aquisi¢Oes para a gestdo de recursos humanos, segundo estes
autores, podem ser divididas em duas vertentes principais. A primeira explora os desafios
gerais que as fusGes e aquisi¢cbes representam para os funcionarios e como eles
provavelmente responderdo. E a segunda compara os efeitos das F&A na gestdo de recursos
humanos em diversos contextos, dedicando atencdo especial as empresas multinacionais.
Segundo Khan et al. (2020), a resiliéncia emocional dos funcionarios durante o estagio da
integracdo pos fusdo pode ser melhorada por meio de recompensas financeiras e néao

financeiras e, estdo relacionadas as percepc¢des de justica, perfil institucional e cultural.
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Desse modo, é visto que as recompensas podem influenciar na resiliéncia emocional do
funcionério durante a fase de integracdo pds-fusdo e aquisicdo. Nesse estudo, os autores
argumentam que as normas de justica variam de acordo com o contexto, por exemplo no
caso de fusdes e aquisices internacionais, as empresas podem ter que confiar em varias
normas de justica para aprimorar a integragdo pos fusdo e a resiliéncia emocional dos
funcionarios. No processo de integracdo p6s fusdo internacional isso se torna ainda mais
desafiador. Segundo Khan et al. (2020), com base nas literaturas mais amplas de Gestao de
Recursos Humanos e resiliéncia, foram identificados dois conjuntos de praticas de Recursos
Humanos, particularmente provaveis de aumentar a resiliéncia emocional do funcionério:

- Recompensas financeiras (maiores pacotes de pagamento, bonus e beneficios e feriados
remunerados);

- Recompensas nédo financeiras (oportunidades de desenvolvimento de carreira, programas
de reconhecimento de funcionéarios e promocdes baseadas no desempenho).

Segundo Khan et al. (2020), a compensacao financeira e ndo financeira adequada e 0s planos
de incentivos foram reconhecidos como vitais para atrair e reter os principais talentos
durante as aquisi¢des. Os autores, enfatizam que recompensas ndo financeiras, podem ter
um impacto na resiliéncia emocional semelhante ao financeiro, visto que as recompensas
ndo financeiras nas formas de programas de reconhecimento de funcionarios e promogoes
com base no desempenho podem ter um impacto sobre as resiliéncias emocionais dos
funcionarios em relacdo as financeiras. O modo pelo qual os funcionarios respondem as
mudancas durante o processo de integracdo pés fusdo dependem de considerarem justas ou
ndo. Quando os funcionarios percebem que estdo sendo tratados com justica, é mais provavel
que se esforcem para superar os desafios que integracdo pos fusdo Ihes impde. Entretanto,
qguando percebem que estdo sendo tratados injustamente, serdo 0s primeiros a punirem a
organizacdo (Khan et al., 2020). Além disso, a pesquisa também mostrou que o significado
e a importéncia da justica sdo influenciados por fatores situacionais e contextuais, incluindo
a cultura. Os funcionarios provavelmente irdo comparar suas recompensas com outros
envolvidos no processo de integracdo pds fusdo dentro de sua organiza¢do ou em outras
empresas. Mesmo quando eles percebem o procedimento pelo qual suas recompensas séo
decididas como justo, eles podem considerar quaisquer mudangas como injustas por motivos
de equidade (Khan et al., 2020). Enquanto as normas de justica processual definem como os
funcionarios veem as recompensas financeiras e ndo financeiras, as normas de justica
intencionais permitem que eles avaliem as metas ou intencées por tras delas. Portanto, isso

significa que eles estardo mais bem informados sobre quaisquer mudancas do que em
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contextos nos quais tais direitos ndo existam (Khan et al., 2020). Desse modo, 0s autores
concluiram que a importancia relativa das consideracdes de justica serd moldada pelo
contexto. Ao mesmo tempo, 0 que as empresas fazem sera restringido ndo apenas pela
convencdo, mas também pela lei, tal regulamentacdo ndo impede que as empresas se
desviem das normas de justica em contextos de remunerac¢do. Em outras palavras, o impacto
das recompensas financeiras e ndo financeiras pode ndo ser uniforme em diferentes
individuos e ambientes. Eles moldardo o impacto de ambos os sistemas de recompensa no
comportamento e nas atitudes dos funcionarios durante essa fase. Assim, as recompensas
materiais e o planejamento de RH, de acordo os autores, representam intervencoes objetivas
que podem ajudar a aumentar a resiliéncia emocional e melhorar o desempenho. Desse
modo, ao introduzir novas praticas de GRH e mudancas na equipe, as multinacionais ficardo
atras de suas contrapartes locais. No que diz respeito as fusdes e aquisi¢fes que cruzam as
fronteiras nacionais, 0 processo de gerir 0s recursos humanos torna-se muito mais dificil,
ndo somente pela distancia cultural, mas também reflete quaisquer distin¢cbes nos perfis
institucionais dominantes encontradas no contexto nacional das organizacdes adquirentes e
adquiridas e nas convencdes informais associadas que as acompanham (Khan et al., 2020).
As multinacionais podem ser consideradas pioneiras em novas préaticas, porém, segundo 0s
autores, trabalhos recentes indicaram que muitas vezes essas empresas se esforcam muito
para se adaptarem a fim de colher alguns dos beneficios de operar em um determinado

contexto nacional.

A partir de um estudo de caso exploratoério realizado em uma empresa ocidental
multinacional de manufatura localizada na China, Zhou e Velamuri (2018) buscaram
explorar os aspetos facilitadores do comportamento inovador dos funcionarios; analisar
quais sdo os principais fatores contextuais de sucesso capazes de estimular o comportamento
inovador destes funcionarios; e explicar a importancia dos fatores-chave de sucesso de uma
multinacional e como eles podem ser implementados na pratica de gestdo de recursos
humanos. Segundo o0s autores, um comportamento inovador esta relacionado com a
criatividade do funcionario para gerar, introduzir e implementar, de maneira intencional,
novas ideias, projetos e processos dentro de uma organizacao, grupo ou de uma funcdo de
trabalho. Outros fatores importantes considerados neste trabalho foram o estilo de lideranca
e 0s aspetos do relacionamento interpessoal entre subordinado e chefia, que, de acordo com
Zhou e Velamuri (2018) influenciam e podem atuar como forgas propulsoras do

comportamento inovador do funciondrio na empresa. Os estilos de lideranca
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transformacional, participativo e autocratico parecem gerar resultados positivos nas
empresas, quando considerados os valores e fatores culturais do local onde esté se instala.
Estudos anteriores demonstraram grande aceitacdo de um estilo autocratico de lideranca em
empresas chinesas, com um nivel elevado de comportamentos inovadores entre 0s
funcionérios. Estes resultados se devem a interpretacdo do controle pelos cargos de
supervisdo e chefia como tentativas de guiar, orientar e promover uma mentoria aos
funcionarios. Ja estudos realizados em sociedades ocidentais apontaram que a baixa
autonomia, caracteristica do estilo de lideranca autocratico, quando aplicada em empresas
localizadas no ocidente ndo traz 0s mesmos resultados, e especula-se que funcionarios em
empresas asiaticas possuem um grande respeito e valorizagdo das tradi¢cdes e conformidade,
enguanto funcionarios no ocidente consideram sufocante e mais dificil de aceitar a influéncia
dos lideres e pouca autonomia. Neste trabalho os autores também identificam que questdes
relacionadas com caracteristicas como apresentar tarefas desafiadoras e de responsabilidade
do trabalho aos funcionarios, bem como oferecer um bom nivel de confianca e boas relaces
interpessoais e de apoio sdo importantes no desenvolvimento de comportamento de trabalho
inovador. A empresa escolhida para a pesquisa atua no mercado chinés ha mais de duas
décadas e seu quadro de funcionarios é composto por 900 trabalhadores, sendo quase todos
chineses (98%), e a equipa de gestdo é integrada por 24 funcionarios, com 7 de nacionalidade
europeia. Neste estudo, aceitaram participar 27 colaboradores, todos desempenhando cargos
de lideranca dentro da empresa nos setores de gerenciamento de produtos, gerenciamento de
projetos de vendas, engenharia, logistica, manufatura, qualidade, compras, e de recursos
humanos. Os autores seguiram um processo de trés fases para a pesquisa apés a realizacao
de uma fase piloto. A primeira fase consistiu na apresentacao e familiarizacdo do estudo
pelos participantes, e com base em suas préprias percecdes, na selecdo de uma lista dos 10
fatores de sucesso mais importantes para o comportamento inovador dos funcionarios. Os
fatores selecionados por mais de 50% dos participantes foram incluidos na fase seguinte. Na
segunda fase, os participantes foram convidados a classificar os 10 fatores escolhidos
anteriormente de acordo com a importancia, e justificar a escolha dos 3 itens melhor
classificados, explicando o motivo de considerarem estes itens importantes, e quais formas
possiveis de alcanga-los. A ultima fase consistiu na realizacdo de um feedback e divulgacao
da classificacdo meédia das respostas da segunda fase aos participantes. Os resultados deste
estudo apontaram que os trés fatores de sucesso mais importantes, na percepcdo dos
participantes, foram: estratégia de inovagdo da empresa (52%), cooperagdo multifuncional

