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RESUMO

Na busca pela melhor estratégia de Gestéo Internacional de Pessoas (GIP), as empresas
podem decidir basicamente entre trés possibilidades: O controle centralizado, no qual ocorre a
transferéncia das praticas de gestdo para as subsididrias a partir da matriz; o controle
descentralizado, no qual as praticas de gestdo sdo customizadas de acordo com a realidade de
cada local; ou o controle misto, no qual praticas podem ser transferidas e customizadas de modo
diferente nos niveis estratégico e operacional (PERLMUTTER, 1969). Neste trabalho, foram
considerados trés grupos de fatores relacionados a esse processo: 1) Os condicionantes internos
e externos que influenciam a transferéncia e a customizacdo global das praticas de gestdo de
pessoas (BARTLETT; GHOSHAL, 1989; BJORKMAN; LERVIK, 2007; BJORKMAN et al.,
2008b; BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005; SZULANSKI, 1996); 2) A avaliacdo das
principais praticas de gestdo de pessoas quanto & sua suscetibilidade a transferéncia ou
customizacdo nos niveis estratégico e operacional (PUCIK et al., 2017); 3) A maneira como as
praticas de gestdo transferidas sdo percebidas pelas subsidiarias por meio de trés dimensdes: A
Implementagdo, que determina 0 quanto as praticas sdo efetivamente colocadas em
funcionamento na subsidiaria, a Internalizacdo, que avalia 0 quanto essas praticas sao aceitas e
vistas como capazes de agregar valor pela subsidiaria, e a Integracdo, que trata da integracéo
dessa préatica as demais praticas de Gestdo de Pessoas, tanto em termos de procedimentos
quanto de sistemas informatizados (BJORKMAN; LERVIK, 2007). Nesse contexto, 0 objetivo
do trabalho foi propor um framework da transferéncia e customizacéo de praticas de Gestdo de
Pessoas em empresas multinacionais do setor de energia elétrica, que englobe os trés pontos de
analise citados. Para tal, o trabalho utilizou uma pesquisa bibliografica abrangendo as
contribuicdes cientificas realizadas por meio de livros, artigos e publicagcdes sobre o tema de
Gestdo Internacional de Pessoas, além da aplicacdo de entrevistas em trés subsidiarias de
empresas multinacionais do setor de energia brasileiro, por meio da utilizacdo de um roteiro
semiestruturado. Estes instrumentos foram complementados pela experiéncia do autor no setor
de energia elétrica brasileiro. Os resultados do trabalho indicam que existem fatores especificos
que condicionam a transferéncia e a customizacdo de modo mais significativo do que outros,
além de impactar na implementacdo, internalizacdo e integracdo das praticas de gestdo de
pessoas. Entre eles estdo: A estratégia de GIP adotada para cada pratica em nivel estratégico e
operacional; a participacdo da subsidiaria na elaboracdo da estratégia; o uso das “melhores
praticas globais™; a qualidade das ferramentas e sistemas de gestao; os lagos de interacao formal

e informal; a confianca; a capacidade de gestdo da matriz e da subsidiaria e as metas dos



gestores. Avaliando especificamente as praticas de gestdo de pessoas transferidas e
customizadas, os resultados demonstraram que para as atividades relacionadas ao Recrutamento
e Selecdo, Gestdo de Performance e Recompensas e Desenvolvimento e Treinamento, ha
predominancia da transferéncia em nivel estratégico, porém, ndo hd um padrdo em nivel
operacional, sendo que algumas préaticas sdo transferidas e outras customizadas em cada uma
das empresas. Resultados uniformes foram observados apenas para a Seguranca do Trabalho,
que é plenamente transferida, e para as atividades de Salde, Qualidade de vida e Relagdes
Trabalhistas, que sdo totalmente customizadas, nos niveis estratégico e operacional das trés

empresas.

Palavras-chave: Gestdo Internacional de Pessoas; Multinacionais; Transferéncia de praticas;

Customizacéo de praticas; Setor de energia.



ABSTRACT

At the search for the best International People Management (IPM) strategy, companies
can basically decide between three possibilities: Centralized control, in which management
practices are transferred to subsidiaries from the head office; decentralized control, in which
management practices are customized according to the reality of each location; or mixed
control, in which practices can be transferred and customized differently at the strategic and
operational levels (PERLMUTTER, 1969). In this work, three groups of factors related to this
process were considered: 1) The internal and external conditioning factors that influence the
transfer and customization of the global people management practices (BARTLETT;
GHOSHAL, 1989; BJORKMAN; LERVIK, 2007; BJORKMAN et al. al, 2008b;
BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005; SZULANSKI, 1996); 2) The assessment of the
main people management practices regarding their susceptibility to transfer or customization at
the strategic and operational levels (PUCIK et al., 2017); 3) The way in which the transferred
management practices are perceived by the subsidiaries through three dimensions:
Implementation, which determines how effectively the practices are put into operation in the
subsidiary, Internalization, which assesses how much these practices are accepted and seen as
capable of aggregating value for the subsidiary, and Integration, which deals with the
integration of a practice to other People Management practices, in terms of procedures and
computerized systems (BJORKMAN; LERVIK, 2007). In this context, the objective of this
work was to propose a framework of the transfer and customization of People Management
practices in multinational companies in the electric energy sector, which encompasses the three
points of analysis mentioned. For this, the work used bibliographic research covering the
scientific contributions made through books, articles, and publications on International People
Management, in addition to the application of interviews in three subsidiaries of multinational
companies in the Brazilian energy sector, through a semi-structured script. These instruments
were complemented by the author's experience in the Brazilian electricity sector. The results of
the work indicate that there are specific factors that condition transfer and customization more
significantly than others, in addition to impacting the implementation, internalization and
integration of people management practices. These include: The IPM strategy adopted for each
practice at the strategic and operational levels; the subsidiary's participation in the elaboration
of this strategy; the use of “Global Best Practices”; the quality of management tools and
systems; the ties of formal and informal interactions; the confidence; the management capacity

of the parent company and subsidiary and the managers' goals. Specifically evaluating the



management practices of transferred and customized people, the results showed that for
activities related to Recruitment and Selection, Performance Management and Rewards and
Development and Training, there is a predominance of transfer at a strategic level, however,
there is no standard in operational level, with some practices being transferred and others
customized in each of the companies. Uniform results were observed only for Occupational
Safety, which is fully transferred, and for the Health, Quality of Life and Labor Relations
activities, which are fully customized, at the strategic and operational levels of the three

companies.

Keywords: International People Management; Multinationals; Transfer of practices;

Customization of practices; Energy sector.
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1. INTRODUCAO

A ordem econdmica global encontra-se em rapida e constante transformacéo desde a
segunda metade do século XX, impulsionada por avancos tecnoldgicos que diminuiram as
barreiras geograficas e criaram um cenario propicio ao surgimento de empresas que atuam
simultaneamente em varias regides do globo. Essas empresas internacionalizadas, sdo também
chamadas de multinacionais (FARNDALE et al., 2017a).

Tradicionalmente, essas empresas eram grandes corporagdes instaladas em paises mais
desenvolvidos economicamente, normalmente localizados na América do Norte ou Europa
Ocidental, com investimentos e operacdes que focavam principalmente nos continentes
africano, asiatico e sul-americano. Porém, nos ultimos anos, tem ocorrido também o surgimento
de empresas com outras trajetorias de internacionalizagdo, como as empresas multinacionais
médias (BREWSTER; SCULLION, 1997), as joint-ventures internacionais e as organizacfes
globais sem fins lucrativos (CHILD; FAULKNER, 1998), além de empresas que ja nascem
com atuacdo global (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). Também é crescente 0 nimero de empresas
multinacionais provenientes de paises com economias emergentes (KOSTOVA; MARANO;
TALLMAN, 2016; BUCKLEY; CASSON, 2017).

As estimativas globais apontam para a existéncia de pouco mais de 7.000 matrizes de
empresas atuando internacionalmente em 1970, crescendo para 82.000 em 2008. Em 2014, ja
havia mais de 230.000 subsidiarias de grande porte controladas por empresas estrangeiras ao
redor do mundo (OECD, 2018). Esse crescimento, aliado as mudancas tecnolégicas e a reducédo
de restricGes a mobilidade financeira, incrementou também os fluxos internacionais de capital,
permitindo um aumento de alcance e influéncia das empresas multinacionais (SPARROW,
2009). Atualmente, aproximadamente um terco da producédo global é realizado por empresas
multinacionais e suas subsidiérias (OECD, 2018).

As empresas multinacionais possuem como principais objetivos conduzir a empresa de
modo eficiente como um todo, alcangar a legitimidade institucional em todos os ambientes e,
ao mesmo tempo, manter a competitividade (KOSTOVA, 1999). Esses objetivos podem
facilitar a ampliacdo de mercados e a obtencdo de vantagens competitivas, mas também
demandam a adaptacao ao pluralismo de cada local ou regido de atuagdo (CASTELLS, 2002).
Nos ultimos anos, a complexidade dessa tarefa foi incrementada pelas alteragcdes politicas e
sociais que influenciaram os Negdcios Internacionais, com novos paradigmas associados a
internacionalizacdo do trabalho e o papel das economias emergentes (SANDERS; DE CIERI,
2021).
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Nesse processo adaptativo, a gestdo de pessoas tem sido crescentemente reconhecida
como um diferencial competitivo e, dessa maneira, como um determinante de sucesso
(COOKE; WOOD; HORWITZ, 2015; TARIQUE; BRISCOE; SCHULER, 2015),
influenciando a academia a entender e buscar solugdes para os problemas advindos da atuagéo
simultanea em diversos paises (BJORKMAN; WELCH, 2015; FARNDALE et al. 2017b). A
area que analisa os fendmenos de Gestdo de Pessoas no contexto internacional é conhecida pelo
acronimo IHMR (do inglés International Human Resource Management), neste trabalho
referida como GIP (Gestéo Internacional de Pessoas).

Assim, para as empresas multinacionais atuando em regides geograficamente dispersas,
a escolha da melhor estratégia de GIP manifesta-se como um desafio, ja que essa definicdo
sofre a influéncia de diversos fatores internos a companhia, como seus objetivos e estratégia,
mas também de elementos externos a ela, como as caracteristicas institucionais e culturais do
pais de localizacdo da matriz e de cada uma de suas subsidiarias, além dos eventos de impacto
global (CHIANG; LEMANSKI; BIRTCH, 2017; KOGUT, 2005).

1.1 Descricdo da situacéo problema / oportunidade

As empresas multinacionais enfrentam o desafio comum de coordenar e controlar as
operacgdes de diversas unidades, de modo a utilizar a internacionalizagdo como ferramenta para
potencializar suas forcas existentes e obter ganhos de escala, mas também se mantendo flexiveis
e responsivas as necessidades locais (PUCIK et al., 2017). Sendo as pessoas um elemento chave
das organizac@es, torna-se extremamente relevante a definicdo de uma Estratégia de Gestéo
Internacional de Pessoas que permita a consecucéo dessa tarefa, apesar do pluralismo de cada
ambiente de atuacdo (MARTINEZ; JARILLO, 1989).

Para Perlmutter (1969), na busca pela melhor estratégia internacional de gestdo de
pessoas, as empresas podem decidir basicamente entre trés possibilidades: O controle
centralizado, descentralizado ou misto.

Na estratégia de controle centralizado, ocorre a transferéncia e uniformizacdo das
praticas adotadas pela matriz, a despeito da localizacdo e das condicGes de cada subsidiaria
(GOODERHAM et al., 2015).

A adoc¢do de uma estratégia global comum, pode: melhorar a eficiéncia dos processos;
favorecer a possibilidade de comparacédo e o alinhamento internacional; contribuir para um
maior sentimento de justica, por conferir maior equidade os critérios de gestdo; viabilizar a

criacdo de um mercado de trabalho global, com maior possibilidade de atuacdo internacional
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das pessoas; atuar no fortalecimento de uma cultura corporativa (KIM; MAUBORGNE, 1996;
FERNER; ALMOND; COLLING, 2005). Essa estratégia de controle centralizado, na qual as
praticas sdo transferidas da matriz em direcédo as subsidiarias, tem sido facilitada pelos avancos
tecnoldgicos que reduzem as barreiras tradicionais relacionadas a distancia e a comunicacéo
(BREWSTER; SPARROW,; HARRIS, 2005).

Entretanto, ha amplas evidéncias de que a transferéncia pode nem sempre funcionar,
levando a resultados diferentes entre subsidiarias de uma mesma multinacional (KOSTOVA;
ROTH, 2002), por considerar que as préaticas de gestdo originadas em um ambiente institucional
especifico devem ser transferidas para dominios institucionais, mercadoldgicos e culturais
completamente diferentes (FRENCH, 2015).

Outros autores argumentam que, embora possa parecer viavel para as empresas possuir
politicas comuns a todos seus negdcios internacionais, inevitavelmente existe a necessidade de
descentralizacdo para adaptacdo as condi¢es locais no que tange as praticas de gestdo de
pessoas, pois elas sdo mais susceptiveis as influéncias culturais e institucionais locais do que as
politicas e estratégias globais da empresa. Essa necessidade existe mesmo para paises em que
matriz e subsidiaria sdo geograficamente proximos. (EVANS; LORANGE, 1989; FRENCH,
2015; OPPONG, 2018; ROSENZWEIG; NOHRIA, 1994).

Na descentralizacdo, existe a customizacdo das praticas de gestdo de pessoas,
conformando-as a realidade institucional e cultural de cada pais, geralmente com pouca
interferéncia da matriz, que passa a buscar maior controle dos resultados, ou do alinhamento
em nivel estratégico. Esse cendrio pode ter por objetivos: melhorar a capacidade e a velocidade
de resposta local, reduzir a burocracia, melhorar resultados e diminuir a complexidade das
atividades de gestéo internacional (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996).

Embora a primeira vista essa pareca uma estratégia mais adequada, principalmente sob
a perspectiva da subsidiaria, Pucik et al. (2017) alertam que a definicdo simplista de que as
empresas devem sempre adaptar suas praticas cegamente a cada ambiente institucional e
cultural, na aplicacdo direta da frase “Quando em Roma, faga como 0s romanos”, € tao
incoerente quanto a transferéncia absoluta das préaticas de gestéo.

No cenario misto, as empresas podem adotar diferentes niveis de transferéncia ou
customizacdo entre subsidiarias ou préaticas de gestdo diferentes entre os niveis estratégico e
operacional, dependendo dos arranjos culturais e institucionais de cada pais de atuacdo
(COOKE, 2008).

Existem diversos condicionantes para a transferéncia e para customizacgédo de praticas

de Gestéo de Pessoas entre uma matriz e suas subsidiarias. Entre eles pode-se citar a estratégia
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empresarial da matriz (BARTLETT; GHOSHAL, 1989), o grau de aderéncia da empresa as
“melhores praticas” internacionais de gestao de pessoas (BREWSTER; SPARROW; HARRIS,
2005), o contexto histérico, cultural, mercadologico e institucional do local onde estdo
instaladas a matriz e suas subsidiarias (BJORKMAN et al., 2008a), 0 grau de autonomia da
subsidiaria, expressado pela sua importancia para os resultados da empresa multinacional
(BJORKMAN; LERVIK, 2007) e a percepc¢éo do grau de maturidade das praticas de gestdo da
subsidiaria, sob a perspectiva da matriz (SZULANSKI, 1996).

No setor de energia elétrica brasileiro, todos esses desafios sdo amplificados, pois esse
segmento possui caracteristicas que tornam seu processo de internacionalizagdo sui generis.
Primeiramente, trata-se de um setor que se consolidou por meio de investimentos estatais a
partir de 1945, que culminaram na formacao de empresas de base fortemente tecnocratica e
dotadas de relativa autonomia deciséria, esta creditada a necessidade do pais de possuir
empresas atuando como agentes do Estado desenvolvimentista. Essa autonomia evoluiu para
um cenario de insulamento burocratico bastante favoravel a institucionalizacdo, que perdura,
apesar de alguns pontos de enfraquecimento, até os dias atuais (OLIVEIRA, 2003). O processo
de privatizacdo de parte dessas empresas, iniciado apds 1990, deu origem a maior parte do
conjunto de grandes empresas privadas do setor, dentre as quais, grande parte é controlada por
grupos estrangeiros multinacionais.

O choque entre o tradicional insulamento burocratico, que durara mais de 40 anos, e 0
processo de privatizacdo, que em algumas empresas foi seguido pela internacionalizacdo, criou
um cenadrio atipico, no qual esse conjunto de empresas enfrenta o desafio de equilibrar duas
forcas contrastantes: de um lado existe a tradicdo de autonomia, que gera resisténcia as
mudancas e principalmente, a quebra dos paradigmas preestabelecidos e, de outro, a
necessidade de agilidade na adequacdo para resposta as variacbes de mercado e ainda, a
obrigacdo de satisfacdo, dos acionistas, do grupo controlador privado, ou ambos.

Atualmente, o setor de energia elétrica brasileiro pode ser dividido em trés segmentos
principais: a geragéo, a transmissdo e a distribuicéo de energia. Existem setores derivados que
ndo serdo considerados nesse trabalho, como comercializacdo da energia e trading. A geracao
é a atividade na qual a energia elétrica € produzida a partir da conversao da energia mecanica
proveniente de diversas fontes, como os rios (hidrelétricas), o vento (e6licas) ou da queima de
combustiveis, como a madeira, o carvdo mineral e 0 gas natural entre outros (termelétricas). O
Brasil possui mais de 7.500 centrais geradoras de energia elétrica, sendo que 77% de toda a
producéo ocorre a partir de fontes renovaveis, em menos de 217 plantas hidrelétricas de grande

porte e 589 conjuntos de geracdo eodlica. A transmissdo de energia é o segmento que conecta
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essas centrais geradoras aos grandes centros de consumo. Esse setor conta com mais de
145.600km de Linhas de Transmissdo e 156 concessionarias licitadas. A distribuicdo de
energia, por sua vez, recebe a energia das centrais geradoras através das linhas de transmisséo
e a distribui até o consumidor final, industrial, comercial ou residencial, em mais de 68 milhdes
de unidades consumidoras atendidas por 53 concessionarias (ONS, 2021). Em um grupo
formado pelas 36 maiores empresas de geracao, transmissao e distribui¢do do pais, constata-se
que quase 56% delas sdo empresas privadas, controladas por grupos multinacionais.

Retornando aos condicionantes, caso as empresas multinacionais do setor de energia
n&o os considerem quando da defini¢do de sua estratégia de GIP, poderia ocorrer a transferéncia
de praticas para contextos em que a customizacao poderia ser de mais vantajosa e de facil
implementacdo, ou a customizacdo de praticas cuja transferéncia poderia ser mais eficiente e
mais alinhada com o0s objetivos estratégicos da companhia. Esse fato é agravado pela
predominancia da adogdo das chamadas “melhores praticas” internacionais de gestdo de
pessoas, normalmente definidas com base em modelos norte-americanos e europeus, que
também é realizada a despeito dos condicionantes citados.

Além disso, é preciso considerar que praticas de gestdo de pessoas diferentes, como
recrutamento e selecéo, gestdo de performance e recompensas, desenvolvimento e treinamento
ou relacBes trabalhistas, ndo necessariamente precisam apresentar 0s mesmos niveis de
transferéncia e customizacdo de dentro de uma mesma subsidiaria, ou mesmo entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional de uma mesma pratica de gestdo (PUCIK et al., 2017). A
adocdo de uma estratégia Unica para todas as praticas e em todos os niveis de uma mesma
pratica, tende a reduzir a probabilidade de sucesso em sua aplicacdo, ja que se aplica @ mesma
solucdo a contextos diferentes.

Outro fator importante, diretamente ligado a probabilidade de sucesso da estratégia de
GIP, esta relacionado a maneira como as praticas de gestdo transferidas sdo percebidas pelas
subsidiarias. Bjorkman e Lervik (2007), afirmam a existéncia de trés dimensdes que impactam
nesse processo: A Implementacdo, que determina o quanto as praticas sdo efetivamente
colocadas em funcionamento na subsidiria, a Internalizacao, que avalia o quanto essas praticas
sd0 aceitas e vistas como capazes de agregar valor pela subsidiaria, e a Integracéo, que trata da
integracdo dessa pratica as demais praticas de Gestdo de Pessoas, tanto em termos de
procedimentos quanto de sistemas informatizados. Essas trés dimensfes, por sua vez, sdo
influenciadas por diversos fatores, tais como os lacos de interacdo formal e informal
(MARTINEZ; JARILLO, 1989), o distanciamento cultural e institucional entre matriz e
subsidiaria (AHLVIK; BJORKMAN, 2015; GEARY; AGUZZOLI; LENGLER, 2017) o nivel
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de participacdo das subsidiarias na defini¢do da estratégia (MORRIS et al., 2009), o nimero de
expatriados (AHLVIK; SMALE; SUMELIUS, 2016) e o papel dos gestores. A desconsideracédo
desses fatores durante a definicdo da estratégia de GIP pode levar a utilizagdo de praticas de
gestdo de pessoas que sejam implementadas, mas que ndo sejam internalizadas pelas equipes,
de modo que sua adogéo se torna meramente decorativa, para contento da matriz.

Além do grande conjunto de fatores citados, é importante considerar que externamente,
o Brasil possui diferencas culturais significativas em relacdo aos demais paises sul-americanos
e que, internamente, enquanto pais de dimensdes continentais, possui diferencas significativas
entre suas regides, que abrangem desde as caracteristicas geograficas até as socioldgicas. Essas
diferencas sdo fruto de um passado que foi colonial, imperial, regencial e republicano, sendo
que estes periodos tiveram como Unica constante a falta de continuidade, advinda da frequente
alternancia de estratégias e posicionamentos de governo ao longo dos anos, com impactos
regionais diferentes. Essa caracteristica, que por um lado traz uma riqueza histérico-cultural
admiravel, impossibilita a definicdo de uma identidade sociocultural e institucional absoluta,
mas sim relativa e dependente da realidade de cada regido, aumentando ainda mais o desafio de
escolha de uma estratégia de gestdo. Soma-se isso ao fato de que o setor de energia elétrica é
fortemente institucionalizado e regulado.

Nesse sentido e considerando as especificidades do setor de energia elétrica brasileiro,
pode-se inferir ser fundamental que a estratégia de GIP adotada pela empresa em nivel global
considere as variaveis que condicionam o processo de transferéncia e customizacédo, além dos
fatores que as influenciam. Além disso, pela complexidade do problema, essa estratégia pode
sdo ser uniforme, variando tanto em intensidade quanto em forma nos niveis estratégico e
operacional, ou mesmo pela adocao de padrdes diferentes para praticas distintas de gestdo de
pessoas. A capacidade de agregar valor e assim, resultados, deriva do entendimento da
capacidade desses fatores de influenciar os niveis de implementacdo, internalizacdo e de
integracdo das préaticas de gestdo de pessoas nas subsidiérias, culminando nos pressupostos de

pesquisa apresentados a seguir.
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v" A ndo consideracao dos condicionantes para a transferéncia e customizacdo das

préaticas de gestdo, pode levar a uma estratégia de GIP inadequada.

v Praticas de gestdo de pessoas diferentes, podem demandar estratégias diferentes de
transferéncia ou customizagdo, ou mesmo entre os niveis estratégico e operacional

de uma mesma pratica.

v' A ndo consideragdo dos fatores que afetam a implementacao, internalizagdo e
integracdo das praticas de gestdo transferidas, pode dificultar a aplicagdo aceitacéo

pela subsidiaria, criando praticas decorativas ou completamente desintegradas.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

e Propor um framework da transferéncia e customizacdo de préaticas de Gestao de

Pessoas em empresas multinacionais do setor de energia elétrica.

1.2.2 Especificos

¢ Identificar possiveis condicionantes da transferéncia e customizacdo das praticas
de gestdo de pessoas no contexto das matrizes e suas subsidiarias brasileiras.

e Levantar quais praticas de gestdo de pessoas sdo transferidas ou customizadas
entre matrizes e subsidiarias, em nivel estratégico e operacional.

e Verificar o grau de Implementacdo, Internalizacdo e Integracdo das praticas

transferidas e customizadas entre matriz e subsidiarias.

1.3 Contribuicéo do trabalho

1.3.1 Tebrica

A importancia da area de Gestao internacional de Pessoas (GIP) e seu reflexo para os
negaécios internacionais influenciou a academia a aprofundar o tema nas dltimas duas décadas,
removendo-o de sua infancia (SANTOS, 2016) para se tornar uma area de estudos em constante
expansdo (SHARMA; MATTA, 2018), com a inclusdo de campos de pesquisa nas mais
diversas areas de gestdo de pessoas (WIJEWANTHA, 2019). Apesar disso, pesquisas sugerem
que o campo ainda é teoricamente disperso e subdesenvolvido (REICHE; MINBAEVA, 2009).

Apos a analise de 189 artigos, Sanders e De Cieri (2021) foram capazes de confirmar os
resultados de estudo anterior de Edwards e Ferner (2004), que concluiram que o foco da maioria
dos estudos de GIP esta nas matrizes e ndo nas subsidiarias. Esta limitacdo ¢ a mesma para
estudos acerca das multinacionais atuando no Brasil (MURITUBA, 2009), o que pode significar
que a maioria das pesquisas nacionais focam nos processos e praticas de gestdo de pessoas
adotadas pelas empresas multinacionais brasileiras em suas operac¢des ao redor do mundo, e

ndo nos processos de Gestdo de Pessoas das subsidiarias dessas empresas atuando em territorio
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nacional. Ademais, este trabalho supde que a juncdo dos estudos da gestdo comparada e das
praticas de gestdo das multinacionais poderia contribuir para um entendimento mais amplo dos
impactos do fendmeno de Gestao Internacional de Pessoas na realidade brasileira.

Outro fato significativo, é que muitos estudos avaliam os fatores que influenciam a
implementacdo, internalizacdo e integracdo das praticas de gestdo transferidas, conforme
proposto por Bjorkman e Lervik (2007), mas ndo a internalizacdo e integracdo das praticas

customizadas.

1.3.2 Prética

Existe outra contribuicdo significativa do trabalho de Sanders e De Cieri (2021),
relacionada a descoberta de que, na maioria dos casos, os estudos de GIP possuem mais
alinhamento académico do que pratico, sendo que 21% de 189 artigos analisados ndo possuiam
nenhuma implicacdo préatica explicita.

Em termos de abrangéncia, os resultados desse estudo podem ser aplicados a um nimero
maior de empresas, pois existem mais empresas multinacionais estrangeiras atuando no setor
de energia elétrica do Brasil, do que multinacionais brasileiras atuando nesse setor em outros
paises (BARAKAT et al., 2016). A expansao a outros setores também poderia ser futuramente
realizada por meio de estudos adicionais, considerando que o isomorfismo advindo das
“melhores praticas” de Gestdo de Pessoas pode se estender a empresas diferentes de outros
setores (MINBAEVA et al., 2003).

Sob essa perspectiva, a oportunidade identificada de contribuicdo reside na
possibilidade de subsidiar politicas de GIP adaptadas a realidade brasileira, principalmente
considerando a especificidade das empresas do setor de energia elétrica, sob um ponto de vista
contextual mais amplo, combinando diversas aproximacdes tedricas diferentes, além da

possibilidade de uma avaliagdo sob a 6tica das préaticas adotadas nas subsidiarias.

1.3.3 Pessoal

Apesar de o setor de energia elétrica brasileiro ter iniciado seus processos de
privatizacdo e internacionalizagdo h& mais de vinte anos, esse movimento continua em
consolidacdo. Isso se deve ao fato de que a renincia ao modelo institucional estatal
preestabelecido, constitui um processo lento e extremamente desafiador. Apesar de as acGes

estratégicas estarem pautadas por objetivos relacionados a competitividade, em geral, as
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atividades operacionais ainda sdo regidas pela tecnocracia. Assim, na maioria das empresas, a
gestdo € exercida por um corpo de profissionais provenientes, em sua grande maioria, de areas
técnicas e de engenharia. Essas pessoas, possivelmente por pressdes relativas ao isomorfismo
normativo (DIMAGGIO; POWELL, 2007), tendem a adotar um perfil de gestdo mais
instrumental (RAMOS, 1981). E nesse perfil que se enquadra o autor deste trabalho, que atua
h& mais de 15 anos em uma empresa multinacional do setor de energia elétrica brasileiro, sendo
11 deles em cargos com gestao de equipes.

Assim, esse trabalho traz algumas contribuicfes pessoais importantes: A possibilidade
de ampliar a racionalidade substantiva, por meio do conhecimento mais aprofundado das
praticas de Gestdo de Pessoas e os fatores que as influenciam, com impacto direto e de curto
prazo na postura de gestdo adotada junto as equipes e a possibilidade de entender de forma mais
profunda os movimentos e estratégias de GIP adotados pelas empresas do setor, contribuindo

para 0 aumento da visao sistémica.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

A seguir sera apresentada uma base tedrica acerca do tema de Gestdo Internacional de
Pessoas (GIP). Inicialmente é apresentada uma introducdo situando as pessoas enquanto
membros das organizagdes internacionais, seguida de uma retrospectiva dos estudos sobre o
tema, com detalhamento das principais aproximacoes teoricas e areas de estudo. Na sequéncia,
sdo apresentadas as principais estratégias de Gestdo, com foco no entendimento dos
mecanismos através dos quais se da a transferéncia ou a customizacdo das praticas de Gestdo
em empresas multinacionais, além de suas diferencas e motivadores, bem como as principais

praticas transferidas ou adaptadas.