(71%) e recompensa e pagamento (76%). Sobre o item colocado em primeiro lugar
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(recompensa e pagamento), os participantes justificaram que em um pais como a China, cujo
passado econdmico se mostrava ruim e como reflexo gerou aumentos do custo de vida da
populacdo, elogios e incentivos eram insuficientes para estimular a motivacdo dos
trabalhadores, mas recompensas financeiras significativas eram eficazes e necessarias. Outro
fator relevante observado pelos participantes foi que uma forma util de incentivar a geracdo
de ideias pelos funcionarios é colocar, na area de fabrica e nos escritdrios, caixas de
sugestdes e que ideias excepcionais devem ser recompensadas. Os autores concluem em seu
estudo que os resultados obtidos corroboram estudos anteriores que demonstraram que a
cooperacao multifuncional entre os setores das empresas, 0 desenvolvimento de estratégias
de inovacdo e a oferta de recompensas e pagamentos apresentam um grande potencial no
encorajamento do comportamento inovador e sdo grandes formas de incentivo motivacional.
E nos casos de se aplicar uma boa politica de gestdo de recompensas em paises menos ricos
como é o caso da China, onde se valoriza o sucesso material, oferecer recompensas
financeiras tem se mostrado o fator-chave de sucesso mais importante para comportamentos

inovadores entre os funcionarios.

Por meio de um estudo quantitativo, atraves de respostas de 158 gerentes de
Recompensas, localizados nas matrizes ou subsidiarias de empresas multinacionais, tem por
objetivo examinar a relacdo entre a centralizacdo da tomada de decisdes de gerenciamento
de recompensas e sua eficacia percebida em empresas multinacionais na eficacia percebida
através das lentes da teoria da identidade social (sentimento de um individuo para enquadra-
se ou pertencer a um determinado grupo social). “A suposi¢do basica deriva-se da teoria da
identidade social, na qual os gerentes de sedes e subsidiarias tém diferentes perspectivas
especificas da unidade em relacdo ao equilibrio preferencial de centralizar o programa de
gerenciamento de recompensas de uma multinacional” (Tekieli et al., 2018, p. 4). Este artigo,
apresenta resultados de dois estudos, do Estudo 1, na qual foi dirigido aos gerentes de
recompensas das sedes, e do Estudo 2, que investiga os gerentes de recompensas das
subsidiarias. A amostra do Estudo 1 consistiu em 107 gerentes de recompensas das sedes,
localizados em 18 paises diferentes. Foi pedido aos participantes para indicar o grau para
gue cada uma das seguintes praticas (salario base, incentivos de curto prazo, incentivos de
longo prazo, beneficios, retornos relacionais) séo centralizados (as decisdes sdo tomadas
pela sede) ou descentralizado (as decisfes sdo tomadas pelas subsidiarias) com relacdo a 22
praticas de recompensa diferentes, na qual foram classificadas em trés grupos: remuneracéo

em dinheiro, beneficios e relacional (Tekieli et al., 2018). A amostra do Estudo 2 consistiu
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em 51 gerentes de recompensas subsididrias de multinacionais localizadas em 12 paises
diferentes. Este estudo se difere do estudo anterior, pois 0s autores se concentraram em dois
grupos de préatica de recompensa (dinheiro e beneficios). A medicdo das duas funcdes do
gerente subsidiario, foram tidas como: defensor na qual defende o ponto de vista local
quando os interesses dos colaboradores locais podem ser violados por decisdes corporativas
e o implementador, na qual aceita e implementa todas as decisdes estratégicas finais da sede,
mesmo que nao sejam paralelos aos interesses estratégicos da unidade subsidiaria individual.
Segundo Tekieli et al. (2018 p. 13) “A pesquisa sugere que a estratégia de negdcios global
de uma Multinacional tem uma influéncia na extensdo em que as praticas de gestdo sdo
centralizadas nas subsididrias estrangeiras”. Em suma, notou-se que quanto mais
centralizada a tomada de decisdes de gerenciamento de recompensa, mais 0s gerentes das
sedes, percebem a sua gestdo de recompensa como eficaz, indicando assim um favoritismo
dentro do grupo e uma anulagéo fora do grupo (Tekieli et al., 2018). Em segundo lugar, com
relacdo a centralizacdo da remuneracéo em dinheiro, a relagdo com a eficacia percebida foi
maior para a alta administracdo de recompensas. Essas descobertas apoiam a suposicao geral
de que os gerentes de sedes, movidos pelo favoritismo dentro do grupo, preferem o controle
as subsidiarias. Porém, eles diferenciam entre os niveis de gestdo e grupos de préatica de
recompensa. Para 0s autores, centralizar a tomada de decisdes para elementos de dinheiro,
como pagamento relacionado ao desempenho para gerentes seniores, é fortemente preferido
pelas sedes (Tekieli et al., 2018). Além disso, os autores, afirmam que comparando gerentes
intermediarios e funcionarios operacionais, ndo encontraram diferengas no que diz a
respeito, a relacdo entre a centralizacdo do gerenciamento de recompensas e a eficacia
percebida em todos os trés grupos de pratica de recompensa. Segundo, Tekieli et al. (2018)
a relacdo entre a centralizacdo da tomada de decisdes e a percepcdo, ou seja, 0 ponto de vista
da eficécia do gerenciamento de recompensas € mais complexo dentro do grupo de gerentes
de subsidiarias. Para a realizacdo deste estudo, os autores tiveram que diferenciar entre as
varias praticas de recompensa. Notou-se nesse estudo que o cumprimento da funcéo de
implementador modera positivamente a relacéo entre centralizacdo de beneficios e eficacia.
As analises mostraram que um cumprimento moderadamente fraco do papel de
implementador, estava associado a uma relacdo negativa entre centralizacdo de beneficios
para gerentes seniores e eficacia. Dentro da amostra da sede, a associacdo entre a
centralizacdo de beneficios para gerentes seniores e a eficicia da gestdo de recompensas é
positiva, embora muito fraca (Tekieli et al., 2018). O cumprimento do papel do defensor

modera positivamente a relacdo entre a centralizacdo da remuneracdo em dinheiro para 0s
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gestores seniores e a eficécia. Pois, esté relacionado ao fato de que estda moderacdo apenas
foi encontrada em relacdo aos gerentes seniores. O autor, cita que de acordo Fay (2008) um
argumento popular para a centralizacdo das praticas de remunera¢do em todo o mundo é
baseado na crescente transferéncia de gerentes, bem como cooperacao transnacional dentro
de Multinacionais, permitindo assim comparacdes internacionais. Desse modo, para evitar
insatisfacdo entre os gerentes seniores, em relagdo a privacao de dinheiro, é interessante
centralizar a gestdo de dinheiro ou esse grupo especifico. Portanto, o autor defende que um
defensor superior, também pode favorecer uma abordagem centralizada para a gestdo de
compensacdo em dinheiro em relacdo a este grupo-alvo (Tekieli et al., 2018). Em suma, os
resultados desse trabalho de ambos os estudos mostraram que 0s gerentes da matriz
percebem uma abordagem centralizada como sendo mais eficaz, enquanto para os gerentes
das subsidiarias, esse relacionamento é moderado pela individualidade e concordancia do
gerente. Em relacéo & teoria da identidade social, segundo os autores, o estudo enriquece o
debate sobre padronizacdo vs. localizagdo por meio de uma nova perspetiva com foco em
processos psicoldgicos, mostrado, a importancia do favoritismo dentro do grupo na sede e a
influéncia das identidades do papel dos gerentes das subsidiarias na tomada de decisfes de

gerenciamento de recompensas.