2.1 Caracterizacao das multinacionais e o papel das pessoas

Bartlett e Ghoshal (1990) definem uma empresa multinacional ou MNC (do inglés
Multinational Company), como um grupo que possui e administra investimentos diretos
substanciais em outros paises. Dunning (1993) define a multinacional como uma empresa que
possui investimentos estrangeiros diretos e controla atividades agregadoras de valor em mais
de um pais. Essa definicdo € amplamente aceita e aplicada nas &reas de economia, politica e
organizacg0es internacionais (NAKHLE, 2011).

Para Bartlett e Ghoshal (1989), as empresas multinacionais se diferenciam das empresas
nacionais pela complexidade relacionada a atuacdo global, que impacta diretamente na
estratégia competitiva, nos sistemas de coordenacdo e controle, na estrutura e na cultura
organizacionais. Além das empresas multinacionais, os autores definem outras trés categorias
de empresas com atuacao internacional:

e Empresa Global: As decisdes estratégicas e operacionais sao tomadas de forma
centralizada na matriz, com foco na eficiéncia global. O mercado mundial é
tratado como sendo integrado.

e Empresa Internacional: A matriz mantém consideravel influéncia e controle,
mas em nivel inferior a uma Empresa Global. As subsidiérias recebem delegacéo
para adaptar produtos e ideias, dependendo das vantagens oferecidas por cada
pais.

e Empresa Transnacional: Com o advento da tecnologia, a empresa considera

as diversas regides do mundo como filiais geograficamente proximas, que tem a
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funcdo de contribuir com o desempenho da matriz e com a definigdo das
melhores estratégias de atuacdo em cada mercado.

O mundo enfrenta mudancas significativas na natureza do trabalho, tornando-se menos
fisico e mais abstrato, com rela¢fes mais difusas e fluidas através de fronteiras cada vez menos
evidentes (DELLAGNELO; SILVA, 2000). Assim, as empresas multinacionais, ao serem
consideradas no contexto das relacdes globalizadas, caracterizadas por fusdes, aquisicdes e
aliancas estratégicas pautadas por uma economia hipercompetitiva, constituem ambientes
organizacionais extremamente complexos, diversificados e transpostos por uma variedade de
relagdes multiculturais (DELLAGNELO; HOMEM, 2006).

Dentro de uma empresa, pessoas submetidas a um ambiente cultural ndo familiar podem
enfrentar dificuldades que sdo amplificadas quando se considera a interacdo entre unidades
geograficamente dispersas (LIN; CHEN; SONG, 1996). Esse fato é significativo em
companhias com atuacdo multinacional, j& que nelas, o contato entre culturas diferentes permeia

todas as relaces entre a matriz e suas subsidiarias.

2.2 Retrospectiva dos estudos sobre Gestao Internacional de Pessoas (GIP)

As relacGes internacionais entre paises podem ser rastreadas até aos anos 1900AC, com
evidéncias de transferéncias internacionais, em pequena escala, de produtos e pessoas enquanto
formas de conducdo dessas opera¢des (MOORE; LEWIS, 1999), mas foi apenas a partir do
término da ldade Média no século XV, com formacéo de parte dos estados modernos, que o
comeércio entre as na¢fes adquiriu corpo, em grande parte pelo advento das grandes navegacoes,
assumindo crescimento constante e exponencial, influenciando o crescimento do nimero de
empresas multinacionais (BRAICK; MOTA, 2007).

Apesar desse crescimento, as pesquisas sobre Gestdo Internacional de Pessoas
correspondem a um fenémeno relativamente novo. A pouco mais de 30 anos 0 campo era
descrito com estando em sua infancia (LAURENT, 1986), talvez, pela impressao da época de
gue o0 assunto tratava apenas de gestdo de pessoas em uma escala global (TORRINGTON,
1994). Nessa época, certo direcionamento foi dado pela introdugdo de um novo periddico, o
International Journal of Human Resource Management (SPARROW, 2009).

Para diversos autores, 0 campo de estudos da IHRM (International Human Resource
Management), neste trabalho referida como GIP (Gestdo Internacional de Pessoas), passou por
dois estagios principais de desenvolvimento. No primeiro, que vai de 1969 a 1995, o campo

tinha resultados de pesquisa que, embora dispersos, foram de grande importancia para 0s
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gestores internacionais e serviram para reforcar a relevancia do tema para as empresas
multinacionais. No segundo estagio, que vai de 1996 a 2020, o campo gradativamente se
consolidou como area de conhecimento (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996; COOKE et
al., 2019; FAN et al., 2021).

Em termos de influéncia geogréfica, a revisdo exploratoria realizada nesse trabalho,
permitiu a verificacdo de que os estudos sobre gestdo de pessoas em empresas multinacionais
nos anos 1970 focavam principalmente na influéncia da cultura japonesa nos mercados
internacionais. Atualmente, o foco dos estudos tem se deslocado para a influéncia do sudeste
asiatico, principalmente a China.

Para Scullion (2005), os estudos tém focado no exame de desafios relacionados a gestdo
de pessoas na busca pelas empresas da internacionalizacdo de seus negdcios, principalmente na
gestdo de forcas de trabalho geograficamente dispersas para obter vantagens competitivas.

Com relagéo ao foco, para Brewster; Sparrow e Harris (2005), os estudos de GIP
tradicionalmente focavam na gestdo de expatriados, de modo que apenas a partir da década de
1990, passaram a dedicar maior atencdo no desafio da Gestdo de Pessoas em empresas
multinacionais.

Outros autores como Stahl e Bjorkman (2006) defendem uma perspectiva evolucionéaria
e ndo oportunistica, afirmando que o campo tem se desenvolvido de modo sequencial,
capturando a sucessiva evolucdo dos desafios culturais, geograficos e institucionais que as
Multinacionais tém enfrentando, de modo a criar um corpo de teorias aceitas acerca do assunto,
versando principalmente sobre: Fluxo reverso de conhecimento, estratégias de suprimento de
habilidades, branding, terceirizacéo, redes globais e digitalizagdo de recursos.

De Cieri, Wolfram e Fenwick (2007) afirmam que desde os primérdios das pesquisas
relacionadas a GIP, ha um processo de fragmentacdo que levou a construcdo de muitas teorias
em campos alheios a Gestdo Internacional de Pessoas. Esse fato cria um senso de abstracdo de
pensamentos que impede a formag&o de uma identidade comum. Os autores defendem que néo
tem ocorrido integracdo, mas sim imitacdo das teorias, com mais atencdo as politicas de
globalizacdo do que a explicacdo dos problemas complexos associados a Gestdo Internacional
de Pessoas.

Para Cooke et al. (2019), a maioria destes estudos, principalmente entre os anos 2000 e
2014, foi publicada no International Journal of Human Resource Management, com baixo
volume de publicagdes em outros periddicos de destaque.

Para Sanders e De Cieri (2021), ao longo das décadas os estudos migraram do campo

conceitual para 0 campo empirico, com uma tendéncia a maior aplicacdo de teorias existentes
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do que a criacdo de novos modelos tedricos. Além disso, 0 campo presenciou um crescente
numero de autorias, além de se tornar mais internacionalizado, com mais publicacdes de
afiliados a Universidades fora dos Estados Unidos. O nimero de artigos também cresceu
significativamente, principalmente nas Gltimas duas décadas. Assim, para 0s autores, esse
assunto pode ser avaliado sob diferentes perspectivas, como da transferéncia de conhecimento,
do desenvolvimento internacional de liderancas, ou da influéncia dos fatores institucionais
nacionais, como cultura nacional, nas praticas organizacionais de gestdo de pessoas.

Um agrupamento das principais defini¢cées de GIP encontra-se na Tabela 1.

Tabela 1 - Definic¢bes de GIP

“Um ramo dos estudos de gestio que investiga o
(PELTONEN, 2006, pg. 523) desenvolvimento e os efeitos das praticas organizacionais de
recursos humanos em contextos interculturais”

“Como as multinacionais gerenciam as demandas concorrentes
de garantir a coeréncia internacional e a eficiéncia de custos na
administragdo de seu pessoal em todos os paises de atua¢do”

(DICKMANN; BREWSTER;
SPARROW, 2008, pg. 7)

(DOWLING; FESTING; ENGLE, 2013, “As implicagodes que o processo de internacionalizag¢do tem para
pg. 2) as atividades e politicas de gestdo de RH.”

“As maneiras nas quais a gestdo de RH contribui para o

(SPARROW; BRAUN, 2008) Ny T,
processo de globaliza¢do em empresas multinacionais.

“O conjunto de atividades, fungoes e processos dedicados a
atrair, desenvolver e manter os recursos humanos das empresas
multinacionais.”

Fonte: O Autor (2021)

(TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996,
pg. 960).

Neste trabalho, considera-se que a definicdo de Dowling, Festing e Engle (2013), seja a

gue mais se adequa aos objetivos propostos.

2.3 Aproximac0es teoricas e topicos de estudo

Com relacdo as principais aproximacdes teoricas, apesar de pequenas diferencas nas
nomenclaturas utilizadas, hd convergéncia entre os principais autores pesquisados. Em geral,
as aproximacdes tedricas sdo utilizadas como base para avaliar a transferéncia de praticas entre
matriz e subsidiarias, de modo que esta é a &rea mais embasada teoricamente (KOSTOVA,
1999).

Um estudo dos ramos que compdem a GIP foi realizado por Werner (2002). O autor
concluiu que os campos de estudos poderiam ser divididos em outras trés categorias:

e Estudos que avaliam as atividades de gestdo no contexto multinacional;
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Estudos que comparam as diferentes praticas de gestdo em diferentes culturas e
paises;
Estudos que avaliam as praticas de gestdo em apenas um pais, sob a perspectiva

da gestdo internacional;

Reiche e Minbaeva (2019), por sua vez, fornecem uma visdo das principais

aproximacoes tedricas que ddo embasamento conceitual para os estudos de GIP:

Teoria cultural (SCHULER; ROGOVSKY, 1998);

Teoria institucional (EDWARDS et al., 2016);

Sistemas de negdcios nacionais / capitalismo comparativo (EDWARDS;
KURUVILLA, 2005);

Teoria baseada em recursos (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996);

Teoria baseada em gestdo do conhecimento (HARZING; PUDELKO;
SEBASTIAN REICHE, 2016);

Teoria de dependéncia de recursos (ROSENZWEIG; NOHRIA, 1994).

Fan et al. (2021) avaliaram 1924 artigos publicados nos principais periddicos de GIP ao

longo dos ultimos 50 anos e constataram que as Ultimas cinco décadas presenciaram um rapido

crescimento das préticas e das teorias relacionadas. Para os autores, as principais aproximacoes

tedricas utilizadas no periodo sdo: Estudos sobre gestdo de pessoas em empresas

multinacionais; estudos sobre gestdo comparativa de pessoas entre instituicdes; gestdo de

praticas entre culturas diferentes, ou Gestao Intercultural. Em linha com este resultado estdo os

estudos Sanders e De Cieri (2021), que realizaram a analise de 169 artigos publicados em 60

anos no jornal Human Resource Management, e identificaram trés linhas principais de

pesquisas:

Estudos sobre gestdo de pessoas em empresas multinacionais (57% do total de
artigos avaliados): Examina o debate entre a transferéncia e a customizagéo das
praticas de gestdo de pessoas entre paises, por meio da investigacdo da
capacidade das empresas multinacionais de atrair, desenvolver e motivar
empregados, apesar das diferencas de cultura, lingua e local;

Estudos sobre gestdo comparativa de pessoas (24% do total de artigos
avaliados): Examina os motivos das diferencas de préaticas de gestdo de pessoas
entre paises, com foco na maneira como as pessoas trabalham e em como as

empresas administram sua forca de trabalho;
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e Estudos combinados de gestdo internacional comparativa (18% do total de
artigos avaliados): O estudo de préaticas de gestdo de pessoas em empresas
multinacionais com énfase nas similaridades e diferencas na efetividade das
praticas entre paises;

Para Brewster; Mayrhofer e Smale (2016), os primeiros dois campos compartilham
pontos de convergéncia, mas apesar disso, frequentemente sdo tratados como assuntos opostos
e nao complementares. A pesquisa de Sanders e De Cieri (2021) demonstrou 0 oposto: 0s
estudos ndo seguem caminhos paralelos, mas sim interrelacionados.

Minbaeva e De Cieri (2014) reforcaram a necessidade de uma avaliagdo multitedrica da
GEIP (Gestdo estratégica internacional de pessoas), que traria resultados mais produtivos ao ser
realizada sob uma perspectiva holistica (COOKE et al., 2019). Apesar disso, poucos estudiosos
foram bem sucedidos em integrar aproximacoes teoricas diferentes na busca pelo entendimento
dos mecanismos através dos quais as pessoas sdo geridas em empresas multinacionais em um
sentido mais amplo, principalmente quando se considera teorias de fora do campo de gestdo de
pessoas, de outras areas de estudo do campo de negdcios internacionais, como a geografia
econdmica e as trocas internacionais (REICHE B.; MINBAEVA, 2019).

As principais aproximacdes teoricas estdo representadas na Figura 1:

Figura 1 - Aproximacdes teoricas do estudo de GIP

Gest&o combinada ou Estudo das diferencas e similaridades das
estratégica praticas de gestdo das empresas, entre

. L. matrizes e subsidiarias em paises diferentes.
(comparativa + préticas)

Gestdo comparativa

Estudo de praticas de gestdo em Estudo dos impactos das praticas Estudo das diferencas e
empresas multinacionais de gestdo em diferentes culturas similaridades das praticas de

gestdo entre paises

Fonte: O Autor (2021)

Para Briscoe e Schuler (2004), a Gestéo Internacional de Pessoas deve tratar da Gestéo
de Pessoas em um ambiente internacional, como um problema derivado da atuacgio simultanea
das empresas em varios paises, e ndo tratar dos desafios impostos pelo trabalho de empregados

locais em empresas estrangeiras, ou pela contratacdo de empregados estrangeiros em empresas
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locais (impatriagdo e expatriacdo). Diversos outros autores criticam um foco exagerado dos
estudos na gestdo de expatriados, principalmente no periodo anterior aos anos 2000
(DOWLING; SCHULER; WELCH, 1993; MEYSKENS et al., 2009; SPARROW, 2009).

J& os topicos estudados dependem da percepgdo dos autores de adequabilidade as
aproximagc0es teoricas, de modo que é possivel verificar na bibliografia estudos que tratam do

mesmo tema, abordados em estudos de gestdo comparativa e de gestdo em empresas

multinacionais. Na Tabela 2, é apresentada com os principais topicos de estudo da GIP:

Tabela 2 - Principais topicos estudados na GIP

Foco

Topico

Descricao

Conhecimento

Transferéncia de
Conhecimento

Considera o conhecimento como o recurso mais significativo de
uma empresa, traduzindo-se em vantagem competitiva para as
multinacionais onde a capacidade de transferir conhecimento de
forma rapida e eficaz é um diferencial (EDWARDS et al., 2016).

Pessoas

Construcéo de
Capacidades

Estuda a necessidade de desenvolvimento de competéncias de
lideranca globais nas empresas multinacionais (CONNER, 2000),
como um dos recursos fundamentais para a expansdo global de uma
companhia (BARTLETT; GHOSHAL, 1990).

Recrutamento
Internacional

Trata dos desafios das empresas multinacionais na contratacdo de
pessoas na matriz e subsidiarias (SCULLION; COLLINGS;
GUNNIGLE, 2007)

Transferéncia
de Préticas

Debate entre
Convergéncia e
Divergéncia

Estuda em qual grau as politicas de Gestdo de Pessoas devem ser
homogéneas entre paises, criando um conjunto de “melhores
praticas” globais (SU; WRIGHT, 2012) ou heterogéneas, dada a
influéncia dos contextos institucionais e culturais de cada pais
(FENTON-O’CREEVY; GOODERHAM; NORDHAUG, 2008).

Gestdo Estratégica
Internacional de
Pessoas

Avalia as estratégias adotadas pelas empresas com relagdo a GIP
para garantir seu espaco no campo global (TAYLOR; BEECHLER,;
NAPIER, 1996). E na analise da estratégia que se avalia a fundo o
dilema entre padronizar as préticas de gestdo de acordo com as da
matriz ou customiza-las de acordo com o contexto social local
(BJORKMAN; FEY; PARK, 2007), de modo a encontrar um ponto
de equilibrio entre a integracdo global e a responsividade local
(ROSENZWEIG; NOHRIA, 1994).

Expatriagdo

Ajuste Intercultural

Estuda a capacidade dos expatriados e impatriados de familiarizacéo
psicoldgica com uma cultura diferente, de modo a trabalhar de modo
eficiente nesse ambiente (TAKEUCHI; CHEN, 2013)

Carreiras Globais

Estuda os impactos das praticas de gestdo das empresas nas carreiras
dos expatriados (FIEDLER; MITCHELL; TRIANDIS, 1971)

Papéis e
responsabilidades

Campo amplamente pesquisado por Mcnulty e Brewster (2017) e
busca entender os papéis e responsabilidades mais adequados
durante a atuacdo em outros paises.

Suporte
organizacional

Foca principalmente em treinamento e prepracdo prévios, além do
apoio dado pelas empresas aos expatriados (KRAIMER; WAYNE;
JAWORSKI, 2001).

Fonte: O Autor (2021), adaptado de Fan et al. (2021)
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Para Pudelko e Harzing (2007), quando se considera os efeitos “Pais de Origem” ¢
“Dominancia”, os termos “transferéncia”, “difusdo”, “convergéncia” ou “padronizacdo” das
praticas de gestdo podem ser utilizados quase indistintamente. Isso vale para o Efeito
“Localizag¢d0”, para o qual podem ser utilizados os termos “adaptagéo”, “diferenciacdo” ou
“customizacdo” das praticas de gestdo. Neste trabalho, serdo adotados os termos transferéncia
e customizacdo das praticas de Gestdo de Pessoas, com foco de analise sob a perspectiva da
Gestdo Estratégica Internacional de Pessoas, conforme proposto por Taylor, Beecheler e
Napier (1996), Bjorkman, Fey e Park (2007) e Rosenzweig e Nohria (1994).

2.4 Politicas e estratégias de gestdo internacional

O processo de selecdo de uma estratégia adequada de internacionalizacdo tem como
foco definir a maneira com as empresas conduzirdo suas operacdes em outros paises
(FARNDALE; PAAUWE, 2007a). Essas estratégias de internacionalizacdo podem ser
classificadas em trés grupos distintos, de acordo com sua orientacdo (BARTLETT; GHOSHAL,
1989; SERAFINI; SZAMOSI, 2015; FATEHI; CHOI, 2019)

e Etnocéntrica ou Global: Controle centralizado. Nessa estratégia as praticas das
subsidiarias se parecem com as da matriz, com foco na eficiéncia (na maneira
de fazer).

o Policéntrica ou Multidoméstica: Controle descentralizado. As subsidiarias se
conformam as praticas locais, com foco na eficacia (nos resultados a alcancar)

e Geocéntrica, Regiocéntrica ou Transnacional: Controle misto. A estratégia
depende do nivel em que as empresas precisam adaptar suas estratégias globais
para viabilizar as praticas locais, focando em eficiéncia ou eficacia, dependendo
do objetivo da empresa em cada pais.

Para Ferner, Almond e Colling (2005), a ado¢do de uma estratégia global favorece a
possibilidade de comparacdo e o alinhamento internacional, permitindo a criacdo de um
mercado de trabalho global. No caso da adocdo de uma estratégia etnocéntrica, as
multinacionais podem adotar as praticas entendidas como aquelas que podem resultar em
maiores ganhos em termos de performance, independentemente da localizagdo de suas
subsidiarias (GOODERHAM et al., 2015).

Em complemento, Pudelko e Harzing (2007) avaliam a estratégia global de gestao das

empresas sob a perspectiva das subsidiarias como sendo o resultado de trés efeitos possiveis:
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o Efeito “Pais de Origem”: Praticas de gestdo das subsidiérias desenhadas de
acordo com as praticas do pais de origem (matriz).

o Efeito “Localizacio”: Praticas de gestdo das subsidiarias desenhadas de acordo
com as com a realidade local (pais hospedeiro).

o Efeito “Dominéncia”: Praticas de gestdo das subsidiarias desenhadas de acordo
com o que a empresa percebe como “Melhores Praticas™ globais.

Para Ahlvik, Smale e Sumelius (2016), historicamente existe predominancia de foco de
estudos no efeito “Pais de Origem”, ignorando a possibilidade de escolha consciente dos
gestores, para aplicar préaticas diferentes, em graus diferentes, em paises diferentes.

Existem diferentes fatores que podem levar a empresa a optar pelas diferentes
estratégias disponiveis, que por sua vez podem leva-las a se parecer ou se diferenciar de seus
concorrentes, tanto em escala global quanto local. Esses fatores podem ser internos ou externos,
conflituosos ou ndo, dependendo do papel de cada subsidiaria frente a matriz, que é determinado
pelas relagcdes de dependéncia e confianca, pela identificacdo da subsidiaria com as préaticas da
matriz e pelo grau de dependéncia que os resultados da subsidiaria tém do ambiente (pais) onde
ela esta localizada. Quanto menor for essa dependéncia, menor é a necessidade de legitimacéao
local e mais provavel é que prevalecam as pressdes institucionais internas a companhia
(KOSTOVA; ROTH, 2002).

Sob a perspectiva da teoria neo-institucional, Dimaggio e Powell (2007), definem o
isomorfismo como sendo um processo de homogeneizacdo através do qual um grupo passa a se
assemelhar a outros que estdo sujeitos as mesmas condi¢cGes ambientais. O isomorfismo
institucional pode ser utilizado para avaliar as motivacgdes para a transferéncia ou customizagao
das préticas de gestdo, através da analise dos trés mecanismos que influenciam a tomada de
decisdo das companhias na busca por legitimidade, chamados de mecanismo coercitivo,
mimético e normativo. No mecanismo coercitivo, as decisdes derivam de pressdes por fontes
de poder alheias a organizacdo, como governo, legislacdo e sindicatos. No mecanismo
mimético, o processo decisério é influenciado pela imitacdo das praticas e estratégias de
competidores de sucesso. No mecanismo normativo, as decisdes sdo influenciadas por regras
de conduta associadas a um corpo profissional especifico, nesse caso, de Gestdo de Pessoas.

Independentemente do mecanismo adotado, sob a perspectiva do isomorfismo, as
praticas de gestdo de empresas instaladas em uma mesma realidade institucional ou ambiente,
tendem a uniformizacdo, de modo que os diferenciais competitivos invariavelmente sdo
prejudicados, j& que as praticas de gestdo de todas as empresas Se repetem e se parecem
(FARNDALE et al., 2010).
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Sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VRB), diferentemente da visdo
isomarfica neo-institucional, as empresas buscam se diferenciar de seus competidores através
da utilizacdo destes recursos de uma forma especifica e propria, com foco nas capacidades e
recursos internos como motivadores da estratégia, e ndo nos fatores ambientais, (BARNEY,
1991). Nesse contexto, as empresas sao vistas como um conjunto de recursos e capacidades
tangiveis e intangiveis, trabalhando com o objetivo principal de maximizar suas vantagens
competitivas a partir destes recursos. Os recursos tangiveis, como as caracteristicas de um
produto, seu padrdo de qualidade ou seus processos de fabricacdo, sdo passiveis de imitacéo,
reduzindo o potencial de diferenciacdo competitiva. As capacidades das pessoas, por outro lado,
sdo vistas como impossiveis de se imitar ou substituir completamente (BOXALL, 1996;.
KAMOCHE, 1996; MORRIS; SNELL; WRIGHT, 2006)

Outros autores estudaram o equilibrio entre os direcionadores institucionais (irracionais)
e competitivos (racionais) (OLIVER, 1997). Para Deephouse (1999), tanto a teoria neo-
institucional, quanto a visdo baseada em recursos (ou competitiva), podem explicar a escolha
das estratégias de posicionamento das empresas, que por sua vez as tornam, respectivamente,
mais parecidas ou diferentes entre si. Para o autor, a estratégia otima corresponde ao equilibrio
entre estes dois extremos. Para Boxall e Purcell (2003) este equilibrio pode ser observado
através de trés objetivos principais: A produtividade, a flexibilidade organizacional e a
legitimacdo social. Os dois primeiros estdo relacionados a competicao e o ultimo, as pressdes
institucionais. A capacidade de atingir esses trés objetivos simultaneamente é de crucial
importancia para a sustentabilidade das companhias.

Os estudos de Farndale e Paauwe (2007b) mostram que as pressdes externas, seja em
nivel global ou local, levam ao isomorfismo e que as pressbes internas, a diferenciacao
competitiva. Em nivel global, a similaridade entre empresas é caracterizada por meio de
mecanismos miméticos externos, como a adogdo de “melhores praticas” de gestdo. Em nivel
nacional essa similaridade tem outras origens, porém sempre externa, como a legislacdo e as
tradicBes nacionais. Por outro lado, as pressdes internas tendem a diferenciacdo entre empresas,
seja em nivel global ou local, por estarem ligadas a estratégia corporativa, estrutura ou cultura
de cada empresa. Esta perspectiva mista entre o isomorfismo e a diferenciagcdo de acordo com
a estratégia global da empresa, também é conhecida como Internacionalizacdo (CHIANG,;
LEMANSKI; BIRTCH, 2017).

Outra perspectiva de analise € a das estruturas de poder. O papel do poder e da politica
influencia os gestores das organizacGes multinacionais na escolha de estender ou limitar as

politicas globais de gestdo, com o objetivo de salvaguardar seus proprios interesses, por outro
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lado, os atores em nivel nacional podem moderar a aplicacdo local dessas politicas globais,
pelos mesmos motivos que sdo afetadas pelas decisdes politicas do passado, criando um
ambiente institucional de heranca cultural (FERNER; ALMOND; COLLING, 2005).

Como todas as perspectivas sdo diferentes em relagéo ao foco, cada uma delas, quando
utilizada individualmente, pode supervalorizar uma ou outra varidvel especifica, como sendo a
responsavel pela transferéncia de praticas de gestdo, enquanto ignora outros construtos
relevantes. Desse modo, torna-se importante a adocéo de uma perspectiva mista ou integrativa,
que possa suplantar as limitacdes individuais de cada teoria (CHIANG; LEMANSKI; BIRTCH,
2017)

2.5 Transferéncia ou customizacao das praticas de GIP

De todas as préaticas organizacionais, a Gestdo de Pessoas € a area que sofre maiores
pressdes locais para adaptacdo de acordo com a realidade de cada pais, o que acarreta uma
maior probabilidade de ocorréncia desse fendbmeno (EVANS; LORANGE, 1989;
ROSENZWEIG; NOHRIA, 1994). Apesar disso, estudos demonstram que, mais recentemente,
a tecnologia tem permitido e levado a uma maior padronizacdo das praticas de Gestdo de
Pessoas ao redor do globo (BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005). Uma possivel causa
para esse fato é que as empresas.

A transferéncia de praticas pode contribuir para incrementar o sentimento de justica e
equidade nos critérios de gestdo, auxiliando na criacdo de uma cultura corporativa comum e
contribuindo para melhorar a eficiéncia dos processos (KIM; MAUBORGNE, 1996), além da
capitalizacdo de economias de escopo e escala (VON GLINOW; TEAGARDEN; DROST,
2002). Entretanto, ha amplas evidéncias de que a transferéncia pode nem sempre funcionar,
com resultados diferentes entre subsidiarias de uma mesma multinacional (KOSTOVA; ROTH,
2002). Esta visdo é aderente com a de Ferner; Almond e Colling (2005), para quem a
transferéncia de praticas pode levar a conflitos em termos das realidades institucionais, culturais
e do ambiente de negdcios de cada pais. Além disso, Cogin e Williamson (2014) avaliaram as
relacdes entre matrizes e subsidiarias de empresas em 27 paises, concluindo que transferéncia
de praticas normalmente ndo gera ganhos de performance para as subsidiarias.

Este dilema entre a transferéncia e a customizacao de préaticas constitui um desafio para
todas as companhias de atuacdo internacional, incrementado pela existéncia de uma estrutura

de Gestdo de Pessoas normalmente organizada em trés niveis: Global, Regional e Nacional,
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podendo adotar estratégias diferentes de customizagdo de praticas em cada um deles (EVANS;
LORANGE, 1989).

Algumas empresas, por sua vez, se desviam do dilema entre a transferéncia e a
customizacgdo, por meio da ado¢do de um cenario misto, no qual as politicas sdo transferidas a
partir da matriz, mas sdo modificadas por meio de préaticas customizadas para cada arranjo
cultural e institucional das subsidiarias (COOKE, 2008). A esse processo é¢ dado o nome de
hibridizacdo (GAMBLE, 2010). A hibridizacdo pode ser realizada por meio de uma
reestruturacdo linguistica (BRANNEN, 2004), ou por meio de uma customizagdo de conteudo
e forma, sem que o objetivo de atender as politicas propostas seja perdido (REICHE, 2008).

Para Edwards (1998) a transferéncia de préaticas pode ser classificada em trés tipos,
dependendo da direcdo na qual elas ocorrem, sendo cada uma delas dotada de caracteristicas e
desafios diferentes:

e Direta: Da matriz em direcdo as subsidiarias.

e Horizontal: Entre subsidiarias.

e Reversa: Da subsidiaria em direcdo a matriz.
Naturalmente, a direcdo mais habitual € a direta, 0 que pode ser devido ao desencorajamento
da transferéncia reversa por parte da matriz, como uma estratégia de protecdo contra a
transferéncia de préaticas entendidas como estando desalinhadas dos valores corporativos
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989). Uma outra possibilidade para esse fato é que,
estruturalmente, a matriz normalmente se posiciona como fonte de suporte e de controle de
recursos, além de possuir a autoridade necessaria para vencer eventuais resisténcias (FERNER;
EDWARDS; TEMPEL, 2012). Apesar de a producdo cientifica sobre o tema
predominantemente avaliar a transferéncia de praticas a partir da matriz, estudos mais recentes
focam na multilateralidade, com destaque para as praticas originadas em subsidiarias, que
podem ser transferidas horizontalmente, para outras subsidiérias ou verticalmente para a matriz.
No segundo caso, o processo é chamado de difusdo reversa e pode ser influenciado por diversos
fatores, como a importancia econémica da subsidiaria, sua capacidade de gestdo, refletida pela
experiéncia dos gestores e pelo numero de mecanismos de comunicacdo e lagcos de
relacionamento entre a subsidiaria e a matriz (EDWARDS et al., 2015).