Em seu estudo, Gope et al. (2019) adotaram uma metodologia qualitativa baseando-
se em um estudo de caso multiplo e em dados primarios e secundarios coletados previamente
em pesquisas documentais e entrevistas. Os autores buscaram examinar a influéncia das
praticas de alto desempenho de gestdo de recursos humanos na capacidade de gestdo do
conhecimento por meio de uma analise cruzada de casos, em quatro empresas da area de
tecnologia da informac&o (T1) localizadas na india. Os autores esclarecem que 0 processo
de gestdo de recursos humanos esta relacionado com o uso eficaz do capital humano numa
empresa de maneira a influenciar a interagdo, motivacao e retencdo, compartilhamento de
conhecimento e ideias e o alcance de metas. Ja a gestdo do conhecimento implica na
organizacéo, desenvolvimento e aplicacdo dos chamados ativos de conhecimento existentes
na empresa de maneira a obter lucros e garantir vantagem competitiva de mercado. Estes
dois recursos séo essenciais ao desenvolvimento e sucesso das empresas, principalmente no
que se refere a area de TI, setor onde ha grande dificuldade em atrair e reter talentos. Estudos
anteriores apontam que empresas que realizam praticas altamente eficazes de recursos
humanos apresentam um crescimento significativo de sua receita e das margens de lucro,

indicando que boas préaticas de gestdo de recursos humanos possuem a capacidade de
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sustentar a vantagem competitiva das organizagdes, além de desempenhar um papel
essencial na busca e retencdo de jovens talentos. As praticas mais comuns e com maiores
resultados incluem o investimento nos processos de selecéo, treinamento e desenvolvimento,
e de recompensa e reconhecimento de seus funcionarios. Desta forma, para a realizacdo deste
estudo os autores buscaram investigar de que forma as praticas de gestdo de recursos
humanos influenciam a capacidade de gestdo do conhecimento em termos de aquisicao e de
compartilhamento de conhecimento dentro de quatro empresas da area de tecnologia de
informaco localizadas na india. Como parte da metodologia, os pesquisadores utilizaram
questionarios semiestruturados e entrevistas telefénicas com gerentes do setor de Recursos
Humanos (RH), gerentes de conhecimento e pessoas envolvidas em iniciativas de RH e de
gestdo de conhecimento. Os resultados foram categorizados em dois niveis, sendo o primeiro
nivel uma apresentacdo da visdo geral das empresas participantes em termos de descri¢do
das atividades e quadro de funcionarios, descri¢do das caracteristicas principais das praticas
de gestdo de recursos humanos e os efeitos destas préaticas na gestdo do conhecimento. No
segundo nivel, é apresentada uma comparacdo cruzada relacionada as semelhancas e
diferencas entre as quatro empresas em relacdo as praticas de recrutamento e selecao;
treinamento e desenvolvimento; remuneracdo e recompensa; retencdo de funcionérios e
desenvolvimento de carreira.Os resultados mostram que estas empresas participantes
apresentam sistemas estruturados, racionalizados e formais de recursos humanos que as
motivam a cuidar do fator humano de maneira a aproveitar a0 maximo o conhecimento de
seus colaboradores, e que a implementacdo de algumas préaticas especificas de gestdo de
recursos humanos ajudam a potencializar o processo de aprendizagem, 0s niveis de
motivacao e de retencdo de funcionarios e também a apoiar a capacidade de gestdo do
conhecimento a partir da criacdo e execucao de processos de aquisicdo e compartilhamento
do conhecimento visando o aumento do desempenho da empresa. Foi possivel perceber que
as praticas de gestdo de RH geram resultados positivos no comportamento criativo, inovador
e no fator motivacional dos individuos. Ao analisarem as cinco praticas mais comuns de
gestdo de RH e realizarem a comparagéo cruzada entre as empresas participantes, os autores
identificaram que a capacidade de gestdo do conhecimento esta fortemente ligada as praticas
de gestdo de RH, sendo portanto, duas ferramentas essenciais que se complementam e que
ao serem aplicadas juntas, sdo capazes de melhorar a lucratividade da organizagéo e de
facilitar a implementacgdo de estratégias competitivas de mercado. Em relacéo a pratica de
remuneracdo e recompensas, 0s autores deste estudo apontam que todas as empresas

participantes consideram esta, uma das praticas mais importantes e essenciais a motivacao e
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ao estimulo da criacdo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento entre seus
colaboradores, e todas utilizam iniciativas semelhantes que incluem compensagéo de ordem
financeira e ndo financeira, pagamento por desempenho, e oferta de oportunidades internas
e bonus. A justificativa para manter esta pratica de RH € a de que o sistema de recompensas
propicia a motivagao para criar e compartilhar informagdes e conhecimento e aumenta a
frequéncia de comportamentos positivos quando h& reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido. Os autores concluem seu estudo afirmando que as empresas apresentaram
muitas semelhancas entre si no que respeita ao papel e suporte das cinco praticas de gestao
de RH analisadas na efetividade da capacidade de gestdo do conhecimento. Todas estas
praticas, quando aplicadas na organizacdo, sao capazes de trazer beneficios para os
colaboradores e para a propria empresa. Em relacdo as diferencas analisadas, foi possivel
perceber que estas estdo relacionadas com a maneira com que estas empresas escolhem
aplicar e operacionalizar cada uma das praticas de gestdo de RH, e geralmente, a abordagem
escolhida considera a cultura da organizacdo e da natureza do conhecimento. Os autores
concluem que este trabalho permitiu descrever o modo como cada uma das empresas
participantes operacional as préaticas de gestdo de recursos humanos de acordo com seus
proprios principios e cultura, e reforgam o impacto destas praticas no nivel de processos de
aquisicdo, promocédo e compartilhamento do conhecimento.

A partir de um estudo qualitativo com base em 37 entrevistas semiestruturadas,
realizadas em 2015, com gerentes e funcionarios em 8 subsidiarias multinacionais, sendo 3
britnicas, 3 européias e 2 americanas, teve por objetivo abordar a lacuna praticas de gestéo
de recursos humanos (GRH) em empresas multinacionais ocidentais que possuem
subsidiarias em Gana, nos setores de manufatura, servicos e recursos. De acordo com
Azungah et al. (2018), essa pesquisa reforca a literatura, enfatizando a importancia do
paternalismo e da familia no contexto organizacional e a0 mesmo tempo apresenta novas
descobertas sobre os chefes locais em influenciar as praticas de gestdo de RH (recrutamento
e selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempenho e gestdo de recompensas)
nas multinacionais em Gana. Assim, por meio da estrutura AMO (ability, motivation and
opportunity), na qual explica a ligagdo entre as praticas de recursos humanos e desempenho),
0 artigo destaca as praticas de cada area, que influenciam o desempenho por meio do impacto
das praticas que promovam o “AMQO” dos funcionarios (Azungah et al., 2018). Desse modo,
esta pesquisa parte da seguinte questdo: até que ponto as Multinacionais devem adaptar suas

praticas transculturalmente e como tais praticas podem contribuir para o uso eficaz das
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habilidades, oportunidades e motivagdo dos colaboradores no contexto organizacional?
Segundo Azungah et al. (2018), a transferéncia das praticas de GRH para as subsidiérias em
Gana provocam tensdo e colocam em risco no que se refere ao acolhimento em termos de
valores e préticas culturais locais. Ainda cita que, a transferéncia dessas praticas para a
Africa, provavelmente sera ainda mais contestada, considerando o fato de que essas
multinacionais estdo entrando em um continente onde as préaticas diferem consideravelmente
das suas. Além disso, dentro de Gana ha mais de 50 grupos étnicos, com cada grupo tendo
suas proprias tradigdes culturais, fazendo com que a gestdo de RH seja ainda mais
desafiadora. Vale ressaltar algumas das principais caracteristicas culturais citadas pelos
autores, de Gana, tais como: -A distancia de grande poder e paternalismo: Os ganeses sao
submissos a autoridade e os gerentes tendem a fornecer oportunidades e privilégios extras
aos subordinados mais proximos e submissos de seus interesses. -Coletivismo: Que seria um
coletivismo no contexto ganense ao familismo, onde os valores sociais estdo ligados a
lealdade, continuidade e funcionamento da familia, na qual pode levar uma pessoa a
sacrificar os objetivos organizacionais a fim de atender as expectativas de sua familia -
Respeito pela idade e pelos idosos e chefia: Devido aos idosos serem reverenciados em Gana,
torna-se dificil para os gerentes mais jovens repreender, avaliar ou disciplinar uma pessoa
mais velha. No que diz respeito as préaticas de gerenciamento de recompensas, esse estudo
mostrou que, estas sdo fortemente influenciadas pelo fato de os funcionarios serem
considerados membros de uma grande familia. Este valor cultural, resulta em todas as
subsidiarias da pesquisa, pois todas elas apresentaram praticas de gestdo de recompensas que
evidenciam uma abordagem paternalista e sendo organizagdes atenciosas em troca da
lealdade e comprometimento dos funcionarios (Azungah et al., 2018). Segundo os autores,
as recompensas das subsidiarias abordadas sao: salario indexado em ddlares americanos para
protecao contra dificuldades e perda de poder de compra do cedi ganés (moeda local); bdnus
compassivo quando os funcionarios ndo conseguem cumprir as metas de desempenho;
pagamento de taxas escolares até o nivel superior para filhos e funcionarios, fornecimento
do 13° salario como um boénus. Essas recompensas sao fornecidas em alinhamento com 0s
processos de gestdo de desempenho da Matriz. Durante a época de Natal, algumas das
empresas oferecem um frango de Natal aos seus colaboradores. Além disso, oferecem
almocos gratis e fornecem subsidios para funeral e casamento. Na Europa, ndo é comum dar
um subsidio de funeral, mas em Gana, quando um funcionario perde um parente, eles
esperam ver todos os amigos no funeral, sendo um acontecimento de grande valor cultural e

que possui custo. Portanto, as praticas de GRH nas oito subsidiarias das multinacionais em
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Gana estdo profundamente enraizadas nas normas culturais locais do pais. De acordo
(Azungah et al., 2018) essa pesquisa enfatiza que as eficacias das operacGes interculturais
das multinacionais exigiram a adocao da localizacéo das praticas de RH de acordo com as
especificidades culturais ganenses. Nesse estudo, foi visto que os funcionarios nao
desempenhados em algumas subsidiérias permaneceram em seus empregos de acordo com
um paternalismo praticado localmente e que o estilo de geréncia paternalista se desenvolveu
a partir da crenca tradicional e as multinacionais levaram isso para dentro das empresas. Os
valores culturais em torno do favorecimento de individuos que ocorrem nas subsidiarias
ganenses, podem impactar as habilidades, oportunidade e motivagdo dos colaboradores,
afetando assim o desempenho do capital humano da organizacdo. De acordo com Azungah
et al. (2018), todas as oito subsidiarias, apesar de possuirem origens distintas,
operacionalizam as praticas de GRH gue estavam em muitas areas alinhadas com as préaticas
locais. Conclui-se que os gerentes locais sdo capazes de implementar as praticas
consideradas mais apropriadas e efetivas para o contexto cultural. Assim, para os autores,
ser competitivo nos mercados africanos requer o ajuste das praticas e a superacdo dos

desafios das especificidades da cultura local.

O estudo de Kang e Shen (2015) se propds a explorar, a partir de uma anélise
qualitativa, se empresas multinacionais sul-coreanas instaladas na China transferem ou
localizam suas politicas e préaticas internacionais de compensacdo e recompensa de suas
sedes comerciais para 0 pais anfitrido e quais fatores influenciam as decisdes das destas
empresas acerca das abordagens de recompensas e compensacdes internacionais. Os autores
esclarecem que dentre as praticas de gestdo internacional de recursos humanos, o
gerenciamento de recompensas para trabalhadores expatriados e nacionais é uma das
praticas consideradas fundamentais, uma vez que sao capazes de influenciar a motivacao, os
comportamentos de trabalho e o desempenho, e quando mal elaboradas, esta pratica pode
provocar prejuizos para a empresa, retorno prematuro de expatriados e baixo desempenho
nas funcbes do colaborador. Em relagdo as possiveis abordagens a serem adotadas pelas
multinacionais, as empresas podem escolher adotar a pratica baseada em casa, ou seja,
aplicar sistemas de remuneragéo e recompensas de acordo com o padrao estabelecido no pais
de origem ou optar pela abordagem baseada no anfitrido, onde salarios e sistemas de
remuneracao sdo baseados de acordo com as préaticas adotadas no pais anfitrido. Participaram
deste estudo 20 gerentes de 10 empresas multinacionais sul-coreanas das areas de

telecomunicacdes (telefonia celular), industria de eletronicos, servicos online, automaveis,
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publicidade e tecnologia da informagdo. A partir da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, com perguntas direcionadas aos componentes e padrdes dos pacotes de
recompensas e remuneracdo para colaboradores expatriados, 0s autores buscaram comparar
as praticas internacionais de remuneracao e recompensa com 0s sistemas de recompensas do
pais anfitrido. Como resultados, Kang e Shen (2015) descobriram que a remuneracéo de
expatriados incluia, além do salario base, também uma bonificacdo por desempenho, abonos
e outros beneficios. Em trés das dez empresas a remuneracdo dos funcionarios expatriados
era paga com base nos padrdes salariais sul-coreanos, e nas demais empresas a remuneragao
deste grupo de funcionarios em subsidiarias chinesas era paga também seguindo o padrdo
salarial sul-coreano, mas fazia-se a conversdo para a moeda chinesa. Todos 0s gerentes
expatriados entrevistados afirmaram ainda que funcionarios sul-coreanos designados a
trabalhar em outros paises recebiam seus salarios-base segundo os padrdes de seu pais de
origem, mas que beneficios e subsidios extras podiam ser diferentes dependendo de cada
empresa. Em seis das empresas pesquisadas, outros beneficios pagos incluiam o pagamento
baseado no desempenho individual (3%, 5% até 8% do salario-base) e também no
desempenho coletivo nas subsidiarias chinesas, e de forma geral, a oferta de beneficios
baseada no desempenho nestas 10 empresas participantes variou entre 20% e 35% da
remuneracao total. Em todas as empresas analisadas, outros beneficios ofertados incluiam
uma bonificacdo de final de ano (de aproximadamente o valor de um salario mensal), e uma
das empresas oferecia um bénus baseado no desempenho da empresa a todos o0s
funcionarios, o valor dependia dos lucros obtidos pela empresa ao final de um ano. Os
autores deste estudo concluem que as evidéncias indicaram que as empresas participantes
consideravam os padrdes e estruturas locais (do pais anfitrido) para formular e implementar
praticas de recompensa como a remuneracdo base e pagamento de acordo com o
desempenho. Outro fator relevante observado foi que em todas as empresas deste estudo de
caso, 0s subsidios e beneficios eram oferecidos a partir das praticas das empresas locais, e
mesmo os beneficios variando entre as empresas, em geral estes incluiam auxilios para
moradia, alimentagdo, transporte, telecomunicacfes, seguro salde, desemprego e
aposentadoria, além de brindes festivos. Foi possivel perceber que o salario para expatriados
geralmente se baseia nos padrdes da sede, e que as empresas multinacionais sul-coreanas
optam pela adogéo de uma politica de salarios-base orientados para o lar, demonstrando que
estas preferem transferir as praticas de pagamento baseadas no desempenho da sede para as
suas subsidiarias chinesas quando ha no quadro de funcionarios colaboradores expatriados.