Com relacéo a intensidade do fendmeno, para Taylor; Beechler e Napier (1996), o grau
de transferéncia das praticas de Gestdo de Pessoas depende da estratégia corporativa da empresa
e das diferencas existentes entre 0s paises da matriz e das subsidiarias em termos de leis, regras

e cultura. Para os autores, a estratégia internacional de Gestao de Pessoas pode ser exportativa,
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quando as préticas sdo transferidas a partir da matriz em direcdo as subsidiarias na forma de
“melhores praticas”, ou adaptativa, quando a customizacéo local é priorizada.

Para Kostova (1999), quanto maiores as diferencas culturais, normativas, legais e de
arranjos institucionais entre os paises de origem e de aplicagdo das praticas, maiores e mais
custosos serdo os desafios da transferéncia de praticas de gestdo de pessoas. O autor também
considera o engajamento das liderancas no processo, sem as quais 0 processo tende a apresentar
resultados insatisfatorios. Parte dessa visdo é corroborada pelos estudos de Geary; Aguzzoli;
Lengler, (2017), que afirmam que, quanto maior a distancia institucional entre os paises, menor
a probabilidade de sucesso na transferéncia de praticas.

Em termos da influéncia do ambiente, Cogin e Williamson (2014) afirmam que o
ambiente externo da subsidiaria influencia diretamente a estratégia de GIP da matriz. Para 0s
autores, subsidiarias que possuem ambientes externos com baixo nivel de incerteza, tornam
possivel a gestdo com base em rotinas pré-estabelecidas (transferidas), levando a matriz a adotar
posturas etnocéntricas. Por outro lado, quanto maior o nivel de incerteza no ambiente externo
de insercdo da subsidiaria, mais importante é a customizacao de praticas para a obtencdo de
resultados, tanto em termos de lucros quanto em satisfacdo do cliente, principalmente porque
0s gestores locais possuem um entendimento da realidade mais amplo do que os gestores da
matriz.

Belizon, Morley e Gunnigle (2016) conduziram um estudo em mais de 450 subsidiarias
de empresas multinacionais, avaliando como diferentes mecanismos de integracdo
internacional impactam as praticas de gestdo de pessoas. Os mecanismos analisados foram a
centralizacdo decisoria (tomada de decisdes pela matriz), as pessoas (times e comités
internacionais, uso de expatriados etc.), o formalismo (nimero e vigéncia de procedimentos
formais) e a informacao (repassada por meio de relatdrios, e-mails, acesso a banco de dados
etc.). Os resultados do estudo demonstram que mecanismos baseados em centralizagdo
influenciam positivamente as préaticas de gestdo das subsidiarias, quando s&o considerados em
nivel estratégico e corporativo, mas ndo em nivel operacional. Mecanismos baseados em
pessoas sdo frequentemente utilizados em empresas onde existem comités internacionais de
gestdo de pessoas, com maior impacto na integracdo do que o uso de expatriados. Mecanismos
de informacdo e formalizacdo contribuem para a integracéo de parte das praticas de Gestdo de
Pessoas, principalmente Avaliacdo de Desempenho e Compensagéo.

Em geral, as principais praticas de Gestdo de Pessoas avaliadas nos estudos sdo
divididas em cinco grandes grupos: Recrutamento e selecdo, Gestdo de Performance e

Recompensas; Desenvolvimento e Treinamento; Saude e Seguranca e Rela¢Ges Trabalhistas.
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As praticas mais operacionais, como 0 processamento da folha de pagamento e férias,
normalmente sdo customizadas por estarem muito ligadas a realidade trabalhista de cada pais
(PUCIK et al., 2017).

Existem estudos que sugerem que algumas préaticas de Gestdo de Pessoas sdo mais
suscetiveis as diferencas culturais entre paises e também as pressdes institucionais do que
outras, sendo de implementacdo mais delicada e, normalmente, mais customizada (VON
GLINOW; TEAGARDEN; DROST, 2002; CHIANG; LEMANSKI; BIRTCH, 2017). Apesar
disso, os autores defendem que um entendimento claro das motivagc6es que levam a priorizacao
de uma ou outra pratica especifica, estdo longe de serem completos, principalmente por

limitacBes relacionadas ao contexto de analise.

2.5.1 Motivadores e influenciadores da transferéncia de praticas

Rosenzweig e Nohria (1994), em uma das mais conhecidas contribui¢cGes empiricas para
o tema, estudaram as semelhancas entre as praticas de gestdo das matrizes e subsidiarias de
negdcio. Para os autores, apesar de a consisténcia interna das praticas de Gestdo de Pessoas
entre matriz e subsidiarias ser um fator importante, aparentemente a escolha das praticas em
cada local parece ser guiada pelo isomorfismo. Para Geary; Aguzzoli; Lengler, (2017), em
empresas originarias de paises menos desenvolvidos, esse isomorfismo € de caracteristica
normativa e baseado no conceito de “melhores praticas globais”, com referéncia a modelos
norte-americanos de gestao.

Outros autores tentaram integrar os fatores que influenciam a tensdo entre a coordenagao
global (transferéncia de préaticas) e a capacidade de resposta local (customizacdo de praticas).
(DOWLING; SCHULER; WELCH, 1993; TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996). Para este
grupo de autores, estes fatores possuem teor cultural e podem serem exdgenos, cOmo 0S
atributos do ramo de negdcio e a cultura nacional, ou endégenos, como o tamanho da empresa
e a maturidade da cultura organizacional (EDWARDS; MARGINSON; FERNER, 2013;
SANDERS; DE CIERI, 2021).

A transferéncia de praticas também pode ser influenciada, positiva ou negativamente,
pelas relacbes humanas. Para Kostova e Roth (2002), a dependéncia e a confianca entre 0s
atores envolvidos sdo fatores que influenciam positivamente a transferéncia ou, em outras
palavras, elevam o nivel de internalizag&o local das praticas, enquanto a determinacao formal,

pode levar a adogdo simbdlica das praticas, conhecida por um baixo nivel de internalizacéo.
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Existem outros fatores subjetivos que podem influenciar a transferéncia de praticas entre
matriz e subsidiarias, como por exemplo, a percepcdo da matriz acerca do grau de
desenvolvimento do pais onde esta instalada a subsidiaria. Thite, Wilkinson e Shah (2012)
realizaram um estudo acerca das estratégias de GIP adotadas por empresas multinacionais com
sede em paises emergentes e concluiram que essas empresas adotam uma aproximacao
adaptativa ou policéntrica, voltada para a customizacdo, para a gestdo de suas subsidiarias
instaladas em paises desenvolvidos, mas adotam uma aproximacao exportativa ou etnocéntrica,
voltada para a transferéncia de préaticas, para a gestao de suas subsidiarias instaladas em outros
paises emergentes.

Bjorkman et al. (2008), estudaram 170 subsidiarias de empresas estrangeiras ocidentais,
instaladas na India e China, com o objetivo de constatar o grau de similaridade entre as praticas
locais, além do grau em que a equipe local de Gestao de Pessoas era percebida pela matriz como
sendo dotada de um papel estratégico. Os resultados apontam que a localizagdo da subsidiaria
influencia diretamente o grau de transferéncia das praticas de Gestdo de Pessoas, de modo que
paises com realidades institucionais mais parecidas com as da matriz tendem a ter subsidiarias
com praticas mais alinhadas. O grau de transferéncia, por sua vez, foi maior nas subsidiarias da
india, um pais que utiliza o inglés como lingua principal e que possui um legado institucional
como col6nia britanica, do que na China, que possui realidade institucional ainda mais distante
da realidade dos paises ocidentais. Outro ponto de destaque refere-se ao histérico profissional
dos profissionais de gestdo de pessoas da subsidiaria pois, gestores locais provenientes do
mercado, possuem maior tendéncia a adotar praticas locais, percebidas como positivas por sua
experiéncia, em relacdo as préaticas determinadas pela matriz. Com relagdo ao nimero de
expatriados atuando na subsidiaria, os autores argumentam que este possui influéncia direta
sobre a similaridade das préaticas de Gestdo de Pessoas entre matriz e subsidiarias (BJORKMAN
et al., 2008a).

Em seu estudo, Morris et al. (2009), avaliaram 19 companhias do Reino Unido, Europa
Continental, Asia e Estados Unidos, por meio da realizagdo de 20 entrevistas em cada uma
delas. Eles concluiram que quanto mais os profissionais de Gestdo de Pessoas da subsidiaria
estdo alinhados com os na matriz, em termos de entendimento dos objetivos e organizacionais
e de sua importancia, maior serd a inclinacdo a transferéncia de praticas. Quanto maior a
replicacdo de sistemas de informacéo (plataformas e sistemas) entre matriz e subsidiarias, maior
a probabilidade de replicacdo de praticas, porém sem influéncia no alinhamento entre as
pessoas. Quanto maior o alinhamento de processos entre matriz e subsidiarias, maior a

probabilidade de replicacdo de praticas e de alinhamento entre as pessoas e, finalmente, que
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quanto maior a capacidade de replicacdo interna de praticas da subsididria, maior sera a
utilizacdo das praticas replicadas.

Para Aycan (2005), os estudos das duas correntes, a “culturalista” e a “institucionalista”,
identificaram pressfes para a customizacdo das praticas de Gestdo de Pessoas, sejam elas
advindas das estruturas institucionais ou dos valores culturais do pais da subsidiaria. Apesar
disso, Vaiman e Brewster (2015) afirmam que as diferencas culturais tendem a ser mais
significativas para o desenho das programas de Gestdo de Pessoas em locais onde 0s requisitos
institucionais s&0 menos restritivos.

Outros autores, como Bjorkman e Welch (2015) avaliam a natureza e as condig¢des da
transferéncia de praticas de gestdo ao redor do globo, com o objetivo entender as motivacbes
das empresas (0 valor que os gestores internacionais dao a transferéncia de préaticas), em
contraste com a viabilidade da adocdo das préaticas transferidas em cada local (o quanto a

transferéncia é possivel).

2.5.2 “Melhores praticas” de GIP

No campo dos negocios, 0 modelo de gestdo norte-americano sdo a referéncia para
definicdo das praticas adotadas no restante do mundo. Os responsaveis por esse fato, sdo tanto
os paises que “importam” essas praticas, quanto os Estados Unidos, que as “exportam”.
Contudo, a base para a formulacdo das teorias administrativas americanas € o0 seu proprio
mercado e conjunto de organizacdes, de modo que as praticas advindas dessas teorias nao
podem ser consideradas como aplicaveis em todos os demais locais sem uma prova
(HOFSTEDE, 1980). A despeito desse fato, os estudos de Pudelko e Harzing (2007),
demonstraram que este “Efeito Dominancia” considerando as praticas de gestdo norte-
americanas como sendo as melhores praticas globais, ¢ mais frequente do que os efeitos “Pais
de Origem” ou “Localiza¢ao”, mesmo para subsidiarias de matrizes instaladas em paises que
sdo internacionalmente reconhecidos por sua capacidade de gestdo, como Alemanha ou Japéo.
Além disso, esse fendmeno tende crescer ao longo do tempo.

No campo industrial, desde os anos 1980, consideram-se “melhores praticas” os
processos de gestdo japoneses, onde controle de custos e de qualidade imperam. Estudos
empiricos mostram que empresas americanas que adotaram praticas de gestdo japonesas
atingiram niveis mais altos de produtividade, suportando a teoria de “melhores praticas globais”
(MINBAEVA et al., 2003). Porém, o nimero total de empresas que utilizavam plenamente as

estratégias de gestdo japonesas, era minimo, levando a conclusdo de que existem outros
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direcionadores para a escolha da estratégia de gestao de pessoas, além da performance. Outros
fatores incluem a cultura nacional, a nacionalidade da matriz, e a realidade institucional
(BREWSTER; SPARROW; HARRIS, 2005).

Em um dos estudos internacionais que avaliam o efeito em empresas com matriz em
paises menos desenvolvidos, Geary, Aguzzoli e Lengler, (2017) estudaram as préaticas de
Gestao Internacional de Gestdo de pessoas de uma multinacional brasileira em relacdo as suas
subsidiarias no Reino Unido, Canada, Suica e Noruega. Seus resultados indicam que a matriz
importou suas praticas de gestdo dos Estados Unidos por meio de consultorias, no conceito de
“melhores praticas globais”, servindo como um vetor para a transferéncia dessas praticas as
suas subsidiarias. Além disso, o contexto institucional da matriz influenciou diretamente o seu
estilo de gestdo e, assim, a maneira como as “melhores praticas” foram difundidas e

implementadas nas subsidirias.

2.5.3 As dimensBes e mecanismos da transferéncia de praticas

Os autores Bjorkman e Lervik (2007), em estudo seminal sobre o tema, propdem trés
dimensdes através das quais se da o processo de transferéncia de praticas entre matriz e

subsidiarias.:

¢ Implementacdo: Avalia o grau em que as praticas transferidas sdo efetivamente
implementadas e colocadas em pratica nas subsidiarias.

¢ Internalizacdo: Avalia o grau de aceitacdo dessas praticas pelas pessoas nas
subsidiarias. Essa dimensdo depende diretamente do quanto as pessoas
acreditam, atribuem significado e extraem valor das praticas de gestdo
transferidas (KOSTOVA; ROTH, 2002). Este ponto € extremante importante
para que as praticas sejam eficazes e assim, continuadas.

e Integracdo: Avalia o grau de conectividade entre as préaticas transferidas e as
rotinas e processos existentes na subsidiaria. Uma integracao elevada é obtida
quando as praticas sdo acopladas, ou seja, quando elas subsidiam outros
processos de gestdo e ndo meramente cerimoniais, quando cumprem as

determinagGes da matriz.

Além disso o0s autores propuseram uma série de nove mecanismos atravées dos quais se

da a transferéncia de praticas em suas trés dimensdes citadas. Estes mecanismos foram
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divididos em quatro grupos: Governanga, Capital Social Intraorganizacional, Sistemas de

gestdo da subsidiaria e gestdo da matriz, listados na Tabela 3:

Tabela 3 - Mecanismos da implementacdo, internalizacao e integragédo

Grupo Mecanismo Descricao
As subsidiarias podem ter bases individuais de poder e diferentes niveis
de autonomia em relagdo a matriz. Subsidiarias com maior autonomia
. sd0 menos propensas a sucumbir as pressdes da matriz para a
Autonomiada |; x o ~ ; . x
S implementacdo de préticas de gestdo padronizadas. Contudo, isso ndo
subsidiéria : AL .
garante a internalizagdo, visto que as pessoas podem continuar vendo
as praticas como obrigagcBes, nem a integracdo com o0s demais
Governanca processos.
A propensdo dos gestores da subsididria para trabalhar na
Critério de implementacdo de praticas de gestdo especificas, tende a ser maior
avaliacdo de | quando eles acreditam que esta acdo pode impactar direta ou
performance | indiretamente sua performance. Novamente, a internalizacdo ndo pode
ser forcada e normalmente nem é medida pela matriz.
Os lagos de interagdo podem ser formais, também chamados de
burocraticos, ou informais, nesse caso conhecidos como normativos (
Lacos de MARTINEZ; JARILLO, 1989 apud BJORKMAN; LERVIK, 2007).
interacdo Quanto maiores e mais correlacionados forem estes lacos, maior a
probabilidade de implementacdo, internalizacdo e integracdo das
praticas da matriz pela subsididria.
. . Esse mecanismo depende do quanto matriz e subsidiaria compartilham
Capital social - . p - : .
Cognicdo lingua, vocabulario e narrativas, considerando estes itens como

intraorganizacional

Compartilhada

contribuintes para a criagdo de contexto e assim, para 0S processos de
internalizacdo e implementacéo das préaticas transferidas.

Confianca

Quando os gestores da subsidiaria tém confianca na capacidade dos
gestores da matriz, a transferéncia de praticas tende a ser bem-sucedida,
além de se dar por mecanismos miméticos, sem a necessidade de
qualquer grau de coercdo. No caso contrario, cria-se a impressao de que
adocdo das praticas representa o risco de perda de eficiéncia.

Satisfagdo com

Se as subsidiarias estdo satisfeitas com as praticas, procedimentos e

as praticas processos de gestdo de pessoas existentes, elas tendem a estar menos
Sistemas de gestdo existentes abertas a novas praticas impostas pela matriz.
da subsidiaria Capacidade de | Subsididrias nas quais a Gestdo de Pessoas possua um papel estratégico,
pacica ou que tenham maior capacidade de gestdo, tendem a ter maior
gestéo L « e A .
facilidade de absorcéo das préticas transferidas pela Matriz.
Os gestores estrangeiros sdo mais propensos a implementar em suas
Processo

Gestdo da matriz

participativo

unidades, praticas de gestdo internacional que eles ajudaram a
desenhar, ou acerca dos quais eles tomaram conhecimento profundo.

Gestdo de
mudancas

A capacidade de gestdo de mudangas dos gestores, da matriz e da
subsidiaria esta ligada a possibilidade de persuasdo quanto aos ganhos
advindos das praticas transferidas.

Fonte: O Autor (2021), com base em Bjorkman e Lervik (2007)

Ahlvik e Bjorkman (2015) testaram empiricamente como a Implementacéo, Integracao
e Internalizagdo da transferéncia de préticas, sdo influenciadas pelos niveis de controle formal,

pelo volume de interagdes entre matriz e subsidiarias, pelo nivel de confiangca demonstrado nas
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relacdes entre elas e, finalmente, pela capacidade operacional do departamento de Gestéo de
Pessoas da subsidiaria. Como variaveis de controle, foram consideradas a distancia cultural,
medida através do indice de distanciamento cultural de Kogut e Singh (1988), o papel da
subsidiaria na definicdo das politicas globais, seu tamanho e método de formacdo (nova
empresa ou aquisicdo de empresa existente). Essas hipoteses foram testadas em 105 subsidiérias
de 11 corporagdes multinacionais nérdicas. Os estudos concluiram que: O nivel de controle
formal influencia positivamente a Implementacdo e Integracdo, mas nao causa impactos na
Internalizacdo (aceitacdo) das praticas de gestdo; o volume de comunicacdo entre matriz e
subsidiarias ndo influencia a implementacgdo, Internalizacdo ou a Integragdo das préaticas de
gestdo; a confianca entre as pessoas da matriz e da subsidiaria que possuem relacionamento
entre si, influencia positivamente a Integracdo e a Internalizacdo e apenas marginalmente a
Implementacdo das praticas de gestdo; a capacidade operacional da subsidiaria, influencia a
implementacdo e a Integracdo, mas ndo causa impactos na Internalizacdo (aceitacdo) das
praticas de gestdo; o distanciamento cultural influencia negativamente a Implementacéo, o que
pode indicar que as matrizes sdo mais seletivas em padronizar praticas para subsidiarias
culturalmente distantes, porém, quando elas o s&o, tendem a ser mais facilmente internalizadas
pelas subsidiarias; subsidiarias adquiridas tendem a um grau menor de implementacdo; o
tamanho da subsidiaria afeta negativamente a Internalizacdo; A capacidade de influéncia da
subsidiaria nos resultados globais do grupo limita a implementa¢do, mas ndo as demais
dimensdes.

Ahlvik, Smale e Sumelius (2016) realizaram um estudo diferente em subsidiarias de 12
empresas multinacionais, que foca no grau em que a internalizacdo das praticas implementadas
nas subsidiarias, corresponde as expectativas da matriz, através da medicdo de um GAP entre
eles. Para os autores, independente do grau de transferéncia, 0 que realmente importa € que
exista alinhamento entre as intencdes corporativas e 0s resultados observados. As hip6teses
foram testadas nas seguintes dimensdes: Controle formal entre unidades, presenca de
expatriados, frequéncia de interacdo, confianga e capacidade de gestdo da subsidiaria, com
relacdo a sua capacidade de influenciar o GAP entre a internalizacdo desejada e realizada das
praticas implementadas, concluindo que: Nao ha relacionamento direto entre o controle formal
e 0 GAP, o que pode indicar que o controle formal leva a adogdo cega de praticas; o papel dos
expatriados é positivo para reducdo do GAP, pois eles podem traduzir a realidade local para a
matriz; ndo ha relacionamento direto entre a frequéncia de contato entre as pessoas e 0 GAP
observado; a confianca possui grande correlacdo com a reducdo do GAP. Demonstrando que a

qualidade dos relacionamentos é preponderante em relacdo a frequéncia de contato; s
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capacidade de gestdo da subsidiaria pode contribuir para a redugdo do GAP, mas é fundamental
que existam atores chave nas duas extremidades.

Para Chiang, Lemanski e Birtch (2017) escolha de cada mecanismo de transferéncia de
praticas, bem como sua eficécia, ndo podem ser avaliadas ou medidas independentemente do

contexto.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo detalha a metodologia utilizada para a conducdo da pesquisa. Para tanto,
sdo descritas as caracteristicas do método de estudo e seu contexto de aplicacao, as técnicas de
coleta e tratamento de dados e 0 modelo definido para sua analise.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A pesquisa possui abordagem qualitativa, pois utiliza praticas materiais e interpretativas
para entender um fendmeno através dos significados que lhe sdo atribuidos subjetivamente,
evidenciando assim a forma pela qual a experiéncia social é criada e adquire significado em
seus contextos cultural e institucional (DENZIN; LINCOLN, 2006; GIL, 1999)

Com relacdo a natureza, trata-se de uma pesquisa explicativa, pois se utiliza de
categorias de analise para identificar fatores que influenciam ou determinam a ocorréncia de
um fenémeno (GIL, 1999), além de bibliogréfica, abrangendo as contribuicdes cientificas
realizadas por meio de livros, artigos e publicacBes sobre o tema de Gestdo Internacional de
Pessoas.

Em termos de objeto de estudo, trata-se de um estudo de caso em trés empresas
multinacionais do setor de energia, com o objetivo de chegar a resultados que permitam, ndo a
generalizacao dos resultados para toda uma populacdo, mas a previsdo de resultados similares
ou contrarios em situacdes parecidas com aquelas vivenciadas nas empresas estudadas. (YIN,
2001).

3.2 Revisao da literatura

Inicialmente, foi realizada uma revisdo exploratéria acerca do tema, detalhada no
APENDICE 2 - Reviséo exploratéria e APENDICE 3 - Classificacdo dos resultados da revisao
exploratoria. Os resultados dessa etapa subsidiaram a revisdo sistematica, que foi realizada
utilizando como base duas das trés etapas propostas por Tranfield, Denyer e Smart (2003). A
primeira etapa compreende a fase de planejamento da revisao e a segunda a de realizacdo da
revisdo, na qual é efetuada a busca, selecdo e avaliagdo de artigos.

Inicialmente, foram definidas as bases nas quais seria efetuada a reviséo, sendo
escolhidas as bases EBSCO, Scopus e Web of Science. Na sequéncia foi realizado um teste de

pesquisa com 76 possiveis descritores, com o objetivo de identificar o volume de resultados
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possiveis. Foram eliminados os termos que, individualmente, eram abrangentes demais e
aqueles gue apresentaram um volume insignificante de resultados. Uma tabela com o resultado
dessa etapa encontra-se no APENDICE 4 - Teste de descritores na plataforma ScopusErro!
Fonte de referéncia ndo encontrada.. Além do nimero de retornos, uma avaliacdo dos
primeiros 5 resultados de cada pesquisa permitiu a identificacdo dos termos que relacionaram
artigos de maior proximidade com o tema pesquisado.

O query utilizado foi aplicado em 24/04/2021 e foi o resultado de uma conjuncéo logica
dos principais termos avaliados na etapa de planejamento: (ihrm OR hrm OR "people
management") AND (practice* OR transfer*) AND (multinational OR transnational OR mnc¥*),
levando 1.075 resultados.

e Scopus: 520 resultados, com filtro aplicado para os artigos relacionados a
categoria Business, management and Accounting.

e Web of Science: 533 resultados, com filtros aplicados para os artigos
relacionados as categorias Business e Management,

e EBSCO: 22 resultados, sem filtros aplicados.

Em seguida os documentos foram exportados para a biblioteca da ferramenta
Mendeley®. Durante o processo de importacdo essa ferramenta efetuou a exclusdo automatica
dos documentos duplicados, restando 972 artigos. O elevado numero de artigos restantes gerou
a necessidade de nova etapa de filtragem, realizada diretamente na plataforma citada. Foi
efetuada a leitura dindmica dos titulos e dos abstracts para a separa¢do em trés grupos de
artigos:

e Grupo 1: Artigos com relagéo direta com o tema, com abrangéncia a mais de um
pais ou relagdo com o Brasil ou proveniente de um dos autores listados durante
a revisao exploratdria. Resultando em174 documentos.

e Grupo 2: Artigos com relacdo direta ou indireta com o tema, com abrangéncia a
apenas um pais que ndo o Brasil. Resultando em 375 documentos.

e Grupo 3: Artigos ndo relacionados com o tema, duplicados ndo identificados
pelo software ou de outras areas. Restando 423 documentos.

Em seguida seguiu-se a leitura dos abstracts dos 174 artigos do Grupo 1. Foram
selecionados os artigos focados na Gestdo de Pessoas em empresas multinacionais e,
principalmente, na transferéncia de préaticas entre a Matriz e suas Subsidiarias ao redor do

mundo, resultando em 77 artigos. Entre eles, foi efetuada uma selecdo dos documentos
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disponiveis para donwload através da Comunidade Académica Federada (CAFE), chegando-se

a 29 artigos, conforme Figura 2:

Figura 2 - Representacdo do processo de sele¢do de artigos

eScopus: 520 / Web of Science 533 / EBSCO: 22
1075 y
eExclusdo de duplicados )
972 eLeitura dindmica abstracts )
eExclusdo de artigos nao relacionados )
549 *Divisdo em grupos (1, 2 e 3) de acordo com a relevancia |
194 eSelegdo abstracts Grupo 1 ]
N4 el eitura detalhada dos abstracts e reselecdo Grupo 1
2% eSelecdo dos artigos disponiveis para download

Fonte: O Autor (2021)

3.3 Técnica de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi a aplicacdo entrevistas em subsidiarias de empresas
multinacionais do setor de energia brasileiro, por meio da utilizacio de um roteiro
semiestruturado (Laville & Dionne, 1999), conforme . A etapa de entrevistas teve trés objetivos:
O primeiro deles foi identificar se o contexto da relagdo entre a matriz e a subsidiaria era
favoravel a transferéncia ou a customizacgéo de praticas, de acordo com a literatura pesquisada.
O segundo objetivo foi identificar, dentre as principais areas da Gestdo de Pessoas, quais delas
estariam sujeitas a transferéncia de préaticas a partir da matriz e quais delas eram adaptadas de
acordo com a realidade local, nos niveis local e estratégico. O terceiro objetivo, foi verificar
como como a Implementacdo, Internalizagdo e Integracdo das préticas de Gestdo da
Organizagdo sdo influenciadas pelo contexto e pela estratégia de transferéncia ou customizacéo
adotadas, em nivel operacional ou estratégico.

Este instrumento de coleta de dados foi complementado pela experiéncia do autor no
setor de energia elétrica brasileiro, com o objetivo de avaliar se os resultados dos estudos
encontrados na pesquisa bibliografica correspondem a realidade percebida nas empresas.
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3.4 Sujeitos da pesquisa

Para viabilizar as entrevistas, foram selecionadas trés empresas multinacionais que
atuam no setor de energia elétrica brasileiro, sendo uma empresa com matriz na América do
Norte, outra com sede em um pais da Europa Ocidental e a terceira, em um pais da América do
Sul. A escolha dessas empresas deve-se a um conjunto de fatores: Elas ocupam posicdes de
destaque no setor de energia do pais, com similaridade de porte, além de compartilhar histéricos
relativamente semelhantes (estatal privatizada). Outro fato importante é que elas possuem
matrizes instaladas em paises de continentes distintos, 0 que permitiria uma avaliacdo mais
ampla, comparando os impactos no fenbmeno de transferéncia e customizacao, advindos de
realidades institucionais e culturais diferentes.

Com o objetivo de impedir a identificacdo das praticas e estratégias adotadas
individualmente pelas empresas, ndo foi utilizada a estratégia da adogdo de nomes ficticios, de
modo que a avaliacdo dos resultados foca nas observacdes globais acerca dos fenémenos
relatados e ndao no detalhamento de especificidades individuais, com agrupamento de resultados
semelhantes, sempre que possivel. Quando necessario, as empresas foram enumeradas como
Empresa 1, 2 e 3, sem prejuizos ao entendimento do fendmeno observado.

Em cada uma das empresas, foram entrevistados dois grupos, sendo um deles formado
por colaboradores do departamento de gestdo de pessoas, principalmente gestores ou business
partners, e outro composto de gestores da area técnica. No ambito do departamento de gestédo
de pessoas, foi aplicado um roteiro de entrevistas mais completo, ja para na area técnica, foi
aplicado um roteiro reduzido, com o objetivo de avaliar principalmente quais praticas de gestao
de pessoas, entre aquelas transferidas e customizadas, estavam internalizadas. Os roteiros estdo
disponiveis no APENDICE 1 - Roteiro de entrevistas.