Outro fator relevante mostrou que abonos e beneficios sdo influenciados pelo contexto sécio-
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cultural como custo de vida e tradi¢es do pais, e buscam ser oferecidos de maneira a atender
aos padrdes domésticos

Através de um estudo quali-quantitativo, este trabalho examina a gestdo de
desempenho e as praticas de recompensa de 211 empresas que operam na Australia.
Ressaltando que 171 empresas eram multinacionais de propriedade estrangeira e as 40
empresas restantes eram de propriedade australiana. O questionério foi administrado por
meio de entrevistas pessoais com o profissional de RH mais experiente. Os dados para este
estudo vém de uma pesquisa em grande escala das praticas de emprego de Multinacionais
na Austrdlia (Bartram et al., 2015). Desse modo, foi examinada a aceitagdo e 0s
determinantes das praticas de gestdo de desempenho e recompensa usadas pelas
multinacionais neste pais. Além disso, investigou-se a influéncia de fatores contextuais e
organizacionais estabelecidos sobre gestdo de desempenho e recompensas e 0 uso de tais
praticas entre gerentes em relacdo ao maior grupo ocupacional (Bartram et al., 2015). Em
relacdo a gestdo de desempenho e particularmente as recompensas, 0s autores argumentam
que o valor de praticas como pertencimento, a uma cultura unificada e integracao
organizacional sdo potencialmente amplificados na forma multinacional de organizacéo.
Assim, espera-se que as multinacionais sejam usuarias intensivas de uma variedade de
praticas sofisticadas de gerenciamento de projetos e recompensas. Desse modo, buscando
explicar os determinantes da abordagem das multinacionais para a gestdo de projetos na
Australia, os autores, partem da seguinte questdo: Quais sdo o0s determinantes da gestdo de
desempenho e préticas de recompensa das multinacionais que operam na Australia e quais
os funcionérios sdo abrangidos por essas praticas? Este estudo foi realizado com foco
especifico em gestdo de recursos humanos estratégico e integracdo global de RH e
reconhecimento sindical para explicar o uso das préticas tais como avaliacdo de desempenho
regular, distribuicdo forcada, feedback de 360 graus, programa de propriedade de ac¢des de
funcionarios e partilha de lucros. Também foi examinado o papel do pais de origem como
um determinante-chave das praticas das multinacionais. A luz disso, os autores propdem que
0 uso de gestdo de desempenho e recompensas por Multinacionais na Australia, sera
influenciado pelo pais de origem da Multinacional. Vale lembrar que em Multinacionais de
diversas nacionalidades e em um ambiente de acolhimento estrangeiro, podem ser esperadas
interpretacdes conflitantes das praticas. Assim, apesar das semelhancas na presenca de uma
variedade de praticas de gestdo de desempenho e recompensa entre as multinacionais, 0s

autores encontraram evidéncias distintas dos efeitos do pais de origem relacionados a essas
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praticas especificas. Segundo Bartram et al. (2015), apesar do fato de que as empresas
americanas eram maiores usudrias de distribui¢do forcada em relacdo a outras categorias do
pais de origem, as multinacionais australianas e europeias eram mais propensas a usar
Programas de propriedade de acbes de funcionarios (considerada uma recompensa), em
relacdo as empresas americanas e também eram maiores usuérias de opgOes de acdes
(considerada uma recompensa) para gerentes. No que diz respeito as multinacionais
americanas na Australia, os efeitos do pais de origem sdo mais propensos a ser relativamente
fortes, especialmente em um contexto de host liberal como a Australia, pois essas empresas
americanas enfatizam a transferéncia da pratica doméstica como sua manifestacao principal.
Este artigo também distingue a aplicacdo das praticas de gestdo de desempenho e
recompensa entre a forca de trabalho. Assim, enquanto todas as multinacionais usam
avaliacdo de desempenho para o maior grupo ocupacional, muitas ndo usam distribuicéo
forcada e avaliacdo de 360 graus para esse grupo e gerentes. Em relacdo as praticas de
recompensa para 0 maior grupo ocupacional, as multinacionais que operam na Australia, de
acordo com 0s autores, nao sdo usudrias extensivas de Programas de propriedade de acdes
de funcionarios, participacdo nos lucros e op¢oes de acdes. Mas, elas fazem maior uso dessas
préaticas para os gestores, sugerindo uma estrutura de RH diferenciada para grupos de
funcionarios (Bartram et al., 2015). Além disso, os autores concluiram que no Reino Unido,
as medidas de integracdo de unidades internacionais foram indicadoras fracas de gestdo de
desempenho e recompensa em multinacionais australianas. Em empresas multinacionais, na
qual possuia um controlador final (6rgdo que desenvolve politicas de RH relacionadas a
forca de trabalho internacional), eram mais propensas a usar as praticas de gestdo de
desempenho e recompensa tanto para 0 maior grupo ocupacional. No que diz respeito aos
gerentes, 0s autores sugeriram que a integracdo funcional pode ocorrer apesar da falta de
evidéncias de integracdo estratégica no sentido corporativo (Bartram et al., 2015). Embora
nenhum resultado significativo tenha sido encontrado em relacdo a variavel estratégica de
RH, as descobertas gerais ddo crédito a proposicdo de que a gestdo de desempenho e a
recompensa podem estar ligados as necessidades integrativas das multinacionais por meio
das praticas de RH (Bartram et al., 2015). Nesse estudo, foi concluido que ha maior
probabilidade de uso mais amplo das praticas (avaliacdo de desempenho, feedback de 360
graus e participacdo nos lucros) onde ha baixo reconhecimento do sindicato para fins de
negociacao coletiva para a o maior grupo ocupacional. Em contraste, ha maior probabilidade
do uso de gestdo de desempenho e recompensa para os gerentes, particularmente distribuigdo

forcada e opc¢des de acdes, quando as multinacionais reconhecem os sindicatos. De forma
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resumida, de acordo Bartram et al.(2015), no geral, as multinacionais que operam na
Austrdlia usam uma ampla variedade de praticas de gerenciamento de projetos e
recompensas. Os resultados indicam que elas sdo as maiores usuarias de tais praticas para
gerentes em relacdo aos outros colaboradores. Essa pesquisa demonstra que essas empresas
multinacionais com maior uso de servi¢os compartilhados de RH e integracao global de RH,
possuem maior probabilidade de usar essas préaticas para os colaboradores e 0s gerentes,
sugerindo algum nivel de integracdo global em torno das atividades de RH. Foi visto que
também ha maior probabilidade de utilizacdo dessas praticas onde ha baixo reconhecimento

sindical para fins de negociagéo coletiva dos colaboradores.

Kang e Shen (2014) realizaram uma revisao sistematica de literatura com o objetivo
de analisar as caracteristicas das praticas e das politicas da Gestdo Internacional de Recursos
Humanos (GIRH) implementadas por empresas multinacionais sul-coreanas e avaliar a
quantidade de trabalhos j& publicados sobre esta temética. Os autores explicam que a GIRH
abrange todos os problemas e questdes relativos a gestdo de recursos humanos resultantes
do processo de internacionalizacdo de uma empresa, e que 0 sucesso das praticas de GIRH
depende do modo com que as empresas multinacionais integram as estratégias e os fatores
politicos, juridicos, culturais, sociais e econémicos. As empresas multinacionais podem
atuar transferindo as praticas de gestdo de recursos humanos tipicas de seu pais de origem
para as subsidiarias ou adaptando suas préaticas de recursos humanos nas subsidiarias de
acordo com a cultura e valores do pais anfitrido onde estas sdo instaladas. De acordo com 0s
autores, ao se analisar a literatura sobre a tematica “recompensa e compensagao
internacional”, foi possivel perceber que esta foca-se nos expatriados, e que os componentes
de recompensa e compensacdo incluem, essencialmente, em programas de incentivo e de
subsidios, beneficios e salario base. Em relacdo ao salario base dos expatriados, ha duas
opcOes de abordagem: a primeira e mais comum é chamada de “politica baseada em casa”,
na qual o salario do funcionério é baseado de acordo com o padrdo salarial de seu pais de
origem, e a segunda é a chamada "politica baseada no anfitrido", esta abordagem define o
salario base de expatriados com base na estrutura e no padrdo salarial do pais anfitrido. A
partir desta revisdo de literatura foi possivel aos autores analisar e categorizar 0s estudos
encontrados em relacdo as seguintes praticas de recursos humanos: recrutamento e selecao
internacional; treinamento e desenvolvimento internacional; gestdo de desempenho
internacional e recompensa e compensacdo internacional. No que respeita a préatica de

recompensa e compensacao internacional em empresas multinacionais sul coreanas, cinco
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estudos foram encontrados. O primeiro estudo (Taylor Et al., 2001) buscou examinar esta
prética entre funcionarios chineses de empresas locais, e a concluséo foi de que, em geral,
as empresas incluiam em seu pacote de remuneragédo além do salario base, recompensas e
bonus por desempenho e metas atingidas, e beneficios diversos. O segundo estudo
(Lansburyet al., 2006) realizou uma andlise das praticas de gestdo de recompensas na
empresa Hyundai e os resultados demonstraram que a empresa considera a politica salarial
um fator essencial e critico a minimizacdo de custos trabalhistas além da percepcao de que
a vinculacdo da remuneracao a oferta de outros subsidios e beneficios garante uma melhora
na produtividade dos funcionarios. Desta forma, para além de ofertar um salério base, esta
companhia também oferece auxilios para arrendamento de moradia, subsidios educacionais
para os filhos dos colaboradores e fundos de previdéncia. O terceiro estudo (Lee, 2003)
buscou examinar quais praticas de gestdo de recompensas e remuneracdo eram aplicadas
para trabalhadores chineses locais. Os resultados mostraram que havia uma grande
discrepancia entre os salarios iniciais oferecidos aos empregados do setor administrativo e
os salarios dos funcionarios do setor de producdo. A empresa oferecia também um aumento
salarial de 3% ao ano, além do pagamento de horas extras, e um programa de incentivo com
base no desempenho. O quarto estudo (Zou & Lansbury, 2009) examinou a préatica de gestao
de recompensas e compensacdo na empresa BHMC. Os resultados apontaram que o salario
médio mensal dos trabalhadores chineses correspondia a apenas 1/7 do salério de expatriados
sul-coreanos, e que estes trabalhadores receberam um bénus, distribuido igualmente entre
eles, com base no desempenho geral da empresa. A empresa também oferecia 0 pagamento
de horas extras e abonos e a remuneracdo com base no desempenho correspondia a 10% do
valor dos salarios. O ultimo estudo (Paik et al., 2007) buscou examinar as lacunas de
compensacao entre expatriados sul-coreanos e trabalhadores locais no México, e sua relacao
com o comprometimento afetivo organizacional. Os resultados mostraram que o salario dos
funcionarios locais era significativamente menor quando comparado ao salario pago a
funcionarios expatriados e que devido a esta diferenca os empregados locais apresentavam
menor apego ao seu local de trabalho. Estes resultados sugerem a importancia de se
administrar devidamente as discrepancias salariais entre grupos de empregados e de se
promover melhores sistemas de recompensas aos colaboradores. Neste estudo foi possivel
perceber que o sistema de recompensa relacionado ao desempenho representa uma parte
essencial do pacote de remuneracdo oferecido aos trabalhadores chineses, porém, nao foi o

foco dos artigos revisados por Kang e Shen (2014).
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Atraveés de um estudo quantitativo foi feito uma analise com a ajuda da classificagdo
cruzada de resultados tabulares e do Mann-Whitney comparativa de trés praticas especificas
de RH - avaliacGes de desempenho, incentivos e recompensas utilizadas pelas subsidiarias
de empresas nacionais e multinacionais. Desse modo, foi examinado como essas praticas
sdo oferecidas, explicadas e monitoradas em empresas nacionais versus multinacionais e
como sao semelhantes ou diferentes. Este artigo é baseado em dados priméarios coletados de
uma secao transversal de empresas operando no pais de Brunei Darussalam. Os dados para
este estudo s@o derivados de uma pesquisa primaria administrada aos diretores de RH de
empresas domésticas e multinacionais que operam no pais de Brunei Darussalam. Assim,
ao decorrer desse estudo, ao realizar o teste 0s autores constataram que os dois grupos
possuem caracteristicas semelhantes, dessa maneira foram classificados como um sé grupo.
Um tamanho de amostra de 214 foi retirado da populacdo de empresas, totalizando uma taxa
de respostas de 70%. Destas 151 respostas, 88 eram de empresas domésticas (60%) e 63
eram de organizacGes multinacionais (40%). O questionario era composto por oito se¢oes,
todas as quais investigavam varios aspetos, no entanto, o foco principal, foi na secdo que era
a respeito das praticas desse estudo (avaliacdes de desempenho, incentivos e recompensas).
As questdes foram estabelecidas com o objetivo de explorar a estrutura da avaliacdo de
desempenho e os sistemas de incentivos e recompensas inerentes a organizagdo. As praticas
de RH foram medidas por meio de uma escala Likert de cinco pontos (Singh et al., 2013).
De acordo Singh et al (2013), nesse estudo, as multinacionais ddo feedback aos seus
funcionarios muito mais rapido do que as empresas domésticas, com mais de 50% dando
feedback aos seus funcionarios em duas semanas, enquanto a maioria das domésticas ddo
feedback em um més. - Funcionarios de empresas mais antigas em empresas domésticas ndo
parecem gostar de ser avaliados. Com relacdo as empresas multinacionais mais jovens,
parece que 0s gerentes gostam de conduzir avaliacdo de desempenho. Em grandes
multinacionais, os gerentes gostam de realizar avaliagcdes, mas os diretores de RH de grandes
empresas domesticas relataram que seus os funcionarios ndo gostam de ser avaliados, e que
eles também ndo apreciam o feedback que lhes foi dado nas avaliagdes. Em empresas
multinacionais mais jovens, a perce¢do é que, o feedback da avaliagdo de desempenho nem
sempre é apreciado pelos funcionarios. Os diretores de RH e funcionarios de multinacionais
sdo mais recetivos a avaliacdo de desempenho do que em empresas domesticas. - As
multinacionais parecem explicar as diferencas salariais aos seus funcionarios, adotando uma
abordagem mais baseada no mercado, afirmando que essas diferencas séo justas no contexto

do sistema de valores da empresa e refletem as condi¢des do mercado externo. Ja as
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empresas domeésticas informam a seus funcionarios que as diferencas salariais séo justas no
contexto do sistema de valores da empresa e que dependem do arbitrio da administracéo.
Em suma, o sistema de incentivos e recompensas nas multinacionais segue os principios do
mercado ao contrario das empresas domésticas. -A resposta média das multinacionais é
significativamente maior para as respostas a pergunta sobre a retencdo de funcionarios-
chave, onde uma série de fatores diferentes, incluindo melhores perspetivas de carreira,
incrementos salariais anuais acima da inflacdo, a oportunidade de ganhar bénus mais altos
por meio de grande esforgo - foram encontrados para ganhar vida nas respostas dos diretores
de RH para reter seu pessoal-chave. -Em compara¢do com as empresas domésticas, as
classificacbes médias dos fatores de recompensa e incentivo sdo maiores para as
multinacionais, mostrando assim sua importancia para esse conjunto de empresas. -Um
resultado que se destaca como sendo estatisticamente significativamente maior para as
empresas mais velhas é a afirmagdo de que uma vantagem importante para trabalhar com
elas sdo os beneficios sociais e psicoldgicos do apoio de colegas amigaveis e solidarios.
Parece que a equipe de trabalho de longo prazo, em empresas estabelecidas ha mais tempo,
fornece apoio e orientacdo aos novos funcionarios. Além disso, quando se trata do tamanho
da empresa, o fator de incentivos e recompensas, em geral, parece ser muito mais importante
para grandes multinacionais do que para pequenas empresas domésticas. No entanto,
multinacionais menores afirmam que seu trabalho também oferece melhores perspetivas de
carreira, também ¢ desafiador; e que seus salarios oferecidos sdo justos. Assim, sdo as
empresas mais jovens que tém maior probabilidade de seguir os principios do mercado em
termos de explicacdo de seus sistemas de incentivos e recompensas para seus funcionarios.
Por outro lado, as empresas mais antigas afirmam que ha beneficios sociais e psicoldgicos
em trabalhar em suas empresas. - As caracteristicas culturais (religido intolerante, populacao
jovem) foram consideradas como tendo um impacto nas praticas de RH que uma organizacéao
utilizaria, na qual se estende a aceitacdo do feedback pelos subordinados. Os resultados
mostraram que as empresas domésticas em Brunei enfrentam mais oposi¢do ao feedback,
que pode resultar do propdsito e da utilizagdo de avaliagcGes de desempenho; neste caso, as
empresas multinacionais que os utilizam na fungdo de coaching, ao passo que as empresas
domeésticas os utilizam na funcéo judiciaria. - No modo geral, os resultados fazem sentido,
pois quando uma empresa de nacionalidade estrangeira esta em processo de se estabelecer
em um pais anfitrido, ela pode ter que oferecer incentivos maiores como na forma de salarios
mais altos, por exemplo e com o passar do tempo, a medida que as empresas se estabelecem