No total, foram entrevistadas dez pessoas, com tempos que variaram de duas horas e
meia a trés horas por entrevista para a area de gestdo de pessoas e uma hora por entrevista para
a area técnica, totalizando vinte e duas horas de entrevistas. Em virtude das dificuldades de
organizacdo das agendas dos envolvidos e da disponibilidade de tempo, ndo foi possivel

entrevistar o0 mesmo ndmero de pessoas em todas as empresas, conforme Tabela 4:
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. Tempo de
Empresa Area Cargo
empresa
Business Partner 12 anos
Gestdo de Pessoas :
Empresa 1 Business Partner 15 anos
Area técnica Gerente de Normatizacao 18 anos
Gerente de Pessoas e Cultura 3 anos
Gestdo de Pessoas Diretor(a) 20 anos
Empresa 2 Head de talentos 14 anos
i o Coordenador(a) de Operacéo 15 anos
Area tecnica i
Engenheiro(a) 22 anos
Gestéo de Pessoas Business Partner 10 anos
Empresa 3 _ — _
Area técnica Coordenador(a) de Operacéo 27 anos

Fonte: O autor (2021)

3.5 Analise de dados

Pela caracteristica subjetiva dos dados coletados, sua analise demandou uma

metodologia capaz de congregar a o espectro de informacdes neles inclusos, conferindo a eles

certo grau de objetividade cientifica, de modo a estabelecer indicadores que permitam a

inferéncia de conhecimentos significativos para fendbmeno estudado. Nesse trabalho, a técnica

de tratamento e andlise de dados utilizada foi a analise de contetido. Nesse instrumento, utiliza-

se categorias norteadoras para a elaboracéo do roteiro de entrevistas, que por sua vez permitirdo

a posterior codificagdo, classificacdo e agrupamento das transcrigfes (BARDIN, 2015).

Com base ne referencial tedrico-empirico, foram definidas trés categorias de anélise: 1)

Condicionantes da transferéncia e customizacdo; 2) Praticas de gestdo de pessoas transferidas

ou customizadas; 3) Dimensdes da Gestdo de Pessoas na subsidiaria, conforme Figura 3:
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Figura 3 - Modelo de Anélise
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Fonte: O Autor (2021)

Na primeira categoria, estdo listados os fatores contextuais, relacionais e ambientais 0s
quais, segundo as referéncias, condicionam a transferéncia e a customizacao de préaticas. Esses

dados foram organizados em duas subcategorias: Uma delas voltada ao contexto institucional
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e cultural, composta de fatores como o historico de cada empresa, a localizacdo da matriz, a
percepcao de distanciamento cultural dos paises onde estdo implantadas matriz e a subsidiaria,
o0 idioma de comunicacao e o nivel de autonomia da subsidiaria, medido pela sua contribuicéo
para os resultados globais do grupo. A outra subcategoria esta relacionada a estratégia de GIP
da empresa, e considera o arranjo organizacional e a estratégia global de gestdo adotados, as
caracteristicas das interagcdes entre matriz e subsidiaria e finalmente, a confianca e a percepcéo
da subsidiaria acerca da capacidade de GIP da matriz.

A segunda categoria de analise é composta das principais praticas de gestdo de pessoas
adotadas pelas empresas de energia do setor elétrico brasileiro. Essas areas estdo detalhadas na
Tabela 5:

Tabela 5 - Principais areas de gestdo de pessoas avaliadas e suas subdivisdes

Gestao de .
Recrutamento e Desenvolvimento e
. performance e .
Selecéo treinamento
recompensas

Planejamento da forca

Avaliacdo de cargos

Treinamento

Indugdo e socializacdo

Reconhecimento e

Gestdo de carreira

recompensas
Remuneragdo :
. : Desenvolvimento de
Desligamento (compensacéo) e -
e liderancas
beneficios

de trabalho
Mapeamento e
Recrutamento Metas individuais desenvolvimento de . ~
talentos Saude e Relag(_)es
— . seguranca | trabalhistas
Selecio Avaliacdo de Planejamepto de
desempenho e feedback sucessdo

Fonte: O Autor (2021), adaptado de Pucik et al. (2017)

Cada uma das cinco areas principais e suas derivacOes, pode assumir até trés

possibilidades:

e Pratica transferida em nivel estratégico e customizada em nivel operacional.

e Pratica transferida em nivel estratégico e operacional

e Pratica customizada em nivel estratégico e operacional

A terceira categoria de andlise trata das dimensdes da gestdo de pessoas das subsidiarias

e avalia como o contexto e estratégia de transferéncia e customizacdo impactam na

implementacdo, internalizacdo e integracdo, detectando semelhancas e diferencas entre a
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realidade estudada e os resultados dos estudos nacionais e internacionais considerados,

detectando fragilidades e oportunidades.

3.6 LimitacOes

Este estudo avaliou as percepcdes de dez profissionais de trés subsididrias de empresas
multinacionais atuando no setor de energia elétrica brasileiro. Esse nimero corresponde a
aproximadamente 12% das principais empresas atuando no setor. Assim, ndo ha possibilidade
de extensdo direta dos resultados obtidos para todas as empresas participantes do segmento. O
nimero de entrevistados e a natureza dos dados coletados impossibilitaram a aplicacdo de
tratamento estatistico dos resultados, pelo fato de constituirem uma amostra muito pequena,
com impressdes subjetivas e impassiveis de respostas Unicas para todos os entrevistados. Outro
ponto relevante é que as percepgdes coletadas refletem apenas a perspectiva das subsidirias,
visto que ndo foram entrevistadas pessoas da matriz das empresas. N&o houve a utilizacdo de
variaveis de controle, como o indice de distanciamento cultural de Kogut e Singh (1988). A
disponibilidade de agenda dos entrevistados e a impossibilidade de divulgacao de elementos

estratégicos para as empresas, limitaram os resultados de modo menos significativo.
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4. CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE

4.1 Caracterizacdo da organizacao/contexto estudado

A Companhia de Comércio das Indias Orientais, fundada em 1600, é considerada a
primeira empresa multinacional. As empresas que atuavam internacionalmente no século XVII
tinham por motivacao as atividades de troca e de aquisi¢cOes territoriais. As multinacionais
modernas comegaram a surgir apenas no século X1X na esteira da revolucéo industrial, de modo
mais significativo principalmente ap6s a Segunda Guerra Mundial.

Na economia brasileira, o investimento externo esta presente desde a chegada dos
portugueses no século XVI. Este cenario de investimentos externos expressivos se mantém
mesmo apds a expansdo da economia cafeeira no inicio do seéculo XX, um periodo de
acumulagdo doméstica de capital sem precedentes. Apesar de ocorrer um recuo durante a Era
Vargas, 0s investimentos estrangeiros, sobretudo ingleses, voltam a crescer a partir de meados
de 1950, com o término da Segunda Guerra Mundial, e novamente a partir de 1970, durante o
Regime Militar (NONNENBERG, 2003). Para Bresser-Pereira (1997, p.13):

“A crise do inicio dos anos 60 marca o fim do periodo dureo da substitui¢do
de importacdes. Nos vinte anos seguintes, a mesma estratégia sera,
entretanto, mantida pelo regime militar que se instaura no pais em 1964.
Depois de uma estabilizacdo bem-sucedida entre 1964 e 1967, o pais retoma
0 desenvolvimento com base em uma alian¢a autoritaria tecnoburocratico-
capitalista, que tem como participantes a burguesia local novamente unida,
a tecnoburocracia civil e militar, ndo apenas estatal, mas também privada, e

as empresas multinacionais”.

No periodo de 1968 a 1974 ocorreu o chamado “Milagre Econdmico”, no qual a entrada
de investimentos estrangeiros levou a um aumento do PIB da ordem de 10% ao ano. As
empresas multinacionais foram vistas como indutoras de industrializacdo (ARAUJO, 2006).
Apos periodo de estagnacdo em virtude de incertezas politicas e de crise inflacionaria, que foi
de meados de 1975 a até o fim do processo de redemocratizagdo, em 1990, se inicia um novo
periodo de grandes alterages na politica macroeconémica brasileira, no sentido de abertura
comercial, com eliminacdo de barreiras e restricbes ao ingresso de capital estrangeiro,
favorecido também pela criacdo do Mercosul (NONNENBERG, 2003).
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Com relacdo especificamente ao setor de energia elétrica, sabe-se que periodos de
crescimento econdémico possuem correlacdo com o um aumento no consumo de energia elétrica.
No Brasil, desde a segunda metade da década de oitenta, 0 aumento do consumo, aliado aos
poucos investimentos realizados no setor, levaram ao comprometimento do fornecimento, visto
que o aumento na demanda foi superior & expansdo necessaria do setor, demandando acdes
incisivas para a solucdo deste problema estruturante, dentre as quais destacam-se as
privatizacdes. Esse processo, aliado a abertura de mercado supracitada, cria um cenario atrativo
para investimentos de empresas estrangeiras. O processo de privatizagdes se iniciou com as
empresas de distribui¢do de energia elétrica, em 1995 (GOMES et al., 2002; FINKLER et al.,
2016).

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) foi criada em 1996 com o objetivo
de monitorar as atividades do setor (SALGADO, 2003). No mesmo ano foram privatizadas 23
empresas de energia elétrica. Em 2017, quase 50% do setor de energia era formado por
empresas privadas (PORTINATI, 2017), chegando a 78% das empresas de distribuicdo de
energia elétricaem 2021 (KAFRUNI, 2021). De acordo com os editais dos leildes de concessdo
da ANEEL (2021), e possivel observar que a maioria dos investimentos e aquisi¢cdes séo
realizados por empresas de capital estrangeiro, que passam a estabelecer operacgdes no Brasil.

Com o objetivo de apresentar um breve panorama das principais empresas que compdem este
mercado no ano de 2021, foi efetuado um levantamento nas trés principais associa¢fes do
setor, a ABRAGE (Associacdo Brasileira das Empresas Geradoras de Energia Elétrica),
ABRATE (Associacdo Brasileira das Empresas de Transmissdo de Energia Elétrica) e
ABRADEE (Associacao brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica). Foram listadas 36
das principais empresas integrantes, algumas das quais atuando nas trés associacdes, que
foram analisadas individualmente quanto ao tipo de estrutura societéria/acionaria e acerca da
atuacdo internacional do grupo controlador, quando aplicavel. Os dados especificos de cada
empresa foram obtidos em seu website. Os resultados estdo representados na
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Tabela 6 - Principais empresas do setor de energia elétrica no Brasil
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Ndmero
Segmento
(G) Geragéo . . . d,e
Empresa A Tipo | Controlador estrangeiro Pais paises
(T) Transmissao
(D) Distribuicao oM que
atua
AES Tieté G Privada AES Estados Unidos 15
ARGO T Privada | RED Electrical de Espafa Espanha 4
BROOKFIELD G Privada Brookfield Canada 30
CELEO Redes T Privada Elecnor Espanha 50
CELG-D D Privada ENEL Italia 28
CPFL G/D Privada State Grid China 7
CTG BRASIL G Privada | Three Gorges Corporation China 40
EDP G/T/D Privada Grupo EDP Portugal 14
ELEKTRO D Privada Iberdrola Espanha 40
ENEL G/TID Privada ENEL Italia 28
ENERGIA
SUSTENTAVEL DO G Privada ENGIE Franca 70
BRASIL (JIRAU)
ENGIE GIT Privada ENGIE Franga 70
EVOLTZ T Privada TPG Capital Estados Unidos 12
ISA CTEEP T Privada ISA Coldmbia 13
NEOENERGIA G/T/D Privada Iberdrola Espanha 40
QUANTUM T Privada Brookfield Canada 30
STATE GRID T Privada State Grid China 7
STERLITE T Privada Sterlite Power India 40
TAESA T Privada CEMIG/ISA Brasil / Colémbia | 1/13
TERNA PLUS T Privada TERNA Italia 8
ENERGISA T Privada Né&o
EQUATORIAL G/T/D Privada Né&o
LIGHT G/T/D Privada Né&o
TBE T Privada Né&o
CELESC G/TID Mista N/A
CEMIG G/TID Mista N/A
CEEE G/TID Mista N/A
COPEL G/TID Mista N/A
SANTO ANTONIO G Mista N/A
NORTE ENERGIA G Mista N/A
CHESF GIT Publica N/A
ELETRONORTE GIT Publica N/A
ELETROSUL GIT Publica N/A
FURNAS GIT Publica N/A
ITAIPU G Publica N/A Brasil/Paraguai 2
PETROBRAS G Publica N/A

Fonte: O Autor (2021), com base em relacio de associadas da ABRATE, ABRAGE e ABRADEE

No grupo de 36 empresas avaliadas, 6 delas sdo publicas e 6 sdo de capital misto, com

controle majoritariamente efetuado por 6rgdos puablicos estaduais ou federais, o que

corresponde a 36,4% do total. As demais 24 empresas possuem estrutura societaria com

predominancia de capital privado, aberto ou ndo, correspondendo a 66,7% do total. Destas
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empresas, 20 possuem como principal controlador acionario uma empresa de atuacdo
multinacional, representando 83,3% do total de empresas privadas ou 55,6% do total de

empresas avaliado.

4.2 Diagnostico da realidade estudada

As trés empresas estudadas sdo caracterizadas como empresas internacionalizadas ou
multinacionais, pois atuam em vérias regides do globo (FARNDALE et al., 2017b). Uma das
empresas atua simultaneamente nos segmentos de geracdo e transmisséo de energia, a outra
apenas no segmento de geracao e a terceira, apenas no segmento de transmissdo. Nesse trabalho,
ndo foram consideradas outras linhas de atuacdo, como comercializa¢do de energia ou prestacdo
de servicos. Em termos gerais, as subsididrias avaliadas possuem algumas caracteristicas
comuns, principalmente:

e Sua atuagdo no pais se iniciou com o processo de privatizacdo de uma empresa estatal,

ocorridos em uma janela de 10 anos a partir do ano de 1998.

e As trés empresas figuram entre os players mais importantes do mercado.

e No processo de aquisicdo dessas empresas, a grande maioria ou a totalidade dos
colaboradores mantiveram seus empregos.

e Todas as empresas possuem mais de 1.000, e menos de 2.000 colaboradores diretos,
figurando entre as maiores subsidiarias de cada um dos grupos multinacionais em que

atuam.

4.2.1 Os condicionantes da transferéncia ou customizacéo de praticas

Existem diversos fatores que criam condicdes favoraveis ou ndo a transferéncia de
praticas entre a matriz de uma empresa e suas subsidiarias. Nesse trabalho, esses fatores foram
agrupados em dois grandes grupos. O primeiro grupo engloba o contexto institucional e cultural
da matriz e da subsidiaria e considera quatro dimensfes: O histérico da empresa no pais, a
localizacdo da matriz, a percepcdo de distanciamento cultural e a existéncia de lingua
padronizada de comunicacéo, e o nivel tedrico de autonomia da subsidiaria, representado pela
sua importancia para os resultados do grupo. O segundo grupo engloba a estrutura e a estratégia
de GIP e considera trés dimensdes: A estratégia global de gestdo, refletida no Arranjo

Organizacional adotado para a area de gestdo de pessoas, a frequéncia e forma (formal ou
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informal) das interacdes entre matriz e a subsidiaria e a percepc¢do de capacidade de gestdo que
a matriz e a subsidiaria tém entre si em termos globais, enquanto empresa, e pessoais, pelas

relacdes de confianca individuais.

4.2.1.1 Contexto institucional e cultural - Histérico

Na percepc¢do unanime dos entrevistados das trés empresas, o processo de privatizacéo
criou uma autoimagem de superioridade na empresa adquirente, um simbolo subjetivo que se
reflete principalmente nas praticas de gestdo transferidas, cuja implementacdo tende a ser
unilateral, essa percepcao fica evidente nas palavras de um dos entrevistados do setor de gestao
de pessoas da empresa 2: “Todas as nossas rela¢ées sao pautadas pela soberba por parte da
matriz, que pressupde que o seu jeito de fazer é o melhor, antes mesmo de entender como nos
fazemos as coisas.”. Nas empresas 1 e 3, esse fenbmeno era mais evidente no periodo
imediatamente apds a privatizacdo e tem sido reduzido ao longo do tempo. Na empresa 2, 0
processo foi oposto, e comegou a se manifestar apenas apos alteragdes estruturais no grupo
controlador, que tinham por objetivo tornar a empresa mais alinhada globalmente,
aproximadamente 20 anos ap0s a privatizacao.

Em todas as subsidiérias, a implementacdo das praticas de gestdo transferidas enfrenta
uma barreira diretamente ligada ao processo de institucionalizacdo dessas companhias, anterior
a privatizacdo. Enquanto estatais, essas empresas possuiam uma base de atuacdo fortemente
tecnocratica, pautada pela relativa autonomia do insulamento burocratico, com processos bem
definidos e consolidados para todas as atividades. Assim, mesmo as praticas transferidas que
foram implementadas compulsoriamente, enfrentam grandes dificuldades de internalizacéo.
Esse processo era mais pronunciado no passado e tem se dissolvido com o passar dos anos e a
renovacao dos quadros, 0s quais, atualmente, em sua maioria ja sdo compostos de funcionarios
contratados apos a privatizagao.

Para as empresas 1 e 2 existe outro aspecto institucional importante, pois suas
subsidiarias atuam no mercado brasileiro como empresas privadas, enquanto a matriz possui
base estatal em seu pais de atuacéo. Esse fato cria impactos adicionais para a internalizagdo das
praticas transferidas pois, muitas vezes, elas sdo vistas pela subsidiaria como sendo
excessivamente burocréticas, tornando-se prejudiciais a capacidade de resposta da companhia
no mercado competitivo local, conforme relato de um entrevistado da area de gestdo de pessoas

da empresa 1: “Os tempos de atuagdo ndo batem. Aqui temos toda a pressao por resultados de
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uma empresa privada, enquanto la as coisas caminham em ritmo estatal, mais lento, de modo
que o nosso processo acaba sendo prejudicado.”
N&o foram percebidas diferencas significativas pelo fato de as empresas atuarem em

segmentos diferentes (geracao, transmissao de energia ou ambos).

4.2.1.2 Contexto institucional e cultural - Localizacdo

Com relagdo a localizacdo da matriz e subsidiarias. Para as empresas 2 e 3, a matriz esta
localizada em paises desenvolvidos e, para a empresa 1, em um pais emergente. As trés
subsidiarias, por sua vez, estdo localizadas no Brasil, considerado um pais emergente. Apesar
disso, as entrevistas demonstraram que, independentemente de a localiza¢do da matriz estar em
um pais emergente ou desenvolvido, a difusdo das praticas de gestdo tende a ser exportativa,
das matrizes em direcdo as subsidiarias, e ndo adaptativa.

A localizacdo da matriz também parece ndo afetar diretamente a intensidade em que a
transferéncia das praticas de gestdo de pessoas € realizada, sendo que essa dimensdo é mais
impactada por outros fatores detalhados adiante, como a estratégia global de GIP, o
distanciamento institucional e cultural entre as empresas e o nivel de confianga na capacidade

mutua de gestéo.

4.2.1.3 Contexto institucional e cultural - Cultura e lingua

Nas trés empresas a percepcdo foi de significativo distanciamento cultural entre os
paises das matrizes e o Brasil. Esse fato ndo parece ser influenciado pela distancia fisica, pois
houve a mesma declaracdo nas subsidiarias que sdo geograficamente mais proximas da matriz
(empresa 1).

Em termos culturais, na empresa 3, na qual existe o hub regional em outro pais da
América Latina intermediando as relagdes com a matriz, h& um ponto de complexidade
adicional, por serem trés culturas diferentes envolvidas, sendo que nenhuma delas compartilha
0 mesmo idioma.

Todas as empresas citaram especificidades relacionadas a cultura da matriz. Para o0s
entrevistados da empresa 1, na matriz existe uma forte cultura de planejamento enquanto no
Brasil, as empresas investem menos tempo no planejamento, focando na execugdo das
atividades, com impactos significativos na implementacéo das praticas transferidas, conforme

relato de entrevistado da area técnica dessa empresa: “ “A percepcao de distanciamento cultural
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é grande. Eles investem muito em planejamento, enquanto nos brasileiros tendemos a executar
mais”. Na empresa 2, a percepcao ¢ de que a matriz possui a cultura de exigir o “como fazer”
¢ ndo “o que entregar”, criando entraves a implementacao e a internalizacao de préaticas, que
muitas vezes passam a ser vistas como meramente decorativas. Apenas na empresa 3, foi
declarado por entrevistado da &rea de gestdo de pessoas que, apesar da sensacdo de
distanciamento entre a cultura dos paises da matriz e subsidiaria, havia a sensacéo de existéncia
de uma cultura corporativa comum, orientada a exceléncia e resultados: “O distanciamento
cultural ndo é perceptivel. Existem diferencas, sim, mas tentamos trabalhar em conjunto da
melhor forma possivel .

Ndo ha compartilhamento de lingua entre matriz e subsidiaria em nenhuma das
empresas. Nas empresas 1 e 3, o idioma padronizado para a comunicacdo é a lingua oficial do
pais onde esta instalada a matriz. Na empresa 2, utiliza-se um terceiro idioma, no caso o inglés,
que ndo € a lingua oficial de pais da matriz ou mesmo da maioria das subsidiarias. Na empresa
2, foi relatada por entrevistado da area de gestdo de pessoas, a sensacdo de que outras
subsidiarias, mais proximas cultural e linguisticamente da matriz, possuem muito mais
facilidade para a implementacdo e internalizacio das praticas de gestdo transferidas: “E claro
que paises vizinhos, que compartilham a mesma lingua, provavelmente vao se entender melhor
em todos o0s sentidos, mas isso ndo impede que 0 mesmo ocorra aqui, pelo menos ndo pelo
quesito idioma, ja que ndo utilizamos o idioma da matriz para as relagoes”.

Nas trés empresas, ndo foram identificados impactos do distanciamento cultural na
estratégia de transferéncia e customizacdo adotadas pela matriz, indicando que ndo existe a
tendéncia a maior customizacéo de praticas para subsidiarias instaladas em paises culturalmente
distantes. Essa percepc¢ado é corroborada pelo fato de que em geral, as praticas transferidas da
matriz assumem carater global, sendo realizadas para todas as subsidiarias igualmente, apenas

com estratégias de deslocamento temporal entre elas.

4.2.1.4 Contexto institucional e cultural - Nivel teérico de autonomia da subsidiaria

De modo unanime, o Brasil € visto pela matriz das empresas como um dos focos de
expansao e, no caso das trés empresas avaliadas, a subsidiaria corresponde de modo
significativo pelos resultados globais da companhia, o que poderia representar maior
autonomia, conforme relato de entrevistados da area de gestdo de pessoas das empresas 1, 2 e
3, respectivamente: “O Brasil é a menina dos olhos do grupo”, “O Brasil é um dos focos

principais de crescimento do grupo para os proximos anos”, “O Brasil é o pais onde estdo
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concentrados 0s maiores niveis de investimento a curto e médio prazo”. Naempresa 1, 0 quadro
de pessoal da subsidiaria corresponde a mais de 50% do total de colaboradores da empresa no
mundo.

Apesar disso, as entrevistas demonstraram que a autonomia da subsidiaria influencia
mais a sua receptividade aos designios da matriz, do que sua capacidade de influenciar as
politicas de GIP definidas por ela. Nessas empresas, a estratégia de GIP, seja ela de
transferéncia ou de customizacdo, costuma ser comum a todas as subsidiarias,
independentemente de seu porte.

Com relacdo a receptividade, foi possivel inferir que hd uma correlacdo direta entre os
resultados da subsidiaria e a resisténcia inercial dela a implementacdo, internalizacdo e
integracdo das praticas transferidas, suportada pelo orgulho em relacdo aos resultados
econdmicos alcangados, demonstrando que essas subsidiarias séo menos propensas a promulgar
as préticas da matriz diretamente. Nas empresas 1 e 2, os entrevistados declararam que a
rentabilidade da subsidiaria € significativamente superior a da matriz em seu pais de atuacao,
conforme declaragdo de entrevistado da area técnica da empresa 2: “Com menos de 1% do total
de empregados, respondemos por quase 10% dos resultados globais, enquanto a matriz
contribui muito menos.”.

Pelas entrevistas, percebe-se também que a disposicdo da matriz de ouvir uma
determinada subsidiaria é diretamente proporcional aos resultados que ela traz para o grupo,
mas existe a impressao geral de que ser “ouvido” ndo significa ser “escutado”, visto que muitas
propostas das subsidiarias ndo sdo consideradas na formacdo das politicas globais de GIP,
conforme declaracdo de pessoa da area técnica da empresa 1. “Eles sempre se mostram
dispostos a ouvir, mas ndo consigo me lembrar de uma sugestdo nossa que tenha sido
implementada.” .

Além disso, subsidiarias que se destacam positivamente por seus resultados, geram mais
interesse da matriz em acompanhar de perto as suas atividades, bem como aumentam sua
disposigdo para implementar préaticas transferidas em modo de teste, ou para colher praticas que
possam ser transferidas as demais subsidiarias. Esse fato ficou evidente em relato de
entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa 2: “O quanto as pess0as ouvem outros
paises é diretamente proporcional a contribuicao desses paises para o resultado do grupo, mas
também aumenta a tentativa de interferéncia, principalmente na implementacdo de novas

)

praticas.”.
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4.2.1.5 Estrutura e estratégia de gestdo - Estratégia de GIP e arranjo organizacional

Com relacéo ao arranjo organizacional da area de gestdo de pessoas, sob a perspectiva
de Mintzberg e Quinn (2001) as trés empresas poderiam ser classificadas como Organizagdes
Maquinais, pois sdo dotadas de uma tecnoestrutura considerdvel, voltada para o
desenvolvimento e gestdo dos sistemas necessarios a obtencdo de um elevado grau de
padronizacao e racionalizacdo. Existe uma hierarquia estruturada em base funcional, dividida
por mercados (regides), na qual gerentes intermediarios controlam o trabalho da esséncia
operacional. Essa percepc¢do é coincidente com os relatos dos entrevistados que declararam de
forma unanime a percepc¢éo de centralizacdo deciséria, com foco no comando e controle, apesar
da intencéo declarada pelas empresas de migracdo para estruturas matriciais descentralizadas,
conforme relato de entrevistados da area de gestdo de pessoas das empresas 1 e 2,
respectivamente: “Nosso modelo de transferéncia é: Facam porque estamos mandando”,
“Perfeito, entendemos a sua opinido, mas faca do nosso jeito ”.

Em termos de composicdo hierarquica, nas empresas 1 e 2 o relacionamento com a
matriz é direto, com duas partes envolvidas. Para a empresa 3, existe um hub regional, instalado
em outro pais do continente sul-americano. Essa realidade cria um ponto de complexidade
adicional, pois sdo trés partes envolvidas, levando a possibilidade de cenarios de transferéncia
decrescente: Praticas transferidas da matriz para as subsidiarias através do hub regional, praticas
customizadas ao nivel do hub regional, mas transferidas deste para as subsidiarias e, finalmente,
praticas customizadas em nivel local.

Em uma analise da estrutura operacional das empresas, percebe-se que as empresas 1 e
3 adotam a utilizacdo de Business Partners, lotados na sede da subsidiaria, que fazem a conexao
entre os Stakeholders (areas operacionais da empresa) e centros de exceléncia especializados
em Recursos Humanos, responsaveis pela definicdo das diretrizes e politicas de Gestdo de
Pessoas. Os centros de exceléncia podem ser locais ou globais, diferindo entre si pela
abrangéncia, sendo que normalmente os centros locais sdo responsaveis pela implementacéo
das préticas transferidas ou pelo design das atividades customizadas.

A empresa 2 ndo utiliza declaradamente a funcao de Business Partners, mas possui um
representante local de RH nas plantas. Essa pessoa responde formalmente ao gerente da planta,
sendo responsavel pelas atividades operacionais locais (registro de ponto, horas-extras etc.) e
pela interface com o departamento de gestdo de pessoas localizado na sede da subsidiaria. Para
empregados lotados na sede, a relagdo com o departamento de gestdo de pessoas é intermediada

diretamente pelos gerentes. Apenas a empresa 3 adota a estratégia de uso de CSR (Centro de
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Servigcos Compartilhados) para execucdo das atividades operacionais mensais, como folha de
pagamento, férias etc.

Em termos da metodologia base para a gestdo, as empresas 1 e 3 empresas utilizam a
metodologia Ninebox, enquanto a empresa 2 utiliza 0 modelo de Gestdo por Competéncias, que
serdo detalhadas em item especifico a frente. Assim, verifica-se que todas as empresas adotam
0 conceito de “Melhores Praticas” de gestao de pessoas, através da utilizagdo de modelos
consolidados de base norte-americana.

Com relacdo a adocdo de expatriagdo, nenhuma das empresas adota o regime de
expatriacdo propriamente dito, no qual o empregado atua lotado na subsidiéria, mas mantem
vinculo empregaticio diretamente com a matriz em seu pais de origem. A explicacdo para este
fato reside nas dificuldades trabalhistas impostas por tal cenario, que leva as empresas a desligar
0 empregado do pais de origem e recontrata-lo na sede, porém, atribuindo a essa pratica 0 nome
de expatriagdo, conforme relato de entrevistado da &rea de gestdo de pessoas da empresa 2:
“Hoje em dia é cada vez mais raro ver empresas adotando a expatriagdo no formato
tradicional, normalmente pelas dificuldades trabalhistas relacionadas a sua implementacéo
nos mais diversos paises.”.

Com relacdo ao volume de expatriados, as trés empresas apresentaram volumes
diferentes ao longo do tempo. Na empresa 1, houve trés momentos distintos. No primeiro deles,
logo apoés a privatizacdo, praticamente todas as diretorias foram substituidas por expatriados
provenientes da matriz. Aproximadamente seis anos depois, esses diretores foram substituidos
por profissionais brasileiros, e a sede iniciou um processo de impatriacdo de profissionais, para
definicdo das politicas globais, mas esse processo ndo contribuiu de forma significativa para a
customizacdo das praticas de gestdo, pois a impressdo desses profissionais era de que as suas
sugestdes ndo eram levadas em conta. Atualmente, nessa empresa 0 processo esta mais maduro,
com relativo equilibrio no nimero de profissionais estrangeiros atuando no Brasil e brasileiros
atuando em outros paises.

Na empresa 2, a expatriacdo praticamente ndo era adotada até alguns anos atras, quando
0 grupo passou por uma reestruturacdo em nivel global. Na nova estrutura, 0 numero de
expatriados atuando no pais aumentou vertiginosamente e com ele, a impressdo dos
entrevistados de que a transferéncia de praticas de gestdo passou a ser a regra. Na empresa 3, 0
conceito de atuacao global parece estar estabelecido de forma mais solida, visto que existem
profissionais de diversas nacionalidades atuando em todos 0s paises, em um contexto

verdadeiramente multicultural, no qual a mobilidade internacional é uma realidade. Em todas
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as empresas, 0 numero de expatriados afeta a implementacdo de modo mais significativo, sem
aparente conexao com a internalizacao ou a integracéo.

Avaliando o grau de participacdo da subsidiaria na formacéo das estratégias de GIP,
constatou-se praticas diferentes adotadas nas trés empresas. Na empresa 1, a planejamento da
estratégia de GIP é realizado na matriz, com envolvimento das subsidiarias apenas na etapa de
implementacdo, quando as praticas transferidas possuem espaco para serem modificadas de
acordo com as necessidades locais. Na percep¢do dos entrevistados, o nivel em que essas
modificacGes tém sido admitidas tem aumentado significativamente ao longo dos anos, apesar
de ainda existirem praticas transferidas de modo compulsorio.

Na empresa 2, a percepc¢do dos entrevistados é que a transferéncia de praticas € a regra,
com nenhuma ou pouquissima participacéo das subsidiarias na formacéo das estratégias de GIP,
ou mesmo abertura real para customizacdo das praticas transferidas. O que ocorre é que as
praticas sdo transferidas em nivel operacional, mas traduzidas para a lingua local, sendo que
esse processo recebe o nome de “tropicalizacdo”, apesar de ndo ocorrer a customizacdo em
termos de conteldo, para adequacdo a realidade da subsidiaria. De todo modo, na percepcao
das pessoas mais proximas a matriz, a impressao € de que esta tem por objetivo evoluir para um
modelo de gestdo mais colaborativo, de modo a captar as oportunidades advindas de sua atuacéo
internacional. Curiosamente, nessa empresa, um dos entrevistados levantou a reflexdo de que a
subsidiaria, mesmo sem concordar, acaba por repetir esse comportamento, a partir do escritorio
central em relacdo as regides administrativas remotas do pais, transferindo internamente as
praticas que a matriz permite a subsidiaria customizar, independentemente da regido,
acreditando estar tomando as melhores decises em nome de todas as areas: “Em geral ndo ha
contribuicdo nossa na elaboracdo das regras mas, pensando bem, também néo adotamos essa
pratica com as usinas. Mantemos uma postura de que a opinido deles é importante, mas
levamos o trabalho 90% feito e damos pouca abertura para opinioes.”.

Apenas na empresa 3, ocorre o envolvimento presencial da diretoria administrativa das
subsidiarias ja na etapa de planejamento das praticas de GIP, com impactos positivos na
implementacédo, que tende a ser mais fluida, ja que essas diretorias tém condicBes de responder
as davidas dos gestores das subsidiarias. Essa pratica foi mantida de modo remoto durante a
pandemia.

Com relacéo ao nivel de controle, nas empresas 1 e 3 a percepcdo é que o nivel de
comando e controle parecem estar se reduzindo ao longo do tempo, com maior cobranga para

resultados em nivel estratégico e tatico, e menos influéncia no nivel operacional. Essa afirmacao
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contrasta com a adoc¢do, pelas empresas, de sistemas integrados de gestdo em escala global, que
serdo detalhados adiante nesse trabalho.

Apenas uma das empresas (empresa 2) experimentou o caminho contrario, gozando de
autonomia no periodo imediatamente posterior a privatizacdo, com evolug¢do no controle em
nivel operacional nos ultimos anos. Esse fenémeno foi concomitante com uma reestruturacdo
global, que alterou a dindmica de separacdo por regiGes geograficas, para uma estrutura
matricial, na qual considera-se a geografia e as linhas de negdcio. Apesar disso, as entrevistas
ndo deixaram clara a relacdo entre a estrutura organizacional escolhida e o nivel de controle,
sendo que este parece ser mais influenciado pela estratégia do que pela estrutura adotada. Esse
fato fica evidente em declaracdo de entrevistado da area de gestdo de pessoas dessa empresa:
“No grupo estamos bem bipolares, queremos ser colaborativos, mas na pratica ainda estamos,
em termos globais, na linha de comando e controle”.

Nas empresas avaliadas, a estratégia e arranjo adotados ndo parecem ter relacdo direta
com o grau em que se da a transferéncia ou a customizacdo das praticas de gestdo, visto que
empresas com arranjos e estratégias similares apresentaram graus diferentes de uniformizacao
de préticas entre a subsidiaria e a matriz.

J& em termos de dimensbes da Gestdo de Pessoas, 0 volume de transferéncia e
implementacdo de préaticas parece ndo ser influenciada pelo arranjo adotado, mas sim pelas
intencbes da matriz. Nas empresas 1 e 3, que adotam a existéncia de Business Partners, 0s
gestores técnicos parecem contar com uma compreensdo maior acerca dos programas, sejam
eles transferidos ou customizados, contribuindo positivamente para a internalizacao das praticas
de Gestdo de Pessoas, conforme relato de pessoa da area técnica da empresa 3: “O nosso
entendimento dos programas de RH melhorou muito, pois agora temos como retirar todas as
duvidas ou dar sugestbes diretamente, de forma rapida, e com uma s6 pessoa”. Também néo
foram identificadas correlacOes entre a estrutura global de gestéo de pessoas e a integragdo dos
sistemas. Apesar disso, todas as empresas trabalham para atingir uma integracdo global de

sistemas de gestdo, em niveis diferentes, conforme sera detalhado a frente neste trabalho.

4.2.1.6 Estrutura e estratégia de gestdo - Caracteristica das interagdes

Neste tdpico, as interacBes entre matriz e subsidiaria foram avaliadas sob a perspectiva
das interacdes formais e informais, sua frequéncia de ocorréncia e principais caracteristicas.
Cada uma das empresas possui uma realidade especifica. Na empresa 1, existem féruns

periodicos formais para troca de experiéncias entre a matriz e as subsidiarias, realizados por
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pares de diversos niveis hierarquicos, dos diretores aos Business Partners em frequéncia
mensal. Além disso, existem grupos de trabalhos internacionais formados para projetos
especificos, com frequéncia semanal, quinzenal ou mensal dependendo das caracteristicas e
fase de cada projeto. Nas rotinas operacionais, as interagcdes sdo constantes, pois a maioria dos
processos foram construidos de forma unificada, com instancias de aprovagéo e conhecimento
fora do pais. Essa politica favorece as relac@es e a frequéncia de contato, mas prejudica o tempo
necessario a tomada de decisdo de modo muito significativo, na visao da subsidiaria. No nivel
técnico, fora da esfera de Gestdo de Pessoas, o relacionamento é frequente, fluido e mais
informal, com troca de experiéncias abertas entre as equipes.

Na empresa 2, o relacionamento é mais distante. Apenas empregados em nivel de
diretoria possuem interacGes formais com frequéncia variavel, existentes para receber as
orientagdes da matriz acerca de quais procedimentos serdo implementados e como. Existe a
percepc¢do de que a matriz esta se esforcando para aumentar o grau de abertura para as opinides
das subsidiarias, mas os resultados ainda ndo sdo percebidos na pratica, conforme declaragédo
de entrevistado da &rea de gestdo de pessoas: “Em meu cargo atual ndo tenho interagdo direta
com a matriz, mas percebo um volume de interacfes cada vez maiores, que poderdo no futuro
descer ao nosso nivel de atuacdo”. Por outro lado, existe uma rede de relacionamento informal
vigente entre pares de diversos paises, construida com base em indicacgdes feitas por colegas,
na qual existe a troca continua de experiéncias. Embora ocorra apenas em nivel das geréncias
de cada regido, que estdo acima das geréncias locais da subsidiaria, esse relacionamento
contribui para que negociagdes com a matriz sejam realizadas com um alinhamento prévio entre
as subsidiarias e muitas vezes, entre elas e com a propria matriz, facilitando as interacdes
formais, conforme relato de outro entrevistado da area de gestdo de pessoas: “Conhecer as
pessoas faz muita diferenca para o relacionamento, seja ele formal ou informal. Ouso dizer
que o impacto do relacionamento informal é maior do que o formal, apesar de que, na empresa,
termos um equilibrio entre a formalidade e a informalidade. E muito raro levar um assunto
muito delicado para ser visto e discutido pela primeira vez em uma reuniéao, sem que ele tenha
sido alinhado informalmente antes”. Na area técnica existem comunidades de pratica formais
para a troca de experiéncia, foruns internacionais, programas de inovacgdo e diversas outras
ferramentas para a aproximacdo de pares de diversos niveis.

Na empresa 3, existem praticas diferentes no nivel regional (América Latina) e global.
O relacionamento com a matriz é realizado pela equipe regional, com encontros formais em
frequéncia mensal ou semanal, dependendo dos projetos, com pouca ou nenhuma participacdo

da subsidiaria brasileira. Ja em nivel regional, a participacdo é grande. Os gerentes locais da
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subsidiaria realizam reuniGes semanais formais com seus pares e diretores do time regional em
frequéncia semanal. Essas relacdes evoluiram para relacdes informais, que se estenderam até o
nivel dos Business Partners. Um ponto interessante € que, as interagdes formais e informais e
nivel regional, contribuem para a formacgé&o de posicionamentos regionais comuns, que ganham
mais forca durante as negocia¢fes com a matriz no sentido de customizacdo das praticas
adotadas. Assim percebe-se um fenbmeno no qual as praticas transferidas a partir da matriz séo
customizadas em nivel regional.

Observando as trés empresas, nota-se que os lacos de interacdo formais sdo utilizados
como instrumentos para a transferéncia de praticas. Os mecanismos de informac&o, repassados
por meio de relatérios, e-mails e bancos de dados, sdo utilizados pela matriz como estratégia
para controle das praticas transferidas. Tanto os lagos quanto os mecanismos citados, parecem
contribuir de modo significativo para a implementacao, porém, causando impactos contrarios
na internalizacdo, visto que nas trés empresas, existe a percep¢do de que muitas praticas sdo
implementadas, muitos relatérios elaborados ou passos cumpridos, apenas por ordem da matriz,
com a adocao cega de praticas que poderiam ser substituidas por outras mais vantajosas para a
subsidiéria.

Todos os entrevistados afirmaram que esse processo seria mais vantajoso para matriz e
subsidiérias, caso a estratégia de transferéncia e customizacdo fosse construida de forma
conjunta, pois poderiam existir diversos cenarios, transferindo e customizando préaticas de
acordo com a realidade de cada subsidiaria, sem afetar e, principalmente, maximizando o0s
resultados da matriz. Por outro lado, os lagcos de interacdo informal parecem ter impacto
significativo na internalizacdo, visto que foi coletada a percepgdo undnime de que estes
relacionamentos criam relacGes de confianca, conforme sera detalhado no item a seguir.

Nesse caso, percebe-se como o0 arranjo organizacional adotado impacta na frequéncia e
na possibilidade de existéncia de comunicacdo informal, principalmente quando ha interacdo
em niveis inferiores aos de diretoria. Nesses casos, com o passar do tempo, a comunicagao
acaba evoluindo para a consolidacédo de relagdes informais, as quais contribuem positivamente
para o processo de transferéncia, além de dar maior abertura para que a subsidiaria negocie as
customizagdes que julga necessarias. Assim, percebe-se que 0 arranjo organizacional possuli
uma influéncia, mesmo que indireta, na transferéncia e customizacado das praticas de Gestdo de

Pessoas.
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4.2.1.7 Estrutura e estratégia de gestao - Percepg¢do da capacidade de gestéo e confianca

Com relacéo a confianga da subsidiaria na capacidade de gestdo da matriz, todas as
empresas acreditam estar a frente da matriz em termos de capacidade de gestdo de pessoas,
sendo que na empresa 1, essa impressdo € mais intensa, de acordo com relato de um dos
entrevistados da area de gestdo de pessoas: “Estamos mais de dez anos a frente da matriz, que
sempre traz programas antiquados e comprovadamente ineficazes em nossa realidade, como
se fossem a melhor coisa do mundo”. Na empresa 2, a impressao € de processos extremamente
burocréaticos por parte da matriz, que ndo condizem com a agilidade demandada pelo mercado
brasileiro. Na empresa 3, existe o discurso recorrente por parte da matriz solicitando que a
subsidiaria retorne um passo atras, por estar muito adiantada. Apesar disso, as empresas
afirmaram de modo unénime que a impressao da matriz era exatamente oposta, transparecendo
uma impressdo de incompeténcia da subsidiaria, traduzida pela postura recorrente “eu mando e
vocés fazem”.

Na visdo dos entrevistados, esse cenario favorece a intencdo da matriz de transferir
praticas, ao passo que cria barreiras por parte da subsidiaria para sua implementacédo, vencida
geralmente pelas determinacGes compulsérias e viabilizadas pela propria capacidade de gestdo
da subsidiaria, essa postura fica clara em relato de entrevistado da area técnica da empresa 1:
“Sabemos que muitas coisas simplesmente ndo fazem sentido, mas achamos mais facil
implementar do que convencer a matriz do contrdario.”. O mesmo nao ocorre com a
internalizacdo, criando a percepcdo da existéncia de praticas decorativas, conforme relato de
entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa 3: “Implementado tudo estd, mas
internalizado n&o. Acho que ainda temos um longo caminho, pois muita coisa que veio da
matriz € pior do que o que tinhamos anteriormente, principalmente em termos de sistemas, de
modo que fica dificil para n6s defender internamente essas préticas e sistemas transferidos
para as areas.”.

Por outro lado, os lagos de interacdo informal citados no item anterior, parecem ter
impacto significativo na internalizacgéo, visto que foi coletada a percepcdo unanime de que estes
relacionamentos criam relagbes de confianca, conforme sera detalhado no item a seguir. que
permitem um maior entendimento, por parte das subsidiérias, dos objetivos da matriz e mesmo,
a abertura da matriz para permitir niveis de customizacdo diferentes, traduzindo-se em uma

forma de combater a percepcdo de incapacidade mutua, entre matriz e subsidiaria.
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4.2.2 Avaliacdo das praticas de gestao de pessoas transferidas e customizadas

O objetivo da segunda dimenséo de analise é avaliar quais das principais praticas de
gestdo sdo transferidas e customizadas, em nivel estratégico/tatico e operacional. Por principais
praticas de gestdo, foi utilizada parte da defini¢cdo de Pucik et al. (2017), que as divide em quatro
grandes grupos, sendo eles o recrutamento e selecdo, a gestdo de performance e recompensas,
o0 desenvolvimento e treinamento e as relagdes trabalhistas. A dimensao de saude e seguranca
foi adicionada por ser gerida pelo departamento de gestdo de pessoas em todas as empresas
estudadas, conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Praticas de gestédo avaliadas

Recrutamento e st o6 Desenvolvimento e Salde e
~ performance e .
Selecéo treinamento seguranga
recompensas
Planejamento da forca Avaliacdo de cargos e Treinamento
de trabalho remuneragao Salde e
Mapeamento e qualidade de
Recrutamento Metas individuais desenvolvimento de vida Relages
talentos trabalhistas
Selecio Avaliacéo de Planejamento de
¢ desempenho e feedback sucessdo
Indugdo e socializacéo Reconhecimento e Gestdo de carreira Seguranca
¢ ¢ recompensas do Trabalho
. Compensacao e Desenvolvimento de
Desligamento o .
beneficios liderancas

Fonte: O Autor (2022) com base em Pucik et al. (2017)

4.2.2.1 Recrutamento e selecao

No entendimento unanime dos entrevistados das trés empresas, o papel da matriz
deveria ser o de definir diretrizes, politicas e objetivos, que cada area deveria seguir e atender
de acordo com a suas particularidades. Em outras palavras, transferindo (ou centralizando) o
nivel estratégico e tatico e customizando (ou delegando) o nivel operacional, conforme relato
de entrevistado da area técnica da empresa 1: “Faz mais sentido transferir o estratégico. A
matriz define o resultado esperado e nds vamos atras para definir como vamos atingi-/o. ”.

Apesar disso, na empresa 1, 0 que ocorre é a impressao de comando e controle, no qual
o planejamento da forca de trabalho € construido e coordenado de modo centralizado em escala
internacional, o que acarreta problemas associados ao tempo de processo, além do
engessamento do quantitativo de colaboradores, ja que o incremento de vagas sem incremento

do nimero de ativos controlados € visto como uma falha de gestdo. Com rela¢do ao processo
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de recrutamento e selecdo, ele é realizado de forma parcialmente delegada para a subsidiéria,
porém com instancias de aprovacdo que passam pela matriz, essa participacdo existe mesmo
para as vagas constantes no planejamento aprovado e aumenta conforme o nivel hierarquico da
vaga a ser preenchida. Comparando a visdo da equipe de Gestdo de Pessoas com as equipes
técnicas, ambas concordam que o processo de recrutamento deveria ser mais agil. Séo
praticamente 6 meses para contratar uma pessoa, sendo gque essa demora € em grande parte
atribuida pelo processo implementado e as aprovagdes necessarias, mesmo para vagas
constantes no planejamento aprovado, conforme relato de entrevistado da area técnica: “Apesar
de nao fazer sentido, somos questionados o tempo todo sobre o nivel salarial e as competéncias
técnicas de cada pessoa que vamos contratar.”.

Na empresa 2, o planejamento € centralizado em nivel tatico, no qual a diretoria
responsavel pela Gestdo de Pessoas na unidade de negdcios do Brasil, apresenta ao corporativo
0 planejamento de recursos humanos em nivel macro, de acordo com os planos de crescimento
estimados pela matriz para a regido. Em nivel operacional, tanto o planejamento da forca de
trabalho quanto o processo de recrutamento e selecdo sdo customizados e completamente
delegados para a subsidiaria, porém percebe-se um movimento de centralizacdo. Nesse sentido,
estdo sendo definidos KPI’s (Key Performance Indicators) globais para o processo de
recrutamento e selecdo, relacionados ao tempo de contratacdo e & percepc¢do dos candidatos
acerca do processo, entre outros. A ideia do grupo € que mesmo a etapa de operacionalizacao
tenha um acompanhamento mais proximo da matriz, sendo que para o planejamento a
aprovacdo ocorrerd em nivel mais detalhado e para o processo de recrutamento, havera o
acompanhamento mais préximo para verificar a adesdo aos parametros pré-estabelecidos pelo
grupo. O discurso é de transferéncia em nivel estratégico e customizacdo em nivel operacional,
mas a pratica tem demonstrado centralizacdo em ambos 0s aspectos, com exce¢do dos
desligamentos, que se mantém customizados e delegados a cada subsidiaria, conforme
declaracdo de entrevistado da &rea de gestdo de pessoas: “Houve um deslocamento do centro
de poder. Hoje a regido é um facilitar do desdobramento dos processos globais. A gente ndo
cria nada, mas sim 0s processos sdo globais. A0 mesmo tempo em que, com a estrutura
matricial, se busca um ambiente de decisdes coletivas. A ideia é que seja um processo unico,
com instdancias de participa¢do da matriz em partes especificas, para cargos especificos.”.

Na empresa 3, a etapa de planejamento considerando o orgamento, headcount e nimero
de novas vagas ¢ elaborado pelas subsidiarias e aprovado em escala anual pela matriz, sendo

que a operacionalizacdo do planejamento é de total responsabilidade da subsidiaria. Vagas ndo
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previstas demandam aprovacao do corporativo. O processo de onboarding € global, mas cada
area tem autonomia para efetuar customizacgdes para adequacao a realidade de cada local.

Avaliando as trés empresas simultaneamente, pode-se notar que o planejamento de
recursos humanos em geral é centralizado na matriz, constituindo uma prética transferida tanto
em nivel estratégico quanto operacional. Mesmo quando essa pratica é levemente customizada,
existem etapas de aprovacgdo na matriz, limitando a autonomia da subsidiéria.

O recrutamento e selecdo €, na maioria dos casos avaliados, transferido em nivel
estratégico, ja que deriva da etapa de planejamento. Essa transferéncia é realizada por meio da
definicdo de indicadores ou requisitos globais para a contratacdo, associados a objetivos
estratégicos de diversidade ou de manutencdo da faixa salarial dentro de valores
preestabelecidos, por exemplo, sendo customizado em nivel operacional, com autonomia da
subsidiaria para a contratagdo, exceto para cargos em nivel de geréncia e diretoria, que
normalmente sdo validados externamente. Apenas a empresa 3 possui um processo de indugéo
e socializacdo unificado em escala global. O processo de desligamento é de autonomia da
subsidiaria e todas as empresas.

Assim, pode-se notar a existéncia de um padrdo de transferéncia e customizagao, apesar
de existirem diferencas significativas entre as estruturas e a realidade de cada empresa. Os

resultados estdo sumarizados na Tabela 8, representado os resultados das empresas 1, 2 e 3.

Tabela 8 - Transferéncia e customizacdo - Recrutamento e Selecdo

Nivel tatico / estratégico Nivel operacional
Emp1 Emp 2 Emp 3 Emp1 Emp 2 Emp 3
Planejamento da forga de trabalho T T T T c* C
Recrutamento e Recrutamento / selegdo T c* c* T C** C**
sele¢do Inducdo e socializagio C C T C C T
Desligamento C C @ C C C
Legenda Observag0es
T: Prética Transferida * Em processo de centralizagéo
C: Prética Customizada ** Vagas nao planejadas sao aprovadas pela Matriz

Fonte: O Autor (2022)
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4.2.2.2 Gestéo de performance e recompensas

Em termos de avaliacdo de cargos, as trés empresas utilizam a metodologia do Hay
Group, que classifica os cargos de acordo com pontuagdes dependentes de trés fatores: Know-
how, Solugdo de Problemas e Accountability. Assim, se pode considerar que a avaliacdo de
cargos é transferida em nivel estratégico, ja que dessa metodologia deriva a pontuacao de cada
um dos cargos da organizacdo. Nas empresas 2 e 3, a parte operacional desse processo, na qual
a remuneracdo de cada cargo € definida com base no praticado pelo mercado e na estratégia de
posicionamento da empresa, fica a cargo da subsidiaria, de modo que apenas na empresa 1, a
avaliacdo dos cargos é centralizada também em nivel operacional. Esse processo sofre criticas,
pois leva a equiparacdo desmedida de faixas salariais, muitas vezes considerando apenas
conversdo direta de moedas, sem levar em conta a realidade dos mercados de cada pais, com
impactos diretos na capacidade da subsidiaria de captar profissionais no Brasil, conforme relato
de entrevistado da area de gestdo de pessoas: “A gente tem uma estratégia de remuneracao
bastante engessada, que sai do corporativo e foi definida por uma consultoria de 1a. Com isso,
existe uma tabela aprovada que até faz sentido na realidade da matriz, mas nao corresponde
ao mercado brasileiro. Por esse motivo, estamos tendo dificuldade em atrair e manter
profissionais.”.

As empresas 1 e 3 utilizam como base de gestdo de pessoas a metodologia Ninebox, em
escala global. Nessa metodologia, as pessoas sao classificadas de acordo com nove dimensdes
possiveis, definidas com base no seu desempenho segundo duas dimensdes complementares, 0
potencial em relagéo ao modelo de competéncias e suas entregas, dependentes do cumprimento
dos objetivos propostos. Essa metodologia possui por caracteristica a integracdo entre diversos
subprocessos da gestdo de performance e recompensas, como a gestdo das metas individuais,
avaliacdo de desempenho e feedback, reconhecimento, recompensas e mapeamento sucessorio,
que sdo definidos e avaliados de acordo com a contribuicdo de cada empregado para o
cumprimento dos objetivos propostos no mapa estratégico da companhia, escalonado a partir
do apice estratégico. Dependendo do cargo, a avaliacdo de desempenho é calibrada em nivel
global. Assim, nessas empresas, pode-se considerar a gestdo de performance e recompensas
como uma pratica transferida tanto em nivel estratégico quanto operacional.

Apenas a empresa 2 utiliza como base o modelo de gestéo por competéncias, associado
principalmente ao subprocesso de avaliagdo de desempenho e feedback. S&o cinco
competéncias globais, para as quais s@o atribuidas notas de 1 a 5, de acordo com 0s seguintes

critérios: “ndo atende”, “atende parcialmente”, “atende plenamente”, “supera” e ‘“supera
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amplamente”, em ordem crescente. Essas competéncias globais passaram por um processo de
“tropicalizacao”, com o objetivo de adaptagdo a realidade brasileira. Apesar disso, o que
ocorreu foi basicamente a traducdo para o portugués, porém, sem alteracdes significativas de
contetudo, de modo que os comportamentos observaveis ndo correspondem, segundo 0s
entrevistados, ao dia a dia dos colaboradores da subsidiéria. Esse fato leva a subversdo do
modelo de competéncias, ja que 0s gestores tendem a dar notas para as competéncias buscando
0 resultado de cada colaborador, com base em critérios proprios e subjetivos, e ndo nas
competéncias definidas pela organizacéo, conforme relato de colaborador da érea técnica: “Na
pratica ndo utilizamos as competéncias do grupo para a avalia¢do. Construimos uma nota de
acordo com critérios de cada area e depois retornamos ao modelo para que os resultados
correspondam.”. Nessa empresa, as metas sdo utilizadas como a base para o célculo da
remuneracao variavel e ndo estdo explicitamente ligadas a avaliacdo de desempenho, que é
utilizada para o calculo de mérito e movimentagdes salariais.

Apesar disso, as trés empresas afirmaram projetos de integracdo global dos processos
de avaliacdo de performance, com vistas ao melhor controle da contribuicdo de cada unidade
para os objetivos estratégicos da companhia, além da identificacdo global de talentos essenciais
a organizacdo, aproveitando os beneficios advindos da diversidade.

Com relacdo & compensacéo e beneficios, nas trés empresas avaliadas, embora existam
algumas diretrizes basicas seguidas por todas as unidades, caracterizando a transferéncia em
nivel estratégico, no nivel operacional ha um ponto comum entre as trés empresas, que é a sua
posicdo de destaque no grupo em que atuam, tanto pelo volume quanto pela qualidade dos
beneficios disponibilizados, de forma customizada em relacdo as demais subsidiarias. A
impressdo dos entrevistados é que o pacote de beneficios agressivo em relacdo as demais
empresas pode ter duas origens: o processo de privatizacdo, no qual foram conservados
beneficios do periodo de operacdo estatal, e 0 interesse das empresas em oferecer diferenciais,
que possam compensar salarios pagos de acordo com a mediana de mercado, gerando
atratividade, como demonstra o relato de entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa
2: “Hoje, quando falamos em beneficios. As nossas praticas acabam sendo referéncia para
outras empresas do grupo. Sei que muitas coisas ainda sdo pela heranca da estatal, mas € fato
que, quando nos conectamos mundialmente, podemos perceber que nossas praticas sdéo bem
diferenciadas, e que iSS0 ndo ocorre na maioria dos outros paises.”.

O resumo da estratégia das trés empresas avaliadas encontra-se na Tabela 9.
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Tabela 9 - Transferéncia e customizacéo - Gestdo de Performance e Recompensas

Nivel tatico / estratégico Nivel operacional
Emp1 Emp 2 Emp 3 Emp1 Emp 2 Emp 3
Avaliagdo de cargos e remuneragao T T T T c* T
Gestdo de Metas individuais T T T T c* T
performance e Avaliagdo de desempenho e feedback T T T T T T
recompensas Reconhecimento e recompensas T T T T C T
Compensagdo e beneficios C C C C C C
Legenda Observacoes
T: Pratica Transferida * Em processo de centralizacao

C: Prética Customizada
Fonte: O Autor (2022)

4.2.2.3 Desenvolvimento e treinamento

Com relacdo aos programas de treinamento, h& similaridade entre o perfil de
transferéncia e customizacao adotados pelas trés empresas, apesar da utilizacdo de sistemas e
métodos distintos. Nelas, existe a transferéncia em nivel estratégico e a customizacéo em nivel
operacional.

Treinamentos considerados estratégicos para a empresa como um todo, sdo
centralizados na matriz, traduzidos e ministrados de forma compulséria para todas as
subsidiarias (cybersecurity, ética, inclusdo, assédio moral, comportamentos esperados etc.). Nas
empresas 1 e 2 ha a impressao de que o volume de treinamentos corporativos é exagerado, visto
gue a matriz ndo possui a mesma carga de treinamentos obrigatorios a realizar para fins de
cumprimento da legislacéo brasileira relacionada, entre outros fatores, ao trabalho em &reas
industriais, como demonstra entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa 2: “E muito
facil inserir dezenas de treinamentos obrigatorios, mas ele ndo podem ser imperativos em
relacdo a outros, como por exemplo de salde e seguranca, que muitas vezes sdo deixados de
lado para priorizar treinamentos da matriz, ja que ndo é facil conciliar a rotina diaria”.