e comecam a expandir, elas se preocupam em ter que manter sua equipe bem treinada
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oferecendo salérios e vantagens mais altas e atraentes (Singh et al., 2013).Quanto aos
incentivos e esquemas de recompensas inerentes as empresas em Brunei, as Multinacionais
determinam seus incentivos e recompensas de acordo com o0s padrdes estabelecidos pelas
empresas domésticas. Sem duvida, a cultura desempenha um papel significativo na natureza
das recompensas preferidas dos funcionarios de uma organizagdo. Esses resultados podem
ser vistos como um reflexo das tendéncias culturais da organizagao, bem como da cultura do
pais anfitrido em geral. A importancia de melhores perspectivas de carreira para oS
funcionarios das multinacionais, de acordo com o0s autores, evidencia a cultura mais
individualista dessas organizac@es. A natureza coletivista da sociedade em geral também €
evidenciada pela preferéncia pelos beneficios sociais e psicoldgicos, enfatizando a
importancia da harmonia interpessoal e da solidariedade grupal. De forma sucinta, esse
estudo mostrou que as praticas de RH sdo mais avancadas e melhor estruturadas em
multinacionais que conduzem avaliages de desempenho com mais frequéncia do que em
empresas domeésticas e seu sistema de feedback também € rapido; os sistemas de incentivos
e recompensas nas multinacionais seguem a ética e os principios do mercado; os diretores
de RH e funcionarios das multinacionais sdo mais receptivos a avaliacdo de desempenho do
que aqueles em empresas domésticas, embora, em contraste com empresas domésticas, 0s
sistemas de incentivos e recompensas em multinacionais sigam os principios do mercado.
Além disso, com relacdo ao tamanho, as empresas mais jovens tém maior probabilidade de
seguir os principios do mercado em termos de explicacdo dos sistemas de incentivos e
recompensas para seus funcionarios, enquanto as empresas mais antigas afirmam que
trabalhar para elas traz beneficios sociais e psicolégicos para os funcionarios (Singh et al.,
2013).

Sayim (2010), com base na andlise de estudos de caso, buscou investigar o grau e 0s
possiveis fatores que influenciam a transferéncia das praticas e politicas de gestdo de
recompensas de empresas multinacionais norte-americanas em suas subsidiarias na Turquia.
Segundo o autor, algumas questdes socioculturais na Turquia podem ditar as politicas e
praticas de remuneragdo e recompensa neste pais anfitrido, por isso, geralmente as grandes
empresas cujo interesse é atrair e reter uma forca de trabalho qualificada comegaram por
incluir como beneficios a oferta de planos de salde privados e seguro de vida com ampla
abrangéncia (funcionario e seus familiares), pois o sistema de saude turco apresenta muitos
desafios, como longas filas e listas de espera, hospitais publicos lotados e qualidade do

servico questionavel, por exemplo. Uma vez que a Turquia possui um custo de méo de obra
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relativamente barato, hd uma boa atratividade de empresas multinacionais para este pais, e
o0 salario-minimo é também um fator significativo como prética de gestdo de remuneracéao e
recompensas. Assim, € comum entre as empresas de capital estrangeiro oferecer salarios-
base acima da média do mercado. A amostra deste estudo consistiu em subsidiarias norte-
americanas relativamente grandes j& estabelecidas no mercado turco e de setores diversos
onde se esperava que houvesse politicas bem definidas com sistemas formais de gestdo de
recursos humanos. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semi-estruturadas nas
subsidiarias e nas sedes regionais, e um total de setenta e nove entrevistas foram realizadas
com especialistas e diretores de RH, gerentes, diretores, coordenadores regionais, gerentes
funcionais e gerais, expatriados, e dirigentes sindicais. Os resultados foram categorizados
em trés tépicos principais: estruturas salariais, posicdo no mercado de trabalho e estratégias
corporativas de recompensa; o segundo correspondia a remuneracdo relacionada ao
desempenho; e o terceiro a politica e tipos de beneficios oferecidos no mercado local turco.
Em relacdo ao primeiro topico, constatou-se que todas as empresas deste estudo possuem
uma estrutura salarial baseada em sistemas de classifica¢do de cargos e seguindo taxas atuais
de mercado formadas pela administracdo da subsidiaria de acordo com as condi¢fes do
mercado local, mas que eram controladas pela matriz regional e/ou corporativa nos Estados
Unidos para aplicagdo e mudanga. Para garantir um posicionamento no mercado turco e
garantir a retencdo de mao de obra qualificada, as empresas acompanham as mudancas nas
taxas de mercado e nas aplicacdes de recompensas e realizam reajustes e aumentos salariais
até duas vezes por ano, garantindo assim posi¢es competitivas em suas areas de atuacao.
No que respeita a remuneracao por desempenho, este esta fortemente vinculado a aumentos
salariais, bonus e prémios por resultados de desempenho individual e também baseado no
desempenho da equipa e é aplicado por todas as empresas analisadas. Em relacdo a politica
de oferta de bénus e prémios, as empresas apresentam algumas praticas relacionadas, como
0 pagamento de bonificacdo por alcance de metas e alto desempenho nos niveis de alta
administragdo, geréncia e de vendas e desempenho geral das subsidiarias. Em uma das
empresas a pratica de recompensa inclui também a distribuicdo de agdes desta companhia
como bbnus anual para seus colaboradores administrativos acima de um determinado nivel.
Na maioria destas empresas analisadas, existia premiacdo por posi¢des de vendas como
cumprimento de cotas e alcance de metas. Ao se avaliar a aplicacdo das politicas de
beneficios, os autores observaram que as empresas combinam as praticas de gestdo de
recompensas das sedes (Estados Unidos) com as praticas locais com o objetivo de garantir a

competitividade no mercado, adaptando as condi¢des do pais anfitrido e oferecendo assim
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beneficios que sdo geralmente concedidos por empresas turcas. Entretanto, nenhum
beneficio é aplicado apenas com a aprovacdo da subsidiaria, qualquer plano ou projeto
relacionados a oferta de recompensas passa pela analise e voto da diretoria e responsaveis
pelo departamento de RH da sede da empresa. Outros beneficios identificados entre as
empresas incluiam a instalacdo de cantinas nas subsidiérias para alimentagdo gratuita ou
oferta de algum beneficio equivalente para a equipe de vendas (como vale alimentacdo
aceitos em estabelecimentos diversos), servicos de transporte proprios de cada empresa de
maneira a garantir a pontualidade e que seus colaboradores tenham conforto, oferta de
atividades sociais e culturais, prémios por prestacao de servigos de longo prazo e seguros de
salde privado e fundo de pensdo. O autor conclui seu estudo afirmando que é possivel
perceber a influéncia da sede nas subsidiarias turcas, e que as politicas de gestdo de
recompensas sdo aplicadas com base nas praticas do pais sede, indicando que héa
transferéncia das praticas do pais de origem para o pais anfitrido, apesar de algumas praticas
serem aplicadas seguindo aspetos sociais e a cultura local.