Treinamentos regulamentares, como de normas regulamentadoras e de seguranca, Sao
ministrados com total autonomia pelas subsidiarias. Os treinamentos técnicos também sédo
levantados, formulados e ministrados de forma customizada. Em apenas uma das empresas
houve uma iniciativa, no passado, para a criagdo de um programa global de treinamentos
técnicos, seguido de avaliacdo de conhecimentos. Essa iniciativa ndo foi bem-sucedida, em

virtude das barreiras de linguagem e de metodologias de ensino adotadas por cada pais. Em
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duas das empresas, mesmo o0s treinamentos técnicos ministrados com autonomia da subsidiéria,
fazem parte de um plano aprovado pela matriz, indicando a transferéncia em nivel estratégico.

Apesar desse movimento de customizacdo, todas as empresas estdo em fase de
implementacéo de sistemas centralizados para controle de treinamentos, o que pode significar
uma reducéo futura de autonomia.

Com relacdo ao mapeamento e desenvolvimento de pessoas, em todas as empresas ha
um planejamento de sucessdo que é transferido em nivel estratégico e customizado em nivel
operacional local. Para alguns cargos acima de um nivel hierarquico definido, tanto o
mapeamento quanto o desenvolvimento de potenciais sucessores, sdo realizados de modo
centralizado na matriz. Para os demais cargos essas atividades sdo geridas pela equipe local das
subsidiarias. Esse fato € comprovado em relato de um dos entrevistados da area de gestédo de
pessoas da empresa 3: “Para os diretores de alto nivel (alguns deles), quem faz a gestdo direta
é 0 RH da Matriz. Os funciondrios sdo divididos em blocos, de modo que para os diretores e
presidentes das empresas a gestdo é realizada pelo RH global, e a parte executiva é realizada
pelos RHs locais.”.

Em todas as empresas essas atividades possuem integracdo direta com o mapa de
sucessdo, que segue a mesma estratégia de gestdo anteriormente citada (transferéncia
estratégica e customizagdo operacional). Foi declarada a preferéncia pela sucessao através de
candidatos internos, 0 que nao se caracteriza como uma obrigatoriedade, conforme relato de
entrevistado de carreira técnica da empresa 1: “O recrutamento ndo esta alinhado com a gestio
de talentos e o planejamento de sucesséo. A politica é de 70% de aproveitamento interno, mas
na prdtica é bem diferente.”. Além disso, nas empresas 1 e 3, que utilizam a metodologia
Ninebox, ha integracdo total com outros processos, como a avaliacdo de desempenho, a
avaliacdo 360° e a avaliacdo de metas individuais, que culminam no mapeamento de potenciais
para a sucessao.

Curiosamente, todos os profissionais entrevistados declaram a visdo de que a carreira é
uma propriedade das pessoas e ndo da empresa, sendo essa afirmacdo contrastante com a
realidade, j& que nas empresas, existe a obrigatoriedade da existéncia de um plano de
desenvolvimento individual, gerenciado pela organizacao para todos os colaboradores, mesmo
gue ndo estejam mapeados no plano de sucessao

Em todas as empresas ha a divulgagao de vagas em nivel global, para todas as unidades,
porém, com pouca mobilidade real entre subsidiarias. Além disso, ha a impressdo de que 0s
mapas de sucessdo consideram a atuacdo de brasileiros no pais e, talvez, na américa latina,

sendo reduzida a probabilidade de que um desses profissionais ocupe cargos de gestdo na
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matriz, que sdo em sua totalidade ocupados por pessoas nascidas ou criadas no pais sede,
conforme relato de pessoa da carreira técnica da empresa 2: “Muitas vezes temos a impressao
de que a mobilidade é possivel, mas apenas para as pessoas que vém da matriz. E pouco
provavel ver alguém muito competente da subsididria ocupando posi¢bes de destaque na
matriz, mas é reativamente comum ver pessoas pouco competentes da matriz ocupando
posicoes de destaque nas subsidiarias.”.

O resumo da estratégia das trés empresas avaliadas encontra-se na Tabela 10.

Tabela 10 - Transferéncia e customizacéo - Desenvolvimento e treinamento

Nivel tatico / estratégico Nivel operacional
Empl | Emp2 | Emp3 | Empl | Emp2 | Emp3
Treinamento T T T C C C
. Mapeamento e desenv. de talentos T T T C C C
Desenvolvimento - =
X Planejamento de sucessdo T T T C C C
e treinamento

Gestdo de carreira T T T C C C

Desenvolvimento de liderangas T T T T C T

Legenda
T: Prética Transferida
C: Prética Customizada
Fonte: O Autor (2022)

4.2.2.4 RelacGes trabalhistas

Nas trés empresas as relagOes trabalhistas sdo administradas de modo absolutamente
customizado e de acordo com a realidade institucional de cada pais. O que varia € 0 grau em
gue a matriz toma conhecimento das interacdes e seus resultados, mas em todos 0s casos, sem
influéncia direta na tomada de decisdo. Assim, considera-se gque essa pratica é customizada,

tanto em nivel estratégico, quanto operacional.

Tabela 11 - Transferéncia e customizacgéo - Relac¢des trabalhistas

Nivel tatico / estratégico Nivel operacional
Emp1 Emp 2 Emp 3 Emp1 Emp 2 Emp 3
Relagdes trabalhistas C C C C C C

Legenda
T: Préatica Transferida

C: Prética Customizada
Fonte: O Autor (2022)
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4.2.2.5 Saude e seguranca

As atividades relacionadas a salde e seguranga possuem abordagens similares nas trés
empresas. Na parte de salde, h4 a customizagdo plena, tanto em nivel estratégico quanto
operacional, em grande parte devido as exigéncias regulatérias em termos de salde
ocupacional, especificas de cada pais. Apesar disso, todas as empresas declararam possuir
programas relacionados a salde e qualidade de vida que excedem em muito as obrigacdes
legais, sendo que as empresas 1 e 2 declararam serem vistas como referéncias globais no tema,
conforme relato de entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa 2: “A expectativa
global hoje parece ser de ter as praticas de saude e qualidade de vida mais alinhadas, mas
hoje ja temos praticas muito superiores ao restante do mundo, sendo que essa distancia parece
aumentar. .

As atividades relacionadas a seguranca no trabalho, por outro lado, sdo plenamente
transferidas e unificadas em termos globais, em nivel estratégico e operacional. Nas trés
empresas, as entrevistas permitiram a identificacdo de uma sélida cultura de seguranca, que vai
dos niveis estratégicos aos operacionais. Essa cultura parece ser independente das diferencas
culturais entre os paises. Todos os indicadores sdo monitorados globalmente e os programas
sdo compartilhados e implementados em todas as areas. Acidentes de trabalho sdo investigados
por comissdes formais que, dependendo da gravidade, podem contar com membros de outros

paises.

Tabela 12 - Transferéncia e customizagédo - Saude e seguranca

Nivel tatico / estratégico Nivel operacional
Emp1 Emp 2 Emp 3 Emp1 Emp 2 Emp 3
; Saude e qualidade de vida C C C C C C
Saude e seguranga
Seguranca do trabalho T T T T T T

Legenda
T: Prética Transferida
C: Prética Customizada
Fonte: O Autor (2022)

4.2.3 Dimensodes da Gestdo de Pessoas na Subsidiaria

A seqguir, cada uma das praticas de gestdo de pessoas, transferida ou customizada nos
niveis estratégico e operacional, foi avaliada em termos de sua implementagdo (grau em que as

praticas sdo efetivamente e colocadas em pratica), internalizacdo (grau de aceitagdo dessas
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praticas pelas pessoas, enquanto capazes de agregar valor) e integracdo (grau de conectividade
entre as praticas transferidas e as rotinas e processos existentes na subsidiaria), conforme

proposto por Bjorkman e Lervik (2007), em estudo seminal sobre o tema.

4.2.3.1 Implementacao

Nas trés empresas avaliadas, ha a implementacao absoluta das praticas de gestdo, sejam
elas transferidas ou customizadas. Para as praticas transferidas, muitas delas foram
implementadas por meio da politica unanimemente denominada como “fagam porque estou
mandando”, sem a participacdo da subsidiaria em sua elaboracdo ou margem para negociacao
de praticas julgadas por ela como sendo mais adequadas. Através das entrevistas, ficou evidente
que os impactos dessa politica sdo mais significativos na internalizacdo, discutida adiante.

Né&o foram identificados ébices a implementagédo devido a localizagdo das empresas, ou
mesmo ao fato de a subsidiaria estar instalada em um pais menos desenvolvido. Também néo
parece haver relacdo entre a implementacdo e a percepcao de distanciamento cultural percebido
entre matriz e subsidiaria.

Apesar do fato de que todas as subsidiarias ocuparem posicao de destaque em termos
de resultados para o grupo, esse fato também pareceu ndo limitar a implementacao a qual, nas
trés empresas reflete o contexto de “melhores praticas” de gestdo, importadas dos Estados
Unidos.

Por outro lado, foi identificada a influéncia da capacidade de gestdo da subsidiaria, a
qual parece contribuir positivamente para a implementacdo, como demonstra relato de
entrevistado da area de gestdo de pessoas da empresa 3: “Na pratica, a postura de transferéncia
da matriz é a mesma para todas as unidades do globo, independente do continente ou pais onde
elas estdo, ou de sua cultura e lingua. O que muda, é que algumas subsidiarias, principalmente
as maiores, possuem uma estrutura que facilita a implementagdo.”. Essa afirmacdo contrasta
com a percepc¢do de confianca da subsidiaria na capacidade de gestdo da matriz, que somada a
insatisfacdo dos gestores com as praticas implementadas, pode levar a aplicacdo cega de
praticas que ndo sao vistas como capazes de efetivamente agregar valor, o que sera detalhado

no item a seguir. Os resultados agrupados estdo na Tabela 13.
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Nivel tatico / Nivel "
estratégico operacional IpSIe e
mp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp
1 2 3 1 2 3 1 2 3
Planejamento da forga de trabalho T T T T c* C | SIM | SIM | SIM
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do T c* | C* T | C*¥ | C** | SIM | SIM | SIM
selecdo Indugdo e socializacio C C T C C T | SIM | SIM | SIM
Desligamento C C C C C C | SIM | SIM | SIM
Avaliagdo de cargos e remuneragao T T T T C C |[SIM | SIM | SIM
Gestdo de Metas individuais T T T T C T | SIM|SIM | SIM
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T T T T T | SIM | SIM | SIM
recompensas Reconhecimento e recompensas T T T T C T | SIM | SIM | SIM
Compensagdo e beneficios C C C C C C | SIM | SIM | SIM
Treinamento T T T C C C [SIM | SIM | SIM
. Mapeamento e desenv. de talentos T T T C C C | SIM|SIM | SIM
Desenvolvimento - =
e treinamento Planejamento de sucessdo T T T C C C |SIM | SIM | SIM
Gestdo de carreira T T T C C C | SIM|SIM | SIM
Desenvolvimento de liderangas T T T T C T |SIM | SIM | SIM
Relagdes trabalhistas C C C C C C |[SIM | SIM | SIM
Saude e Saude e qualidade de vida C C C C C C |[SIM | SIM | SIM
seguranca Seguranca do trabalho T T T T T T |SIM | SIM | SIM
Observagoes

* Em processo de centralizagdo
** \Vagas ndo planejadas sdo aprovadas pela Matriz
Fonte: O Autor (2022)

4.2.3.2 Internalizacéo
Em termos de recrutamento e selecdo, tanto para o planejamento da forca de trabalho
guanto recrutamento e selecdo, nota-se que o processo esta internalizado nas empresas 2 e 3,
sendo a excecdo, a empresa 1, na qual esses processos sao também transferidos no campo
operacional, além do estratégico. Segundo os entrevistados dessa subsidiaria, esse fato gera a
falta de autonomia e de incremento no tempo de processo, mesmo para as vagas mais simples,
conforme afirmagéo de entrevistado da area de gestdo de pessoas: “Mesmo depois de todo o
processo de aprovacdo do planejamento, para contratar continuamos aprovando
individualmente cada vaga na matriz. Contratagdes nao previstas no planejamento podem ser
consideradas impossiveis, pois nem mesmo o nosso CEO teria autonomia para aprovar.”.
Para o processo de inducdo e socializacdo, apenas na empresa 2 ndo houve a impressao
de internalizacdo plena, por criticas de parte dos entrevistados acerca de sua eficicia e
padronizacdo, apesar de se tratar de uma atividade customizada nos niveis estratégico e
operacional. Os processos de desligamento sdo customizados em todas as empresas e

plenamente internalizados.
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Avaliando a gestdo de performance e recompensas, em todas as empresas, as atividades
estratégicas da avaliacdo de cargos sao unificadas em escala global. Todas as empresas utilizam
a metodologia do HAYGroup®, com pontuacdes equivalentes para cargos equivalentes. Ndo ha
a internalizacdo dessa atividade apenas na empresa 3, na qual o processo também é transferido
em nivel operacional, conforme ja citado em item especifico.

O processo de definicdo e acompanhamento das metas individuais, parece estar bem
internalizado pelas equipes de Gestdo de Pessoas de todas as empresas, mas ndo pela totalidade
das equipes gerenciais das empresas que utilizam a metodologia Ninebox (empresas 1 e 3).
Nessas empresas, a pessoas declararam que para muitos cargos a definicdo de metas individuais
especificas € muito delicada, tornando-se muitas vezes proforma.

A avaliacao de desempenho e feedback néo foi considerada como estando internalizada
apenas na empresa 2. Nela, a percepcao dos entrevistados, principalmente de fora do setor de
gestdo de pessoas, é de que as competéncias definidas no modelo de gestdo, traduzidas a partir
da matriz, ndo correspondem a comportamentos observaveis no dia a dia da maioria das
equipes, o que forca a adocao decorativa do modelo, com o objetivo de chegar a um resultado
que permita a classificacdo das pessoas em pools de desempenho.Apesar da necessidade de
estudos mais especificos, esse resultado poderia indicar que ha favorabilidade da metodologia
Ninebox sobre a Gestdo por Competéncias em termos de internalizacdo das atividades de
avaliacdo de desempenho e feedback.

Tanto as atividades de reconhecimento e recompensas quanto de compensagdo e
beneficios, obtiveram relatos de plena internalizacdo, clareza dos critérios utilizados.

Com relacéo as atividades de treinamento, a declaragdo da maioria dos entrevistados
das empresas refletiu problemas de internalizacdo, principalmente dos treinamentos
coorporativos, que sdo aqueles considerados com estratégicos pela matriz. Por outro lado, com
relacdo aos treinamentos técnicos, customizados de acordo com a realidade de cada local a
percepc¢do foi oposta, assim, nesse trabalho, considerou-se que a pratica ndo esta plenamente
internalizada, principalmente por estar associada ao processo de transferéncia.

Em todas as empresas, 0s processos de mapeamento de talentos, desenvolvimento e
planejamento de sucessdo estdo intimamente ligados. Percebe-se que em geral, ha
internalizacdo dessas atividades, que sdo transferidas em nivel estratégico, para as posi¢es
mais altas na hierarquia, e customizadas em nivel operacional local. Em apenas uma das
empresas houve relatos de que intervengdes da matriz na escolha de candidatos, por vezes

reduzem a credibilidade do processo formal de desenvolvimento e sucessao.
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O processo de gestdo de carreira mostra-se como verdadeiramente internacional em duas
das empresas, com a percepcao dos entrevistados de possibilidade real de assumir cargos em
outros paises, por meio de processos integrados. Esse fato parece influenciar a internalizacao,
ja que na empresa em que os entrevistados declararam que a mobilidade internacional ndo era
uma realidade, também ndo havia a impressdo de que o processo como um todo era capaz de
agregar valor, mesmo internamente.

O desenvolvimento de liderancas apresentou sinais de internalizagdo nas trés empresas,
apesar do fato de se tratar de processo transferido em escala operacional, para duas delas.

As relagdes trabalhistas sdo plenamente internalizadas nas trés empresas, visto que todas
elas gozam de um relacionamento proximo com as entidades sindicais e de classe, talvez por
heranca de seu passado estatal. Nas entrevistas esse relacionamento foi percebido como sendo
equilibrado e benéfico.

Nas trés empresas, 0s programas de satde e qualidade de vida, customizados em nivel
estratégico e operacional, sdo reconhecidos e valorizados pelos entrevistados de dentro e de
fora da area de gestdo de pessoas, que as consideram como um destaque em relacdo a realidade
do pais e mesmo do grupo de atuacéo.

A seguranca do trabalho, por outro lado, é totalmente centralizada, representando uma
pratica transferida tanto em nivel estratégico quanto operacional. A cultura de seguranga
implementada nas trés empresas, demonstra que para algumas préaticas a transferéncia é passivel
de internalizagdo, mesmo quando realizada nos niveis estratégico e operacional. O diferencial
nesse caso, talvez esteja no fato de que esse processo global é realmente um canal colaborativo,
de troca de experiéncias entre as unidades, orquestrado centralizadamente pela matriz. As
melhores préticas sdo disseminadas globalmente, independente do pais de origem e os acidentes
sdo divulgados a todas as unidades. Nesses casos, sao criados planos de acao globais, validos a
todas as subsidiarias e planos individuais complementares, adequados a realidade de cada uma

delas, com o objetivo de mitigar a probabilidade de recorréncias.
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Nivel tatico / Nivel S
estratégico operacional LA b
mp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp
1 2 3 1 2 3
Planejamento da forga de trabalho T T T T c* C
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do T c* | C* T | C** | C**
selecdo Indugdo e socializacio C C T C C T
Desligamento C C C C C ©
Avaliagdo de cargos e remuneragao T T T T C C
Gestdo de Metas individuais T T T T C T
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T T T T T
recompensas Reconhecimento e recompensas T T T T C T
Compensagdo e beneficios C C C C C C
Treinamento T T T C C C
. Mapeamento e desenv. de talentos T T T C C C
Desenvolvimento - =
e treinamento Planejamento de sucessdo T T T C C C
Gestdo de carreira T T T C C C
Desenvolvimento de liderangas T T T T C T
Relagdes trabalhistas C C C C C C
Saude e Saude e qualidade de vida C C C C C C
seguranca Seguranca do trabalho T T T T T T
Observagoes

* Em processo de centralizagdo
** \Vagas ndo planejadas sdo aprovadas pela Matriz
Fonte: O Autor (2022)

4.2.3.3 Integracéo
Nas trés empresas, as atividades de planejamento da forca de trabalho e avaliacdo de
cargos e remuneracdo ndo sdo realizadas por meio de sistemas especificos, mas geram inputs
para os sistemas de gestdo de pessoas. Além disso, em todas elas ndo ha integracdo global das
ferramentas operacionais de gestdo de pessoas, como folha de pagamento, registro de ponto e
férias. Em todas as empresas existem atividades que ndo demandam um software de gestdo
especifico, como a gestao de relacdes trabalhistas, e 0s programas de saude e qualidade de vida,
que possuem sistematicas de aplicacao definidas de modo procedimental.

Em uma das empresas, existe um sistema integrado que utiliza como base a plataforma
SAP® (System Analysis Program Development), a maioria das atividades ja estdo integradas ao
sistema, dentre as quais se pode citar o cadastro de novos colaboradores, treinamentos e trilhas
associadas a cada cargo, avaliacdo de desempenho, programas de desenvolvimento individual
e mapeamento de sucessdo. Em fase de migracdo para a plataforma estdo os mddulos de

recrutamento e selecdo, além de compensacdo e beneficios.
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Na segunda empresa avaliada, o volume de integracdo entre sistemas de informacéo
pode ser considerado baixo. Embora exista a participa¢do da matriz em varios processos, ndo
ha sistemas unificados, de modo que os dados sdo repassados manualmente e integrados nos
sistemas da matriz, quando necessario. As Unicas ferramentas que utilizam um sistema global
sdo a avaliacdo de desempenho, a qual é vista pela subsidiaria como sendo funcionalmente
limitada, sem integracdo com os demais sistemas locais, e a seguranca do trabalho, que utiliza
um sistema global para a divulgacdo de incidentes e compartilhamento de indicadores, sendo
que este, apesar de ndo ser de uso de todos os empregados, parece atender as necessidades do
negocio. Todos os demais processos utilizam-se de sistemas locais, com pouca integracao entre
si e volume significativo de tramitacdo manual. A matriz dessa empresa possui um plano de
médio prazo para a integracdo de todos os sistemas, sendo que em doze meses serdo integrados
os sistemas de recrutamento e selecdo, base de dados de RH (dados das pessoas, equipes,
grades, remuneracéo etc.) e gestao de performance e recompensas. Apenas relagdes trabalhistas,
compensacdo, beneficios, saude e qualidade de vida ndo possuem planos definidos de
integracao.

Na terceira empresa observa-se 0 maior volume de integracdo. Absolutamente todas as
atividades séo integradas em um sistema Unico, com excecdo daquelas listadas no primeiro
paragrafo deste item e que se aplicam a todas as empresas.

Os dados resumidos das trés empresas estdo na Tabela 15

Tabela 15 - Integracdo de ferramentas e sistemas

Nivel tatico / Nivel "
estratégico operacional Integracao
Emp | Emp | Emp | Emp | Emp | Emp
1 2 3 1 2 3
Planejamento da forga de trabalho T T T T C* C
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do T C* Cc* T C** | C** SIM
selecdo Induggo e socializagio clclrlc|c| 1 NI sim
Desligamento c|lc|c C C Sl NAO | NAO | NAO |
Avaliag3o de cargos e remuneracio T T T T C c e ‘ NAO ‘ NAO ‘
Gestio de Metas individuais T T T T C T |SIM BVNe] ‘ SIM
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T T T T T |SIM SIM
recompensas Reconhecimento e recompensas T T T T C T | SIM RV ‘ SIM
Compensagdo e beneficios C C C C C (ol NAO ‘ NAO ‘ SIM
Treinamento T T T C C Cc |SIM NAO‘ SIM
Desenvolvimento Mapeamento e desenv. de talentos T T T C C c | SIM & SIM
e treinamento Planejamento de sucessdo T T T C C C |SIM Néo ‘ SIM
Gestdo de carreira T T T C C C |SIM m\YA\e) ‘ SIM
Desenvolvimento de liderangas T T T T C T | SIM M SIM
Relagdes trabalhistas C C C C C (ol NAO ‘ NAO ‘ NAO ‘
Satude e Salde e qualidade de vida C C C C C C MMM
seguranca Seguranca do trabalho T T T T T T | SIM | SIM | SIM
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Observagoes
* Em processo de centralizacdo
** Vagas ndo planejadas sdo aprovadas pela Matriz

Fonte: O Autor (2022)

De modo unanime, foi declarado pelos entrevistados a impressdo de que existe um
objetivo, por parte da matriz, de integracdo internacional de sistemas. Esse processo ainda é
visto com reserva pelas subsidiarias, considerando as limitacdes impostas pelos sistemas
globais atualmente em utilizag&o.

Em todas as empresas foi confirmada a percepcao de que seria bom ter um sistema Ginico
em escala global, contanto que ele fosse superior as ferramentas que ele substitui
individualmente. Outra critica é que muitas vezes a integracao de novos sistemas ocorre sem
que 0 processo seja exatamente 0 mesmo em todas as areas, demandando adequagdo dos

processos aos sistemas, e ndo o contrério.
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4.3 Andlise da realidade estudada

Conforme modelo de andlise proposto, a realidade foi avaliada segundo duas
perspectivas: primeiramente foi efetuada a verificacdo dos condicionantes que, segundo a
literatura, influenciam a transferéncia e a customizacdo de praticas de Gestdo de Pessoas, em
comparagdo com a realidade estudada. Na sequéncia, as préaticas de gestdo listadas na Tabela 7
foram avaliadas individualmente em termos da Implementacdo, Internalizacéo e Integracdo, em

cada uma das empresas.

4.3.1 Andlise geral e condicionantes da transferéncia e customizacéo

Para Bjorkman et al. (2008) gestores locais de RH provenientes do mercado local das
subsidiarias, possuem maior tendéncia a adotar praticas locais, percebidas como positivas por
sua experiéncia, em relacdo as praticas determinadas pela matriz. As entrevistas demonstraram
gue nas empresas avaliadas, esse fato ndo ocorre, visto que a defini¢do e implementacao das
praticas transferidas ndo € uma prerrogativa dos gestores locais.

Com relacéo aos impactos da localizagdo das matrizes e subsidiarias na transferéncia e
customizacdo das praticas de gestdo de pessoas, Bjorkman et al. (2008) afirmam que a
localizacédo da subsidiaria influencia diretamente o grau de transferéncia das préaticas de Gestdo
de Pessoas, de modo que paises com realidades institucionais mais parecidas com as da matriz
tendem a ter subsididrias com praticas mais alinhadas. Thite, Wilkinson e Shah (2012)
conduziram um estudo das estratégias adotadas por subsidiarias ao redor do mundo. Seus
resultados indicam que a difusdo de praticas é adaptativa para subsididrias em paises
desenvolvidos e exportativa para subsidiarias em paises subdesenvolvidos. Nesse trabalho, ndo
foram avaliadas subsidiarias instaladas em paises desenvolvidos, apesar disso, foi possivel
perceber que o grau de difusdo de praticas de gestdo de pessoas, parece estar mais relacionado
a estratégia global da matriz e a capacidade de gestdo da subsidiaria, do que com o nivel de
desenvolvimento, ou mesmo com a localizagdo do pais no qual ela esta instalada. Essa
constatacdo foi corroborada pela existéncia de estratégias similares de transferéncia e
customizagéo entre as empresas avaliadas, apesar de apenas uma das matrizes possuir relativa
proximidade institucional em relagdo a realidade brasileira.

O distanciamento cultural é uma variavel importante. Ahlvik e Bjérkman (2015),
afirmam que o distanciamento cultural influencia negativamente a Implementacéo, o que pode

indicar que as matrizes sdo mais seletivas em padronizar praticas para subsidiarias
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culturalmente distantes. As entrevistas ndo confirmaram esses resultados, indicando que as
matrizes ndo adotam estratégias diferentes de transferéncia e a customizacdo com base no
distanciamento cultural das subsidiarias. Geary, Aguzzoli e Lengler (2017) concluiram que,
quanto maior a distancia cultural e institucional entre os paises, menor a probabilidade de
sucesso na transferéncia de praticas. Nesse caso, analisando a relagdo entre o distanciamento
cultural e a internalizacdo das praticas transferidas, foi possivel observar que o distanciamento
cultural contribui para a formacdo de vieses e de rotulos, que evoluem para barreiras
inconscientes a internalizacdo, de modo que préticas transferidas sdo imediatamente vistas
como ruins, trabalhosas ou negativas, mesmo antes de uma avaliagdo mais detalhada.

Ahlvik e Bjorkman (2015) afirmam também que o grau em que Matriz e Subsidiarias
compartilham lingua, vocabulario e narrativas, influencia a capacidade de entendimento da
subsidiaria e assim, a implementacdo e a internalizacdo de praticas. As entrevistas
demonstraram que falar o mesmo idioma né&o garante o alinhamento entre interlocutores, visto
que todas as empresas possuem um idioma padronizado para a comunicacao corporativa.

Avaliando os impactos do nivel de autonomia das subsidiarias, Lu e Bjorkman (1997),
afirmam que subsidiarias com mais autonomia na tomada de decisGes s&0 menos propensas a
promulgar préticas de gestdo da matriz. Embora todas as subsidiarias avaliadas figurem entre
as maiores empresas do grupo ao qual pertencem, com numero de pessoas e resultados
expressivos, esse fato parece ter exercido influéncia apenas temporaria na capacidade da
subsidiaria de promulgar praticas de forma customizada. Em todas as empresas, atualmente,
este nivel de autonomia, expressado pela contribuicdo da subsidiaria para os resultados, ndo
causa influéncias significativas a tomada de decisdo da matriz em termos de estratégia de
transferéncia e customizacao de praticas de Gestdo de Pessoas.

N&o foram identificados impactos do arranjo organizacional na transferéncia ou
customizacdo de préaticas de gestdo, a qual parece estar mais relacionada as intencdes e a
estratégia da empresa, visto que a implementacdo foi plena para todas as praticas avaliadas.

Em linha com os estudos de Belizon, Morley e Gunnigle (2016), as entrevistas
demonstraram que a transferéncia tende a ser mais positiva quando considerada em nivel
estratégico e tatico, mantendo a customizacdo em nivel operacional, de modo que o foco da
matriz estaria na definicdo dos objetivos, metas e restricGes que as subsidiarias devem seguir,
ficando a cargo destas a operacionalizacdo dos programas internamente, de acordo com a
realidade cultural e institucional vivenciada em cada local. Apesar disso, essa estratégia de

atuacdo nao ¢ utilizada plenamente em nenhuma das empresas avaliadas.
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Morris et al. (2009), para quem o alinhamento entre as pessoas da matriz e subsidiarias
é diretamente proporcional a transferéncia de praticas. Belizon, Morley e Gunnigle (2016),
afirmam que a internalizacéo é diretamente afetada pela existéncia de times ou comités globais
de gestéo de pessoas. Embora esse fato em geral ndo ocorra nas empresas avaliadas, foi evidente
a percepgao dos entrevistados de que a construcao conjunta dos programas de gestdo de pessoas
poderia contribuir para a internalizacdo, por proporcionar um maior alinhamento entre os
profissionais de gestao de pessoas da matriz e subsidiarias, principalmente caso exista também
o envolvimento de gestores de fora da area de Gestdo de Pessoas, que serdo 0s responsaveis
pela disseminacdo e aplicacdo dessas praticas em Gltima instancia.

Todas as empresas utilizam praticas consolidadas de gestdo internacional, estudadas
originariamente nos Estados Unidos, apesar de apenas uma delas ter sua matriz localizada em
continente norte-americano. Esse fato é condizente com os estudos de Geary, Aguzzoli e
Lengler (2017), para quem em geral, as matrizes importam suas praticas de gestdo dos Estados
Unidos por meio de consultorias, no conceito de “melhores praticas globais”, servindo como
um vetor para a transferéncia dessas praticas as suas subsidiarias.