No estudo de Aycan (2005) utilizou-se de uma metodologia qualitativa com base em
uma revisdo sistematica de literatura sobre contingéncias culturais e institucionais que
influenciam as praticas de GRH em seis areas principais: planejamento de recursos humanos
e gestdo de carreira; analise e design de trabalho; recrutamento e selecdo; avaliacdo de
desempenho; gestdo de compensacdo e recompensa; e treinamento e desenvolvimento.
Segundo o autor, as corporacdes multinacionais sentem uma pressdo para padronizar as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos, e ao mesmo tempo, uma pressao de localizacéo
pelo fato de possuirem uma forca de trabalho multicultural, e em busca de melhores
resultados organizacionais, acomodam as diferencas culturais no que se refere a GRH. O
autor cita que as empresas se esforcam para encontrar o equilibrio entre o global e o local ao
projetar e implementar praticas de Gestdo de Recursos Humanos e isto pode ser considerado
um problema critico para organizagdes multinacionais e domésticas. Dessa forma , essa
revisdo teve como objetivo fornecer uma anélise de como a cultura e fatores ndo culturais
(como tamanho, industria, tipo de trabalho, infraestrutura tecnolégica e sindicalizacéo), afeta
as praticas de GRH em seis areas principais. A gestdo de compensacao e recompensa se
destacam em varios contextos culturais. Assim, o contexto cultural determina o que é
considerado uma recompensa a partir das necessidades e valores essenciais. De acordo com
Aycan (2005) , recompensas como funciondrio do més por exemplo, podem ndo ser

eficientes em culturas coletivistas, pois a gratificacdo de um individuo pode induzir a0 um
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ressentimento entre os colegas de trabalho. No entanto, as recompensas baseadas em grupo
e ndo econdmicas, como afiliacdo e reconhecimento, séo valorizadas. As recompensas
individuais baseadas no principio da equidade sdo mais aceitas em culturas individualistas,
normalmente orientadas para o desempenho. Nas culturas coletivistas, paternalistas ou de
distancia de alto poder, os programas de bem-estar sdo preferidos pelos colaboradores. Para
0 autor, as mulheres nessas culturas preferem planos de beneficios flexiveis, como creches,
licenca-maternidade ou esquemas de interrupcgdo da carreira. Nos setores que exigem uma
forca de trabalho altamente qualificada, a possibilidade de recompensa por desempenho €
maior, j& em organizacbes com uma forca de trabalho sindicalizada € bem menor. Em
organizacOes com uma forca de trabalho sindicalizada, os planos de seguranca do emprego
sdo preferidos e sdo mais comuns nas inddstrias que dependem da inovacdo. Em
organizacfes pequenas, as recompensas intrinsecas sdo preferidas em contrapartida com
organizacgdes grandes onde as extrinsecas sdo mais valorizadas. As recompensas em grupo
sdo preferiveis em organizagdes baseadas em equipes e o tipo de programas e beneficios de
bem-estar dos funcionarios sdo determinados pelas leis trabalhistas e a disponibilidade de
méao de obra qualificada (Aycan, 2005). O autor conclui que na literatura intercultural, a
discussdo sobre alocacOes de recompensas se concentra maiormente em recompensas
financeiras e que o impacto da cultura nas préaticas de Gestdo de Recursos Humanos em
comparagdo com pequenas organizacdes (do setor de servi¢os, de propriedade privada ou de
familias), é menos evidente em grandes empresas que fazem uso de tecnologias sofisticadas,
organizagGes do setor publico ou multinacionais. Foi visto que em sociedades ou
organizacGes que valorizam o alto desempenho, as praticas de GRH séo projetadas para
melhorar o desempenho dos funcionarios e os resultados organizacionais (Aycan, 2005).Foi
também observado que a gestdo de remuneracdo e recompensa sdo baseados em resultados
de desempenho e mérito. As préaticas de Gestdo de Recursos Humanos sdo voltadas para
atrair, manter, desenvolver e recompensar pessoas que se encaixam no ambiente social
organizacional em sociedades e empresas que valorizam mais as boas relagdes interpessoais
e a harmonia no grupo do que o desempenho. Dessa maneira, Aycan, (2005) prop6e duas
estratégias para as empresas, a primeira é modificar determinada pratica para se adequar a
cultura organizacional e a segunda, € adotar a cultura para a pratica de Gestdo de Recursos
Humanos. Mas, ressalva que a mudanga de valores em uma organizacdo é mais dificil do
que desenvolver uma habilidade e que a lideranca desempenha um papel fundamental na

mudanca de principios e valores.
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A partir de um estudo de caso, Gamble (2003) se prop6s a analisar o fenémeno da
transferéncia das préticas de gestdo de recursos humanos de uma empresa varejista
multinacional do Reino Unido (StoreCo) para sua subsidiaria localizada na China
(DecoStore). De acordo com o autor, seu trabalho tinha por objetivos analisar até que ponto
as praticas de gestdo de RH da empresa no pais-mae foram transferidas para as lojas
chinesas; e compreender as perspetivas dos colaboradores da fabrica e ndo somente da
equipa de geréncia. No ambito desta acdo de transferéncia de praticas de RH entre matrizes
e subsidiarias, comumente se percebe a existéncia de obstaculos e problemas que dificultam
ou impedem a aplicacdo destas praticas na empresa do pais anfitrido. Tanto fatores
intrinsecos da empresa como planeamento, organizacdo e técnicas de disseminacdo das
praticas de gestdo de RH quanto fatores externos que a empresa ndo pode controlar como as
leis e aspetos sociais e culturais do pais anfitrido precisam ser profundamente estudados de
maneira a garantir o sucesso da transferéncia das praticas de RH da sede da empresa para
sua filial, bem como atragdo e retencdo de mdo de obra qualificada e manutencdo da
competitividade no mercado local. Estudos prévios realizados com o foco em empresas
britdnicas que possuiam subsidiarias na China demonstraram que ha atualmente grande
dificuldade em perceber quais praticas de RH sdo essencialmente originarias do pais
anfitrido devido aos avancgos e modifica¢Oes decorrentes do processo de internacionalizagédo
e de instalacao de filiais no mercado empresarial chines, indicando a existéncia de um grande
entrelacamento entre préaticas do pais de origem e do pais anfitrido. O mesmo foi percebido
na empresa deste estudo de caso, onde é dificil de categorizar quais fatores e caracteristicas
sdo "britanicos" na prépria empresa sede (StoreCo), uma vez que esta empresa possui muitos
elementos copiados e similares a empresa varejista norte americana Home Depot. Outro
fator relevante relacionado com transferéncia das praticas de RH comumente observado € o
impacto que cultura do pais anfitrido possui sobre as politicas e comportamento
administrativo e de geréncia do pais de origem, indicando que quanto maior € a distancia
cultural entre os dois paises (lingua e tradi¢des, por exemplo), maiores serdo os desafios e
dificuldades de adaptacéo as praticas locais, e como consequéncia hd uma maior limitacdo
na adogdo de caracteristicas de gestdo de RH em subsidiarias chinesas. O que foi possivel
perceber na empresa do estudo de caso é que ela tenta fazer do mesmo modo que outras
grandes multinacionais, uma integracdo das melhores e mais eficazes praticas de RH do pais
anfitrido e do pais de origem. Os resultados deste estudo apontam para um comportamento
de transferéncia de praticas da empresa no pais original para a DecoStore chinesa baseado

muito fortemente em “suposi¢Oes interpretadas como corretas ao inves de propostas e
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escolhas mais conscientemente estratégicas", isso pode ser devido ao fato de que muitas
politicas e praticas sdo formuladas pelas equipas responsaveis mas nem sempre estas equipas
possuem um entendimento completo sobre a complexidade dos ambientes organizacionais e
culturais no pais anfitrido. Especificamente sobre as praticas de gestdo de recompensas
praticadas nesta empresa estudada, o fator cultural e o historico de desenvolvimento
econdmico da China possuem grande influéncia no modo com que empresas multinacionais
desenvolvem as préaticas de remuneracao e bonificacdo. Apenas nos ultimos anos houve
alteracdes nos sistemas de recompensa, passando a integrar mais praticas com compensacao
financeira, principalmente em recompensas relacionadas ao desempenho individual dos
colaboradores, uma vez que no inicio da expansdo do mercado chins e com a abertura para
multinacionais as recompensas materiais e ligadas ao desempenho enfrentaram forte
resisténcia pela forca local de trabalho. Na StoreCo e na DecoStore os salarios para
empregados em niveis mais baixos sdo geralmente fixos e os bénus séo pagos de acordo com
0 desempenho da empresa. E na DecoStore ha também a oferta de reembolso aos
funcionarios caso estes tenham gastos com cuidados médicos (coparticipacdo no plano de
salde), além da oferta de um subsidio para refeicdo, demonstrando que pode haver em
algumas empresas um isomorfismo local. O autor conclui sugerindo que nesta empresa
estudada algumas préticas especificas institucionais, culturais e de gestdo de RH sdo
aplicadas de acordo com as politicas e culturais do pais anfitrido por serem consideradas
mais relevantes ao contexto local onde a empresa esté instalada, entretanto, percebeu-se que
a "distancia cultural” entre estes dois paises, ndo apresenta uma barreira intransponivel para

transferéncia de praticas de gestdo de recursos humanos.
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