Avaliando os lagos de interacdo, Martinez e Jarillo (1989) afirmaram que os lagos de
integracdo burocraticos ou formais contribuem para a implementacéo de praticas, enquanto os
lagos de integracdo normativos ou informais contribuem para a internalizacdo de praticas.
Ahlvik e Bjorkman (2015), por sua vez, afirmaram que o nivel de controle formal influencia
positivamente a Implementacdo e Integracdo, mas ndo causa impactos na Internalizacdo
(aceitacdo) das praticas de gestdo. Ambos os estudos sdo coerentes com os resultados de Ahlvik,
Smale e Sumelius (2016), que verificaram que ndo ha relacionamento direto entre o controle
formal e 0 GAP (o grau em que a internalizacdo das praticas implementadas corresponde as
expectativas da matriz), o que pode indicar que o controle formal leva a adocéo cega de praticas.
As entrevistas confirmaram as conclusdes de todos os autores, pois em todas as empresas, a
implementagdo das préticas ocorre por meio de determinacGes formais, subsidiadas pela
estrutura hierarquica vigente. Essa implementac&o, por si s, ndo garante a internalizacéo, visto
que em todas as empresas ha praticas que sdo adotadas de modo quase decorativo, para atender
aos anseios da matriz.

Os lagos informais entre a matriz e subsidiaria, por sua vez, sdo significativos para a
internalizacédo, pois contribuem para maior entendimento dos objetivos da matriz por parte da
subsididria ou mesmo para a formacdo de relacbes de confianca, que contribuem para
internalizacdo, mesmo quando a concordancia nao € plena. Um fato importante € que a

existéncia de lagos informais de interacdo e confianga, também ocorre entre as equipes da
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subsidiéria (responsaveis locais pela implementacdo e demais equipes), pois a maneira como
as praticas sao “vendidas” internamente, ou mesmo “quem as vende” pode influenciar a
percepcdo das pessoas acerca de sua qualidade, evitando assim a existéncia de praticas
internalizadas pela equipe de Gestdo de Pessoas, mas ndo pelo restante da subsidiaria.

N&o foram identificados impactos na implementacdo, internalizacdo ou integragao
advindos de volume e frequéncia de comunicacao entre matriz e subsidiarias, de modo aderente
aos resultados observados por Ahlvik e Bjorkman (2015) e Ahlvik, Smale e Sumelius (2016),
porém, ndo ha conflito com os resultados descritos nos paragrafos anteriores, que tratam das
caracteristicas dessas interagdes.

A capacidade de gestdo da subsidiaria mostrou-se, nas trés empresas, como sendo
fundamental para garantir a implementacdo das praticas de Gestdo de Pessoas, tanto
transferidas, quanto customizadas. Com relacdo a internalizagdo, os resultados demonstraram
que a capacidade de gestdo por si s6 ndo é garantia de internalizacdo, assim como concluiram
Ahlvik e Bjérkman (2015). Esses resultados se aplicam também as praticas implementadas de
modo customizado. Apesar disso, ficou evidente que a existéncia de atores chave na matriz e
na equipe de Gestdo de Pessoas na subsidiaria pode contribuir para melhorar a internalizacéo,
pela capacidade de melhorar a maneira como essas praticas sao “vendidas”, tanto a partir da
matriz, quanto internamente na subsidiaria, assim como proposto por Ahlvik, Smale e Sumelius
(2016).

Nas trés empresas 0 uso da estratégia de expatriacdo nédo € significativo, ao passo que
todas dao preferéncia pela estratégia de mobilidade global, no qual uma pessoa encerra seus
vinculos com o pais de origem e cria novos no pais de destino. Assim, ndo foi possivel
identificar correlagcdo entre o nimero de expatriados e o grau de similaridade entre as praticas
de Gestdo de Pessoas entre matriz e subsidiarias (Bjorkman et al., 2008), nem impactos da
presenca de expatriados na Internalizacdo de préaticas pelas subsidiarias (Ahlvik et al., 2016).

As entrevistas demonstraram também, que a satisfacdo dos gestores da subsididria com
as praticas atuais de gestdo de pessoas vigentes em sua unidade de atuagéo, influencia a maneira
como eles percebem praticas propostas pela matriz. Se eles estdo satisfeitos com as praticas
atuais, tendem a criar uma cultura de "not-invented-here attitude”, que prejudica a
implementacdo, internalizacdo e integracdo de praticas, pela sensacdo de que o andamento das
coisas esta piorando, em concordancia plena com a literatura avaliada (Szulanski, 1996).

Um ponto relevante ndo identificado na literatura foi a influéncia da percepcdo de
qualidade que os gestores tém das praticas de gestdo transferidas e customizadas, em termos de

procedimentos e sistemas, bem como da sua capacidade de contribuir para a internalizagdo. As
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entrevistas demonstraram que esse aspecto € um dos mais significativos em termos de
internalizacdo, de modo que a qualidade dos processos, ferramentas e sistemas informatizados
associados a uma pratica, muitas vezes constituem um fator mais relevante do que a sua origem
(remota ou local).

Apesar da ndo constituir uma categoria de analise propriamente dita, é fato significativo
que todos os entrevistados demonstraram reacdes negativas quanto a implementacdo forcada
de praticas de Gestdo de Pessoas. Essa percepc¢do esta em linha com os estudos de Kostova e
Roth (2002), os quais concluiram que a internalizacdo é prejudicada quando os gestores das
subsidiarias recebem a implementac&o como ordem.

A Tabela 16, utiliza como base a Tabela 4, porém, resume a comparacdo entre as
afirmac0es da literatura pesquisada e se elas se confirmam nas trés subsidiarias avaliadas, sendo
que em cada empresa, a palavra “NAQO” significa que a hipotese ndo foi observada na realidade,

enquanto a palavra “SIM”, denota o oposto.

Tabela 16 - Comparacéo dos resultados da literatura com a realidade avaliada

Grupo Hipoétese avaliada Autor(es)

Gestores locais de RH provenientes do mercado local das

Origem dos | subsididrias, possuem maior tendéncia a adotar praticas Bjorkman et
gestores locais, percebidas como positivas por sua experiéncia, em al. (2008)
relacdo a praticas determinadas pela matriz.
A difusdo de praticas para subsidiarias é adaptativa para Thite;
subsididrias em paises desenvolvidos e exportativa para Wilkinson;
subsididrias em paises subdesenvolvidos. Shah (2012)
Localizaggo A localizagao da subsididria influencia diretamente o grau de

transferéncia das praticas de Gestdo de Pessoas, de modo

, . S . . Bjorkman et
que paises com realidades institucionais mais parecidas com

. N . . al. (2008)
as da matriz tendem a ter subsididrias com praticas mais
alinhadas.
. oA S Geary;
Quanto maior a distancia cultural e institucional entre os v .
, . . Aguzzoli;
paises, menor a probabilidade de sucesso na transferéncia de
raticas Lengler,
_ praticas. (2017)
Distanciamento - - - - -
cultural O distanciamento cultural influencia negativamente a
Implementacdo, o que pode indicar que as matrizes sdo mais Ahlvik e
seletivas em padronizar praticas para subsidiarias Bjorkman
culturalmente distantes, porém, quando elas o sdo, tendem a (2015)
ser mais facilmente internalizadas pelas subsididrias.
O grau em que Matriz e Subsididrias compartilham lingua, Ahlvik e
— vocabuldrio e narrativas, influencia a capacidade de
Comunicagao . N . . ~ Bjorkman
entendimento da subsidiaria e assim, a implementacdo e a (2015)

internalizagdo de praticas.

Subsididrias com mais autonomia na tomada de decisGes sdo | Hannon et al.
menos propensas a promulgar praticas de gestdo da matriz (1995)
(Quanto menor o grau de autonomia da subsidiaria, mais Bjorkman and
similares sdo as praticas de gestdo em relagdo a matriz). Lu (2001)

Autonomia
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A capacidade de influéncia da subsidiaria limita a '.A.hl\k“k N
implementagdo, mas ndo as demais dimensoes Bjorkman
(2015)
O tamanho da subsidiaria afeta negativamente a A.hl\”k N
Internalizagao. Bjorkman
(2015)
Subsidiarias adquiridas tendem a um grau menor de A.hl\”k N
implementacao. Bjorkman
(2015)
Arranjo 0] arraTnjo orgénizacional ad~ote‘\do pela gmpresa glot.)almente 0 Autor
Organizacional pos:lt'a |nfluenC|ar~a propensdo a transerir ou customizar (2022)
praticas de gestdo de pessoas
Mecanismos baseados em centralizagdo (tomada de decisdes Belizon;
pela matriz) influenciam positivamente as praticas de gestdo Morley e
, . das subsidiarias, quando sdo considerados em nivel Gunnigle SIM 1 SIM | SIM
Estratégia de L .
transferéncia e estratégico e corporativo. (2016)
customizagao Kostova and
A implementagdo de praticas da matriz nas subsidiarias pode Roth (2002) sim | sim | sim
ser contra produtiva em termos de internalizagdo, pois as Bjorkman and
pessoas podem ver a implementagdo como um gesto forgado. Lu (2001)
Mecanismos baseados em pessoas sao frequentemente Belizon;
Participacdo da | utilizados em empresas onde existem times e comités Morley e
subsidiaria na | internacionais de gestdo de pessoas, com maior impacto na Gunnigle
elaboragdo da |internalizagdo do que o uso de expatriados. (2016)
e - . = SIM | SIM | SIM
estratégia de | Quanto mais os profissionais de Gestdo de Pessoas da
Gestdo de subsidiaria estdo alinhados com os na matriz, em termos de Morris et al.
Pessoas entendimento dos objetivos e organizacionais e de sua (2009)
importancia, maior sera a transferéncia de praticas.
Em geral, as matrizes importam suas praticas de gestdo dos Geary;
Melhores Estados Unidos por meio de consultorias, no conceito de Aguzzoli; sam | sim | sim
praticas “melhores praticas globais”, servindo como um vetor para a Lengler,
transferéncia dessas praticas as suas subsidiarias. (2017)
Lagos de interagdo burocraticos ou formais contribuem para a | Martinez and
implementacgao de praticas Jarillo (1989)
Lagos de interagdo normativos ou informais contribuem para | Martinez and
a internalizacdo de praticas Jarillo (1989)
O nivel de controle formal influencia positivamente a Ahlvik e
Implementagdo e Integragdo, mas ndo causa impactos na Bjorkman
Internalizacdo (aceitagdo) das praticas de gestdo. (2015)
N3do hd relacionamento direto entre o controle formal e o
GAP (o grau em que a internalizagdo das praticas Ahlvik; Smale
implementadas corresponde as expectativas da matriz), o que | e Sumelius SIM | sim | sim
Lacos de pode indicar que o controle formal leva a adogao cega de (2016)
interagao e praticas.
confianca A confianga, influencia positivamente a Integragdo e a Ahlvik e
Internalizagdo e apenas marginalmente a Implementagdo das Bjorkman
praticas de gestdo. (2015)
A confianga, por sua vez, possui grande correlagdo com a
redugdo do GAP (o grau em que a internalizagdo das praticas | Ahlvik; Smale
implementadas corresponde as expectativas da matriz). e Sumelius
Demonstrando que a qualidade dos relacionamentos é (2016)
preponderante em relagdo a frequéncia de contato.
A confianga das subsididrias na capacidade de gest3o da Kostova and
Matriz estd positivamente relacionado com a implementagdo | Roth (2002) sm | sim | sim
e a internaliza¢do de praticas transferidas entre Matriz e Szulanski
Subsididrias. (1996)
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Expatriados

traduzir a realidade local para a matriz.

Ghoshal
(1998)
A satisfacdo dos gestores da subsidiaria com as praticas atuais
de gestdo de pessoas da subsidiaria influencia a maneira Katz and
como eles percebem praticas propostas pela matriz, o que Ellen (1982)
prejudica a implementacdo, internalizagdo e integracdo de Szulanski
praticas, pela sensagdo de que o andamento das coisas esta (1996)
piorando.
Quanto maior a capacidade de gestdo da subsididria, maior Truss et al
. sua capacidade de garantir a implementagdo e monitorar a '
Capacidade de | ;vornalizagio de praticas. (2002 SIM | SIM | SIM
gestao A capacidade operacional da subsidiaria, influencia a Ahlvik e
implementacédo e a Integracdo, mas ndo garante a Bjorkman
Internalizacdo (aceitagdo) das praticas de gestdo. (2015)
A capacidade de gestao da subsidiaria pode contribuir para a
redugdo do GAP (o grau em que a internalizagdo das praticas | Ahlvik; Smale
implementadas corresponde as expectativas da matriz), mas é | e Sumelius
fundamental que existam atores chave nas duas (2016)
extremidades.
O papel d(.)s expat.rlad~os é posrfl\{o pa.ra redugdo do GAP (grau Ahlvik; Smale
em que a internaliza¢do das praticas implementadas e Sumelius
corresponde as expectativas da matriz), pois eles podem (2016)

NAO NAO NAO

O nuimero de expatriados atuando na subsididria influencia
diretamente a similaridade das praticas de Gestdo de Pessoas

Bjorkman et

SIM

SIM | SIM

internalizacdo pelas equipes da subsidiaria.

entre matriz e subsidiarias. al. (2008)
A satisfagdo dos gestores da subsididria com as praticas atuais
de gestdo de pessoas vigentes em sua unidade de atuagao, Szulanski,
Qualidade das | influencia a maneira como eles percebem praticas propostas (1996)
praticas de pela matriz
gestdo A qualidade das praticas de gestdo implementadas, sejam elas 0 Autor
transferidas ou customizadas, é fundamental para a (2022)

Fonte: O autor (2022)

Analisando a Tabela 16, pode-se notar que ha uniformidade entre as trés empresas

quanto aos condicionantes que influenciam a transferéncia e a customizagdo de modo mais

significativo:

- Estratégia de transferéncia e customizacdo em nivel estratégico e operacional;

- Participacdo das subsidiarias na elaboracdo da estratégia global;

- Uso das “melhores praticas” de gestdo de pessoas;

- Caracteristica das interacdes e confianca;

- Percepcao da capacidade de gestdo e de qualidade das praticas e sistemas.
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4.3.2 Andlise das praticas de gestdo transferidas e customizadas por empresa

4.3.2.1 Implementacéo

Nas trés empresas, a implementacdo das dezessete préticas de gestdo de pessoas
avaliadas é total, independentemente de serem praticas transferidas ou customizadas, sendo que
0s entrevistados atribuiram a capacidade de gestdo das subsidiarias avaliadas como sendo a

principal causa desse resultado.

4.3.2.2 Internalizacéo

Com relacdo a internalizacdo, as empresas apresentaram resultados diferentes, com
excecdo das praticas de Seguranca do Trabalho, que séo transferidas em nivel estratégico e
operacional nas trés empresas, com integracdo unanime. Na percepcdo dos entrevistados, esse
fato se deve a existéncia de um processo realmente colaborativo entre as areas de todos 0s
paises. Em nenhuma das empresas foram constatadas praticas customizadas em nivel
estratégico e transferidas em nivel operacional.

Na empresa 1, observou-se que oito praticas sdo transferidas em nivel estratégico e
operacional (47%), quatro sdo transferidas em nivel estratégico e customizadas em nivel
operacional (24%) e cinco sdo customizadas (29%).

e Estratégico e operacional transferidos (47%): 25% de Internalizacao.
e Estratégico transferido / operacional customizado (24%): 50% de Internalizacao.
e Estratégico e operacional customizados (29%): 100% de internalizacéo.

No primeiro grupo (transferéncia total), os resultados demonstram que nessa empresa,
o nivel de internalizagdo das préaticas plenamente transferidas é relativamente baixo. As
atividades de avaliagdo de desempenho, reconhecimento e recompensas e desenvolvimento de
liderancas sdo internalizadas, tendo como possivel causa a integracao desses processos com a
metodologia global de gestdo (Ninebox), completamente assimilada pelos empregados. Apesar
disso, as atividades de planejamento, recrutamento, avaliacdo de cargos e remuneragdo e metas
individuais ndo sdo plenamente internalizadas. Para as trés primeiras praticas a causa provavel
é a participacdo excessiva da matriz, a qual hora limita, hora lentifica o processo. Para as metas,
a causa provavel é a dificuldade de definicdo de metas individuais para cargos que Sao

estritamente operacionais.
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No segundo grupo (transferéncia e customizacdo mista), os resultados apontam para
metade das praticas plenamente internalizadas, sendo elas 0 mapeamento de talentos e a gestdo
de carreira, pelos mesmos motivos da avaliacdo de desempenho (metodologia consolidada).
Com relagdo as praticas ndo internalizadas, o treinamento, tem como causa provavel os
treinamentos considerados estratégicos pela matriz (transferidos), cuja quantidade e prazos para
realizacdo competem com o0s treinamentos obrigatorios, que sdo ministrados de forma
customizada pela subsidiaria. O planejamento de sucessao, por sua vez, ndo esta completamente
internalizado, pois na percepcdo das pessoas, hd cargos importantes sendo preenchidos por
pessoas de mercado, 0 que acaba por invalidar o processo.

No terceiro grupo (customizacdo total), todas as praticas customizadas estdo

internalizadas. Entre elas pode-se citar, Inducéo, socializacdo, desligamento, compensacao e

beneficios, relagdes trabalhistas e salde e qualidade de vida.

A Tabela 17 resume as préticas internalizadas para a Empresa 1.

Tabela 17 - Préticas internalizadas - Empresa 1

Nivel tatico / Nivel R
L. ) Internalizagao
estratégico operacional
Empresa 1 Empresa 1 Empresa 1

Planejamento da forga de trabalho T T NAO
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do T T NAO
selecdo Inducio e socializagdo C C SIM
Desligamento C C SIM
Avaliagdo de cargos e remuneragdo T T NAO
Gestdo de Metas individuais T T NAO
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T SIM
recompensas Reconhecimento e recompensas T T SIM
Compensagdo e beneficios C C SIM

Treinamento T C

. Mapeamento e desenv. de talentos T C

Desenvolvimento - =
. Planejamento de sucessdo T C
e treinamento

Gestdo de carreira T C SIM
Desenvolvimento de liderangas T T SIM
RelagGes trabalhistas C C SIM
Saude e Salde e qualidade de vida C C SIM
seguranca Seguranga do trabalho T T SIM

Fonte: O Autor (2022)

Na empresa 2, observou-se que duas praticas sdo transferidas em nivel estratégico e

operacional (12%), oito sdo transferidas em nivel estratégico e customizadas em nivel

operacional (53%) e seis sdo plenamente customizadas (35%).
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o Estratégico e operacional transferidos (12%): 50% de Internalizag&o.
o Estratégico transferido / operacional customizado (53%): 75% de Internalizag&o.
e Estratégico e operacional customizados (35%): 83% de internalizag&o.

No primeiro grupo (transferéncia total), os resultados demonstram que nessa empresa,
o nivel de préaticas plenamente transferidas € inferior ao da empresa anterior, com apenas duas
praticas nessa situacdo e sendo uma delas a Seguranca no Trabalho, ja avaliada para as trés
empresas. A avaliagdo de desempenho e feedback, por sua vez, ndo foi considerada
internalizada, devido as criticas dos entrevistados acerca do modelo de gestdo implementado,
que utiliza como base competéncias comuns a todos os paises do grupo, de dificil observacao
no dia a dia e, portanto, desalinhadas com a realidade de trabalho.

Nessa empresa, 0 segundo grupo (transferéncia e customizacdo mista) corresponde a
maioria das praticas implementadas. Apenas as atividades de treinamento e gestdo de carreira
ndo estdo plenamente internalizadas. A gestdo de carreira, devido a uma deriva¢do do modelo
de competéncias utilizado e pelos relatos de que ndo ha muita clareza, fora da area de RH, sobre
como se relacionam a avaliacdo de desempenho, os planos individuais de desenvolvimento, os
perfis funcionais e as metas, com as oportunidades de carreira e desenvolvimento, dando a
impressao de que essas iniciativas ndo caminham em conjunto. As demais préaticas, de avaliacdo
de cargos, metas individuais, reconhecimento e recompensas, desenvolvimento de talentos,
sucessao e desenvolvimento de liderancas, estdo internalizadas.

O terceiro grupo (customizacao total), no qual as praticas sdo plenamente customizadas
em nivel estratégico e operacional, engloba seis praticas, sendo que apenas a atividade de
inducdo e socializagdo ndo esta plenamente internalizada. Na visdo dos entrevistados, esse fato
deve-se a inexisténcia de um processo que deixe claro aos gestores 0s passos de
responsabilidade deles e do departamento de gestdo de pessoas no processo de admissdo de
cada novo colaborador. Para os demais itens, assim como na primeira empresa citada, estdo
plenamente internalizados a compensacao e beneficios, relacdes trabalhistas e satde e qualidade
de vida, porém, adicionalmente o recrutamento e selecdo que, embora tenha oportunidades de
melhoria, tem atendido as necessidades dos entrevistados.

A



Tabela 18 resume as préaticas internalizadas para a Empresa 2.

Tabela 18 - Praticas internalizadas - Empresa 2

9

=

Nivel tatico / Nivel o
. . Internalizacao
estratégico operacional
Empresa 2 Empresa 2 Empresa 2
Planejamento da forga de trabalho T c* SIM
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do c* C** SIM
selecdo Inducdo e socializacdo C C NAO
Desligamento C C SIM
Avaliagdo de cargos e remuneragado T C SIM
Gestio de Metas individuais T C SIM
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T
recompensas Reconhecimento e recompensas T C SIM
Compensacao e beneficios C C SIM
. Mapeamento e desenv. de talentos T C SIM
Desenvolvimento - =
. Planejamento de sucessao T C SIM
e treinamento -
Gestdo de carreira T C
Desenvolvimento de liderangas T C SIM
Relagdes trabalhistas C C SIM
Saude e Saude e qualidade de vida C C SIM
seguranca Seguranga do trabalho T T SIM
Observagoes

* Em processo de centralizagdo
** \Vagas ndo planejadas sdo aprovadas pela Matriz

Fonte: O Autor (2022)

A empresa 3 € a que conta com o maior nivel global de internalizagdo. Observou-se que
seis praticas sdo transferidas em nivel estratégico e operacional (35%), cinco sdo transferidas
em nivel estratégico e customizadas em nivel operacional (30%) e seis sdo plenamente
customizadas (35%).

e Estratégico e operacional transferidos (35%): 83% de Internalizag&o.
e Estratégico transferido / operacional customizado (30%): 100% de Internalizacéo.
e Estratégico e operacional customizados (35%): 100% de internalizacéo.

No primeiro grupo (transferéncia total), os resultados demonstram que, das seis praticas
transferidas nos niveis estratégico e operacional, apenas uma ndo esta plenamente internalizada,
que corresponde as metas individuais, pelos mesmos motivos expostos na empresa anterior

(dificuldade de aplicacdo de metas individuais para 0s cargos mais operacionais). Nessa
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empresa, 0 processo de indugdo e socializacdo é padronizado globalmente, dando clareza ao
novo contratado sobre seu ingresso em uma empresa de atuacao global. As demais atividades
desse grupo, que sdo a Avaliacdo de Desempenho, Reconhecimento e Recompensas e
Desenvolvimento de Liderancas, sdo plenamente internalizadas, tendo como possivel causa a
integracdo desses processos com a metodologia global de gestdo (Ninebox), completamente
assimilada pelos empregados.

No segundo grupo (transferéncia e customizacao mista), as atividades de planejamento
da forca de trabalho, avaliagdo de cargos e remuneracao, treinamento, mapeamento de talentos,
planejamento e sucessdo e gestdo de carreira sdo transferidos em nivel estratégico, por meio da
definicdo dos objetivos e metas globais e da contribui¢do de cada area, ficando a cargo das
subsidiarias a responsabilidade de implementacdo, com resultado de internalizacdo plena.
Destaque para a atividade de gestdo de carreira, que apresenta niveis de mobilidade global
significativo, mesmo para os empregados das subsidiarias.

O terceiro grupo (customizacdo total), que compreende as praticas customizadas em
nivel estratégico e operacional, seqgue a mesma linha das demais empresas em termos de
atividades, porém contempla as préaticas de recrutamento e selecéo, desligamento, compensacao
e beneficios, relagdes trabalhistas e salde e qualidade de vida, sendo todas plenamente
internalizadas.

A Tabela 19 resume as praticas internalizadas para a Empresa 3.

Tabela 19 - Préticas internalizadas - Empresa 3

Nivel tatico / Nivel R
. . Internalizagao
estratégico operacional
Empresa 3 Empresa 3 Empresa 3
Planejamento da forga de trabalho T C SIM
Recrutamento e | Recrutamento / sele¢do C* C** SIM
selegdo Indugdo e socializagdo T T SIM
Desligamento C C SIM
Avaliagdo de cargos e remuneragao T C SIM
Gestdo de Metas individuais T T
performance e | Avaliagdo de desempenho e feedback T T SIM
recompensas Reconhecimento e recompensas T T SIM
Compensagao e beneficios C C SIM
Treinamento T C SIM
. Mapeamento e desenvolv. de talentos T C SIM
Desenvolvimento - =
. Planejamento de sucessao T C SIM
e treinamento
Gestdo de carreira T C SIM
Desenvolvimento de liderangas T T SIM
RelagOes trabalhistas C C SIM
Saude e Saude e qualidade de vida C C SIM
seguranca Seguranca do trabalho T T SIM




Observagoes

96

* Em processo de centralizagdo
** VVagas ndo planejadas sdo aprovadas pela Matriz

Fonte: O Autor (2022)

Com relacdo a estratégia de transferéncia e customizacdo, a Empresa 1 adota um grau

elevado de centralizagdo e o maior percentual de praticas ndo internalizadas (6 praticas). A

Empresa 2 adota 0 maior percentual de praticas transferidas em nivel estratégico e customizadas

em nivel operacional e um nivel intermediario de praticas ndo internalizadas (4 praticas),

enquanto a Empresa 3, adota uma distribuicio mais equilibrada de transferéncia e

customizacdo, com um elevado grau de internalizacdo (apenas uma pratica nao internalizada).

O resultado das trés empresas esta resumido na Tabela 20.

Tabela 20 - Volume de internalizacdo de acordo com a estratégia adotada

Estratégia de transferéncia e

Percentual das praticas aderentes a Percentual de Internalizagio

customizagao estratégia
Nivel Nivel
aq . E 1 E 2 E E 1 E 2 E
Estratégico o mpresa mpresa mpresa 3 mpresa mpresa mpresa 3

Transferido

Transferido 47% 12% 35% 25% 50% 83%

Transferido

Customizado 24% 53% 30% 50% 75% 100%

Customizado

Customizado 29% 35% 35% 100% 83% 100%

Fonte: O Autor (2022)

Avaliando os eventos que levam a ndo internalizacdo de praticas nas trés empresas,

percebe-se trés fatores principais:

Participacdo da matriz em processos operacionais: A participacdo da matriz
pode aumentar o tempo de processo ou agregar burocracia, prejudicando a
internalizacdo, por criar nas pessoas a impressdao de que a matriz esta
atrapalhando.

Nao adequacao minima das praticas a realidade da subsidiaria: Para alguns
processos, a auséncia de adequacao das praticas transferidas, que poderia ser
realizada por meio da hibridizacdo, pode levar a ado¢do decorativa das praticas,
por ndo haver aplicabilidade minima a realidade da subsidiaria.

Percep¢do de qualidade da pratica implementada: Este parece ser o fator
mais significativo. A nocdo de qualidade de uma préatica ou processo parece ser
preponderante em relacdo a estratégia de transferéncia e customizacao adotadas,

ja que existem praticas plenamente customizadas que ndo sdo internalizadas,
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bem como préticas transferidas em nivel estratégico e operacional, que o sdo.
Esse fato ficou evidente na Empresa 3.

e Participacdo da subsidiaria na elaboracéo da estratégia de transferéncia e
customizacdo: Esse fato pode contribuir para a internalizacdo, por reduzir a

impressao de que a implementacdo se deve unicamente a uma ordem da matriz.

4.3.2.3 Integracéo

Com relacdo a Integracdo entre sistemas, foi possivel observar que as trés empresas
apresentam graus diferentes de Integracéo entre sistemas:

e Empresa 1: 60% de integracdo global dos sistemas referentes as praticas avaliadas.
e Empresa 2: 17% de integracdo global dos sistemas referentes as préaticas avaliadas.
e Empresa 3: 70% de integracdo global dos sistemas referentes as praticas avaliadas.

As trés empresas possuem planos estratégicos para a integracdo global dos sistemas de
gestdo de pessoas, com excecdo das relacBes trabalhistas, além dos programas de salde e
qualidade de vida, que séo bastante especificos da realidade de cada pais. Apenas uma das
empresas declarou a intencdo de integracdo global inclusive das atividades estritamente
operacionais, como folha de pagamento, gestdo de ponto e férias.

Em todas as empresas, os entrevistados declararam entender que a motivacdo para a
integracao global é o interesse da matriz em dispor de dados que subsidiem a sua tomada de
decisdo e a formulacdo das estratégias de gestdo de pessoas. Nesse caso, houve a percepcao
unanime de que o uso de um sistema unificado globalmente ndo é a Unica solugdo para essa
necessidade, pois a integracao global poderia ser realizada, mesmo com a utilizagao de sistemas
diferentes na matriz e na subsidiaria. Para tal, bastaria que a matriz declarasse quais sdo as
informacdes importantes para ela em nivel estratégico, ficando as subsidiarias responsaveis por
adequar seus sistemas de modo a fornecé-las automaticamente. E melhor ter varios sistemas
excelentes e independentes, que conversam entre si, do que um Unico sistema, completamente

integrado, mas de baixa qualidade.
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5. PROPOSTA DE INTERVENCAO / RECOMENDACAO

A proposta de intervencdo do trabalho foi realizada por meio da proposicdo de um
framework para analise da transferéncia e customizacao das praticas de Gestdo de Pessoas em
empresas multinacionais do setor de energia elétrica. Este framework considera o0s
condicionantes da transferéncia e customizacgdo das préaticas de gestdo de pessoas no contexto
das matrizes e suas subsidiarias brasileiras, além das principais praticas de gestdo, bem como
os fatores que podem influenciar a Implementagéo, Internalizagéo e Integragao.

Com relacdo a utilizagdo do framework proposto, o objetivo é que essa ferramenta seja
utilizada para subsidiar o processo de Gestdo Internacional de Pessoas em empresas do setor de
energia, nas etapas de planejamento e operacionalizacdo das praticas de gestdo, por meio da
apresentacdo e consideracdo dos fatores que podem impulsionar ou limitar a consecucdo dos
objetivos corporativos com cada pratica. Assim, considera-se que esse framework teria
aplicacdo continua ao longo dos ciclos da Gestdo Internacional de Pessoas, devendo ser
revisitado sempre que uma nova subsidiaria for fundada ou adquirida, ou sempre que as
condigdes internas e externas levarem a necessidade de alteracdo da estratégia de GIP da
empresa.

O framework proposto esta apresentado na Figura 4. Em sequéncia sdo apresentados o

seu processo de construcdo, além das categorias e classes que o compde.



TRANSFERIR / CENTRALIZAR

Figura 4 - Framework proposto
NIVEL ESTRATEGICO

ATIVIDADES ESTRATEGICAS DE:
Recrutamento e selecdo

Gestao de performance e recompensas
Desenvolvimento e treinamento

Seguranca do Trabalho

PRATICAS MAIS SUSCETIVEIS

ATIVIDADES ESTRATEGICAS DE:

Saude e qualidade de vida

* Relagtes trabalhistas

Resisténcia da
subsidiaria

“Melhores Praticas” de
gestdo

Praticas decorativas

RISCOS
1

Cultura comum
Integracdo global
Talentos / sucessdo
global

Gestdo do
conhecimento

I
MOTIVADORES
1

CONDICIONANTES / DIMENSOES

IMPLEMENTACAO
» Capacidade de gestdo da subsidiaria
* Metas dos gestores

Perda de eficacia
N#o aproveitamento
da diversidade
(unificacdo)
Resisténcia da
subsidiaria

Praticas decorativas
(ndo internalizadas)

Ganhos de eficiéncia
Crise ou transi¢do
Padronizacédo

Baixa capacidade de
gestdo da subsidiaria
(real ou estimada).
Controle

INTERNALIZACAO
* Qualidade das praticas
* Lacos formais e informais
* Confianca
» Participagdo da subsidiaria

Estagio inicial de
internacionalizacdo
Pouco conhecimento
do mercado da
subsidiaria
Legislacdo local
Modelo de negdcio

Controle do negécio
Falta de identidade

comum

Baixa capacidade da
Subsidiaria
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INTEGRACAO
= Sistema matriz positivo: Unificar
= Sistema subsidiaria positivo: integrar

T
MOTIVADORES
[

Ganhos de eficacia
Elevada capacidade de
gestdo da subsidiaria
(real ou estimada)
Capacidade de
resposta local

|
RISCOS

Perda de Eficiéncia
Dificuldade para
obtencdo de dados
Volume de relatérios
Capacidade de Gestao
da Subsidiaria

Falta de padronizacdo

ATIVIDADES OPERACIONAIS DE:

Seguranca do Trabalho

PRATICAS MAIS SUSCETIVEIS

ATIVIDADES OPERACIONAIS DE:

Recrutamento e selecdo

* Gestdo de performance e recompensas
= Desenvolvimento e treinamento

Saude e qualidade de vida

* Relacdes trabalhistas

NIiVEL OPERACIONAL
FONTE: O Autor (2022)

CUSTOMIZAR / DESCENTRALIZAR
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5.1 Processo de construgdo do framework

A revisdo da bibliografia, quando comparada com o resultado das entrevistas, por meio
da estrutura proposta no modelo de andlise, permitiu a reunido das préaticas de GIP em quatro
grupos principais: Praticas transferidas em nivel estratégico; praticas customizadas em nivel
estratégico; préaticas transferidas em nivel operacional e préaticas customizadas em nivel
operacional.

Para cada grupo, foram identificadas outras quatro classes de analise: Os motivadores
que podem levar uma empresa a adocao da estratégia correspondente aquele grupo; os riscos
possiveis advindos da adocao dessa estratégia; o conjunto de praticas mais susceptiveis a cada
grupo e, finalmente, os condicionantes e fatores que podem influenciar a implementacéo,
internalizacdo e a integracdo dessas praticas. A definicdo do conjunto de praticas mais
suscetiveis a cada grupo foi feita com base na percep¢do dos entrevistados acerca das praticas
vigentes em cada empresa e seus desafios, ndo representando exatamente o que esta
implementado, visto que ndo ha um padrdo entre as empresas, mas sim o que obteria resultados

mais positivos, na percepcdo das pessoas.

5.2 Composigao dos grupos e classes do framework

5.2.1 Praticas transferidas em nivel estratégico

O principal motivador identificado para a adocdo de préticas transferidas em nivel
estratégico foi o fortalecimento de uma cultura corporativa global (FERNER; ALMOND;
COLLING, 2005; KIM; MAUBORGNE, 1996), além da integracao de todas as subsidiarias na
obtengdo de um objetivo comum. Outros fatores podem ser citados, como a gestao global de
talentos, com foco nos processos de sucessdo global para cargos estratégicos, além da gestdo
do conhecimento, através da adocdo de treinamentos globais para temas que devem ser
compartilhados por todos os empregados da companhia, em escala global.

Avaliando os riscos advindos da adocdo dessa estratégia, tem-se como ponto
fundamental a capacidade de gestdo ou articulacdo da matriz, pois ela pode limitar a capacidade
da empresa de transferir as diretrizes estratégicas para as subsidirias. Além disso, deve-se
observar a adogao indistinta e isomorfica das “melhores praticas” globais de gestdo, visto que
a maioria delas tem sua origem nos Estados Unidos, sob contextos muito especificos, que nunca

fizeram parte da realidade das subsidiarias ou mesmo de muitas das matrizes. Esses dois fatores
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podem levar a resisténcia das subsidiarias, normalmente combatida por meio da implementagéo

forcada, o que acaba por gerar préaticas decorativas, nas quais as subsidiarias “fazem porque a

matriz esta mandando”, com efeitos funestos a GIP.

De acordo com as entrevistas, as praticas mais suscetiveis a transferéncia em nivel

estratégico seriam as seguintes, embora ndo seja o plenamente adotado pelas empresas:

Recrutamento e selecéo: Participacdo da matriz na aprovagao do planejamento
de pessoas da subsidiaria, principalmente em termos de custos e de headcount
previstos e as justificativas para tal; definicdo conjunta de objetivos, metas e
indicadores a serem seguidos por cada subsidiaria no proximo periodo de
andlise, de modo a permitir a consecucgdo dos objetivos globais relacionados ao
tema de recrutamento e sele¢do. VVagas ndo previstas emergenciais devem estar
sob a gestdo da subsidiaria, sob pena de prejudicar os indicadores e metas
acordados para ela, de modo a ndo impactar na eficiéncia dos processos da
subsidiaria.

Gestdo de performance e recompensas: Definicdo da metodologia adotada
para a avaliacdo e classificacdo de cargos, sendo que a remuneragéo local para
cada nivel definido deve ser estipulada com base no mercado local e ndo nas
percepcdes da matriz, sob pena de perda de atratividade; definicdo de Metas
Individuais e participacao nos processos de avaliacdo de desempenho e feedback
de parte dos niveis hierarquicos da subsidiaria, considerados estratégicos para 0s
objetivos globais da companhia.

Desenvolvimento e treinamento: Treinamentos corporativos, normalmente
relacionados a fatores comportamentais, tais como ética, seguranca do trabalho
e comportamentos seguros, conduta de seguranca cibernética, diversidade e
inclusdo, assédio, comportamentos e atitudes esperadas, entre outros.
Mapeamento de talentos, sucesséo, gestdo de carreira e o desenvolvimento de
liderancas devem ser atividades divididas entre matriz e subsidiarias, com maior
participacdo da matriz para as vagas de importancia estratégica para a
companhia, o que pode ser feito através de programas especificos destinados a
um determinado grupo de pessoas.

Seguranca do Trabalho: Definicdo dos objetivos, metas e indicadores de
seguranga no trabalho, além da definicdo das campanhas globais de

conscientizacao.
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5.2.2 Praticas customizadas em nivel estratégico

Os principais motivadores identificados para a ado¢do de préaticas customizadas em
nivel estratégico foram: O estagio de internalizacdo, j& que empresas em estagio inicial desse
processo podem optar por manter o status quo logo ap6s a aquisicdo de uma subsididria,
evitando grandes transformacdes a curto prazo; o nivel de conhecimento do mercado da
subsidiaria, visto que mercados significativamente diferentes das demais subsidiarias, podem
ter gestdo mais facil quando tratados de forma customizada ou descentralizada; as diferencas
de legislacdo local, que podem limitar a capacidade da matriz de transferir praticas de gestao;
o modelo de negbcio, que pode adotar a customizacdo plena como estratégia
independentemente dos motivadores citados, como praticado por grupos de investimento, que
focam preferencialmente nos resultados esperados do negécio e ndo tém interesse nos processos
adotados para atingi-los.

Os riscos desse grupo estdo relacionados, ao nivel de controle do negdcio por parte da
matriz, dificultando também a criacdo de uma identidade comum. Além disso, caso a subsidiaria
possua uma baixa capacidade de gestdo de pessoas, a matriz estaria deixando de maximizar sua
eficiéncia operacional e os resultados, nos casos em pudesse contribuir com a melhoria dos
processos de gestdo de pessoas.

De acordo com as entrevistas, as praticas mais suscetiveis a customizacdo em nivel
estratégico seriam:

e Saude e qualidade de vida: Nas empresas avaliadas, as subsidiarias gozam de
elevada autonomia, visto que depende, em grande parte, da legislagdo local de
cada pais, ou das praticas de mercado adotadas pelas demais empresas do setor,
com o objetivo de gerar competitividade. Nessas empresas, embora existam
programas globais relacionados a qualidade de vida, ainda se considera que nao
ha influéncia direta desses nas praticas adotadas.

¢ Relag0es trabalhistas: Completamente dependente da legislacéo local de cada
pais. Pode existir o0 acompanhamento da matriz em discussfes que impactem
significativamente nos resultados ou mesmo na competitividade do negdcio, mas

com baixa probabilidade de centralizacao plena.
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5.2.3 Praticas transferidas em nivel operacional

A principal motivacao da empresa para a transferéncia ou centralizacao de praticas de
gestdo em nivel operacional sdo os ganhos de eficiéncia, relacionados a maneira como a
subsidiaria executa seus processos de gestdo de pessoas. Essa postura pode derivar de diversos
fatores como: A percepcdo de que processos verdadeiramente eficientes podem levar a um
aumento dos resultados; a passagem por momentos de crise ou incerteza nos quais a empresa
opta por assumir o controle absoluto das atividades (BAKONYI, 2018); a padronizacgdo das
atividades de gestdo de pessoas, com o objetivo de facilitar o controle e a obtencdo de dados; a
percepcao da matriz acerca da capacidade de gestdo da subsidiaria, que pode se confirmar na
pratica, por meio de indicadores objetivos, ou depender de fatores subjetivos, como 0s vieses
de percepcéao da matriz, que podem derivar de simples preconceito, ou mesmo da transferéncia,
para a realidade da empresa, da visdo que as pessoas tem acerca da capacidade de geracdo de
riqueza dos paises nos quais estdo instaladas as subsidiarias.

Os riscos advindos da adocao de praticas transferidas em nivel operacional sdo diversos.
A matriz, ao buscar um aumento de padronizacdo, pode enrijecer ou burocratizar processos,
gerando 0 aumento de recursos e tempo, que impactam negativamente a eficiéncia que se
buscava e assim, da eficacia das praticas de gestdo. A transferéncia de praticas de gestdo de
pessoas em nivel operacional também limita os beneficios da diversidade, tdo declaradamente
buscados pelas empresas pois, ao se definir um padrdo que deve ser seguido por todos, sem
valorizacdo das diferencas de cada local, limita-se a possibilidade de que praticas individuais,
mesmo diferentes, quando somadas aos intentos da matriz em nivel estratégico, possam levar
aos melhores resultados globais. Assim, a ado¢do da transferéncia de praticas em nivel
operacional, pode levar a resisténcia das subsidiarias, que por sua vez leva a adocao de praticas
decorativas, implementadas apenas para satisfazer os desejos da matriz.

Apesar dos riscos citados, de acordo com as entrevistas, a Seguranga do Trabalho se
mostrou como uma préatica plenamente adequada a transferéncia em nivel operacional. Nas trés
empresas avaliadas, essas praticas sdo integradas em nivel global. Em algumas das empresas
existem diferencas de operacionalizacdo dos procedimentos entre subsidiarias, porém, sem
alteracdo dos principios e regras basicas. Ha sistemas integrados nos quais sdo registradas todas
as situac@es de risco, sendo que aquelas que tem potencialidade de danos sdo tratadas em nivel
global. Todos os acidentes sdo avaliados com comissdes multidisciplinares, muitas vezes com

a contribuicdo de subsidiarias de diferentes paises.
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5.2.4 Praticas customizadas em nivel operacional

O motivador principal para a customizacao de praticas em nivel operacional esta voltado
a eficacia e, portanto, aos resultados. Esse grupo possui implementacdo mais favoravel em
companhias com subsidiarias dotadas de elevada capacidade de gestdo, real ou percebida por
meio da confianca da matriz, em cenario diretamente oposto ao das praticas transferidas em
nivel operacional. Outro motivador importante é o desejo das empresas de melhorar sua
capacidade de resposta local (ANNARELLI; NONINO, 2016; BAKONYI, 2018; KORONIS;
PONIS, 2018).

Com relacdo aos riscos, com a matriz focando nos resultados, poderia ocorrer que 0s
processos ndo sejam realizados da maneira mais eficiente, o que prejudicaria a eficacia buscada
e seria demonstrado no resultado das metas e objetivos propostos. Em caso de ndo atendimento,
poderia ser adotada a integragdo dos sistemas de gestdo, que permitiria a matriz o
acompanhamento dos processos customizados e seus indicadores de modo mais proximo, como
um processo anterior a transferéncia ou centraliza¢do de uma determinada pratica operacional.

De acordo com as entrevistas, as praticas mais suscetiveis a customizagdo em nivel
operacional seriam:

e Recrutamento e selecdo: Implementacdo do planejamento de pessoas da
subsidiaria; execugdo dos processos de recrutamento e selecdo, Inducdo e
socializacéo e Desligamento, de acordo com os requisitos definidos pela matriz.

e Gestdo de performance e recompensas: Definigdo da remuneracdo local para
cada nivel definido de cargo, estipulada com base no mercado local; definicédo
de Metas Individuais e execucdo dos processos de avaliacdo de desempenho e
feedback, reconhecimento e recompensas, remuneragdo, compensagdo e
beneficios de todos os niveis hierarquicos da subsidiaria, com excecao daqueles
considerados estratégicos para 0s objetivos globais da companhia, que tém
acompanhamento da matriz.

e Desenvolvimento e treinamento: Treinamentos técnicos normalmente
relacionados ao cumprimento da legislacdo vigente e a aquisicdo de
conhecimentos necessarios a operacionalizacao das atividades da subsidiaria em
campo. O mapeamento de talentos, sucessdo, gestdo de carreira e
desenvolvimento de liderancas, devem ser atividades divididas entre matriz e

subsidiarias, com maior participagdo da matriz para as vagas de importancia
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estratégica para a companhia, o que pode ser feito através de programas
especificos destinados a um determinado grupo de pessoas.

e Saulde e qualidade de vida: A definicdo e execucdo dos programas de salde
para atendimento e de qualidade de vida em nivel operacional, para o
atendimento da legislacdo vigente e dos indicadores relacionados.

e RelacGes trabalhistas: Negociacdes sindicais e agdes para atendimento a
legislacdo vigente. Nas empresas avaliadas, esse item teve variagdes quanto ao

grau de acompanhamento da matriz, porém, sem interferéncia direta.

5.2.5 Condicionantes e dimensdes da transferéncia e customizacao

Com relacao as dimensdes das praticas de gestdo de pessoas e seus condicionantes, nota-
se que, independentemente da estratégia definida de transferéncia e customizagdo, em nivel
estratégico e operacional, os fatores que impactam na implementagdo, internalizacdo e
integracdo das praticas de gestdo sdo 0S mesmos.

Para a implementacdo, os fatores sdo a capacidade de gestdo da subsidiaria e o
envolvimento dos gestores por meio de suas metas.

Na internalizacdo, foram considerados quatro fatores: A qualidade das praticas de
gestdo; os lagos de interacdo; a confianca e a participacdo da subsidiria na elaboracdo da
estratégia de GIP.

Em termos da integracdo dos sistemas de gestdo de pessoas, 0 framework proposto
indica duas possibilidades. A primeira delas é a unificacdo de sistemas, indicada quando o
sistema utilizado ou proposto pela matriz for superior, em termos de qualidade e conectividade,
do que o sistema utilizado pela subsidiaria. Essa condigdo foi denominada como “Sistema
matriz positivo”. A segunda opgdo seria a integragdo entre sistemas, por meio da
implementacdo de comunicacdo para a troca de informacdes relevantes entre 0s sistemas da
matriz e da subsididria, indicada no cenario de “Sistema subsididria positivo”, quando os

sistemas da subsidiaria forem superiores em relagéo aos da matriz.
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6. CONCLUSOES

A escolha da estratégia mais adequada de GIP é uma tarefa complexa, influenciada por
diversos fatores objetivos e subjetivos, internos e externos a companhia. Esse desafio é
ampliado pelo ritmo acelerado em que as relagfes entre os paises tém se transformado,
principalmente nos Gltimos anos.

Com relacdo a aplicacdo, neste trabalho ficou evidente que 0s termos “transferéncia” e
“customizagdo” também poderiam ser representados por “centralizagdo” e “descentraliza¢do”,
ja que a transferéncia normalmente implica na gestdo a partir da matriz, ao menos de parte do
processo, enquanto a customizacdo seria caracterizada pela atuacao direta da subsidiaria em
determinada atividade.

O primeiro dos pressupostos de pesquisa, foi que a ndo consideracdo dos condicionantes
para a transferéncia e customizacdo das praticas de gestdo, poderia levar a uma estratégia de
GIP inadequada.

Os resultados deste trabalho demonstram que existem condicionantes que impactam a
transferéncia e a customizacdo de modo mais significativo do que outros, com possibilidade de
impacto direto na adequabilidade da estratégia de GIP. Como pontos significativos, estdo: A
escolha de quais praticas serdo transferidas e customizadas em nivel operacional e estratégico;
a participacdo da subsidiaria na elaboragdo dessa estratégia; 0 uso das “melhores praticas
globais” e a qualidade das ferramentas definidas como padrdo global; os lacos de interagcdo
formal e informal; A confianca e a capacidade de gestdo da matriz e subsidiaria.

Nas trés empresas observa-se que a estratégia de transferéncia e customizagéo tende a
ser a mesma para todas as unidades ao redor do globo, sem diferencas significativas para
subsidiarias instaladas em paises diferentes. Esse fato pode indicar a inexisténcia de uma analise
individualizada da realidade de cada subsidiaria durante a elaboracéo da estratégia de GIP, que
é construida sem a participagdo das subsidiarias e impacta, principalmente a internalizacdo das
praticas transferidas. Nesse caso, observa-se que as subsidiarias replicam internamente o
comportamento da matriz, ao adotar postura similar com relacdo as praticas customizadas no
nivel da subsidiaria, que sao transferidas a partir da sede para as areas descentralizadas, sem a
participacdo dessas areas nas definicdes e de maneira idéntica para todas as regides de um pais
de dimensdes continentais. Apenas recentemente estdo sendo avaliadas estratégias distintas
para regides diferentes, em ao menos duas das empresas avaliadas.

Nesse contexto, existem “melhores praticas” que parecem ser mais adequadas a

realidade de atuacéo global das empresas avaliadas. Nesse sentido, a metodologia Ninebox, que



107

foca nas metas e desempenho, demonstrou maior imunidade as diferencas institucionais e
culturais do que a metodologia de Gestdo por Competéncias, que ao refletir em suas
competéncias a realidade da matriz, pode ndo se adequar plenamente a rotina de todas as
subsidiarias.

As relagOes formais, e principalmente as informais, que podem evoluir para relagdes de
confianca, sdo positivas para reduzir o efeito de vieses e rotulos preconceituosos tanto para as
pessoas da matriz quanto da subsidiaria. Nesse sentido, a formagdo de times e grupos de
trabalho globais pode contribuir de forma significativa para a internalizagdo futura de praticas
transferidas.

As entrevistas demonstraram também que existem outros fatores que condicionam a
transferéncia e a customizacdo, porém, de modo menos significativo quando comparados aos
fatores anteriormente citados, em oposi¢ao a literatura pesquisada, como a localizacéo da matriz
e das subsidiarias, o distanciamento cultural, o grau em que matriz e subsidiaria compartilham
lingua e narrativas, a autonomia da subsidiaria, o arranjo organizacional adotado e o volume de
expatriados.

O segundo pressuposto de pesquisa foi que, praticas de gestdo de pessoas diferentes,
podem demandar estratégias diferentes de transferéncia ou customizacdo, ou mesmo entre 0s
niveis estratégico e operacional de uma mesma préatica. Os resultados demonstraram que esse
pressuposto € verdadeiro nas empresas avaliadas, porém, que o fato de uma pratica ser
transferida ou customizada, pode ndo ser imperativo na aceitacdo dessa pratica pelas equipes
da subsidiaria, conforme demonstra o terceiro pressuposto de pesquisa, apresentado a seguir.

Avaliando especificamente as praticas de gestdo de pessoas transferidas e customizadas,
constatou-se que, para as atividades relacionadas ao Recrutamento e Selecdo, Gestdo de
Performance e Recompensas e Desenvolvimento e Treinamento, ha predominancia da
transferéncia em nivel estratégico, porém, ndo ha um padrdao em nivel operacional, sendo que
algumas praticas sao transferidas e outras customizadas em cada uma das empresas. Resultados
uniformes foram observados apenas para a Seguranca do Trabalho, que € plenamente
transferida, e para as atividades de Salude, Qualidade de vida e Rela¢des Trabalhistas, que sdo
totalmente customizadas, nos niveis estratégico e operacional das trés empresas.

Em todas as empresas a gestdo estratégica de talentos € realizada de forma global, com
foco nos processos de sucessdo. Apesar disso, a ocupacao de cargos de lideranga na matriz por
pessoas oriundas das subsidiarias, ainda parece uma realidade distante, sendo mais comum a

mobilidade internacional lateral.
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O terceiro pressuposto da pesquisa, considerou que uma falta de analise dos fatores que
afetam a implementacéo, internalizacédo e integracdo das préaticas de gestdo transferidas, pode
dificultar a aplicacéo aceitacdo pela subsidiaria, criando praticas decorativas ou completamente
desintegradas. Esse pressuposto mostrou-se verdadeiro nas empresas avaliadas, visto que
existem fatores que podem afetar a implementacéo, internalizagéo e integracdo de modo mais
significativo. A identificacdo desses fatores, por sua vez, constitui uma das conclusdes mais
relevantes deste trabalho.

Com relacdo a implementagdo, foram identificados dois fatores significativos: O
primeiro deles é a capacidade de gestdo da subsidiéria, necessaria & implementacao e execucao
dos processos de gestdo customizados, ou a substituicdo dos procedimentos vigentes no caso
de transferéncia; o segundo fator identificado € a integracdo dos objetivos de implementacao
das préaticas de gestdo de pessoas as metas dos gestores, mesmo fora da area de gestdo de
pessoas. Esse fator demonstrou ser capaz de contribuir para a criagdo de um discurso, que evolui
para as praticas didrias e, com o tempo, se torna a realidade, contribuindo também para a
internalizacéo.

A internalizacdo, por sua vez, ¢ influenciada por quatro fatores principais. O primeiro e
mais importante deles, tem a ver com a qualidade das praticas de gestdo implementadas, seja
em nivel estratégico ou operacional. Praticas customizadas de baixa qualidade, criam um
cenadrio de favorabilidade para a transferéncia, enquanto praticas transferidas de baixa
qualidade, criam o sentimento de comparacdo com as praticas customizadas que elas
substituiram, construindo um sentimento compartilhado de perda de eficiéncia na subsidiaria e
contribuindo para reforcar o sentimento de implementacdo forcada. Préticas de qualidade
elevada, por sua vez tendem a ser internalizadas, independente de se serem customizadas
localmente ou serem importadas da matriz.

O segundo fator significativo para a internalizacdo estd relacionado aos lagos de
interacdo. Os lacos formais podem contribuir para o surgimento de lacos informais, que séo
fundamentais para a percep¢do positiva das préticas. As entrevistas demonstraram a
importancia de que esses lagos existam ndo apenas entre os niveis hierarquicos mais altos da
matriz e subsidiarias, mas também entre pares.

Os lagos informais podem ainda evoluir para relagcdes de confianca, que constituem o
terceiro fator preponderante para a internalizacdo. As pessoas se demonstraram mais propensas
a receber praticas disseminadas por pessoas nas quais elas confiam, seja internamente na

subsidiaria para as praticas customizadas, ou externamente, para as praticas transferidas. Nesse
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ponto, a existéncia do papel de Business Partners pode contribuir para o fortalecimento dos
lacos e para a criacdo de relacdes de confianca, interna e externamente.

O quarto fator importante para a internalizacéo foi a participacdo das subsidiarias na
elaboracdo da estratégia de transferéncia e customizacdo, pois as empresas tendem a ser mais
receptivas as praticas que elas ajudaram a desenhar. Internamente, esse envolvimento vale
também para o desenho das préaticas customizadas, que poderiam ter a participacdo dos
representantes de gestdo de pessoas fora da sede, ou dos gestores responsaveis por sua
implementacao.

Com relacdo a integracdo dos sistemas de gestdo de pessoas. As entrevistas
demonstraram que ha duas possibilidades. A primeira delas € a unificacdo de sistemas, que sO
faz sentido se o sistema proposto pela matriz for superior, em termos de qualidade e de
integracdo com os demais sistemas, do que o sistema anteriormente utilizado pela subsidiaria.
Nos casos em que a qualidade ou o nivel de integracdo possivel for inferior, a melhor alternativa
seria a integracdo entre as bases de dados dos sistemas da matriz e subsidiaria, de modo que a
matriz tenha a condicdes de obter as informac6es consideradas relevantes, sem forcar o uso de
um sistema que possa acarretar a sensacdo de piora aos usuarios, que poderia prejudicar a
internalizacéo.

Assim, com relagéo ao terceiro pressuposto de pesquisa, este trabalho concluiu que os
fatores significativos para a implementacdo, internaliza¢do e integracdo, sdo 0s mesmos para
todas as praticas, sejam elas transferidas ou customizadas, em nivel estratégico ou operacional.
Isso significa que, independentemente da estratégia adotada em termos de centralizacdo, as
praticas podem ou ndo ser implementadas, internalizadas e integradas, contanto que um
conjunto de fatores especificos sejam levados em consideracéo.

Como observacdo complementar, nota-se que nas trés empresas existe o discurso de
descentralizacdo, com o0 objetivo de maximizar as oportunidades advindas da atuacéo
simultdnea em diversos paises, criando um ambiente diverso e multicultural. Apesar disso,
todas as empresas estdo conduzindo acdes para a transferéncia da maioria das préaticas de GIP
em curto e medio prazo, ndo apenas em nivel estratégico, mas também operacional, através da
unificacdo dos processos e sistemas de gestdo. Essa acdo apresenta diversos riscos, que podem
prejudicar justamente os objetivos que motivaram essa transferéncia, além de ter sido criticada
de modo unanime pelos entrevistados, em virtude do incremento nos tempos dos processos e
na burocracia.

Em uma comparagdo com as ciéncias exatas, parece pouco provavel que a aplicacdo de

uma mesma formula a problemas intrinsecamente diferentes, poderia apresentar os melhores
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resultados. Sob essa perspectiva, tanto as formulas, quanto as ferramentas de gestao de pessoas,
deveriam ser ajustadas as condi¢Oes de contorno de cada problema, ou nesse caso, a realidade
de cada subsidiaria. Este trabalho demonstrou que de modo contrario, a Gestédo Internacional
de Pessoas, sendo completamente dependente das relagbes humanas e de sua subjetividade,
constitui um problema no qual todas as estratégias de transferéncia ou customizagdo tém a
possibilidade de serem bem-sucedidas, desde que respeitados os condicionantes que impactam
de modo mais significativo na implementacgéo, internalizacdo e integracao dessas praticas.

O desenvolvimento deste trabalho permitiu a identificacdo de questdes correlatas, cujo
aprofundamento poderia contribuir para a ampliacdo do fendmeno estudado, bem como outras
areas complementares dos estudos de GIP. Um ponto significativo é que foram identificadas
ferramentas de gestdo aparentemente mais adequadas ao cenario de gestdo multinacional do
que outras. Nesse sentido, haveria espaco para a realizacdo de um trabalho de pesquisa e
avaliacdo de diferentes ferramentas de gestdo aplicadas em empresas multinacionais, aferindo
especificamente os impactos positivos e negativos dessa aplicacdo. Outro trabalho futuro
poderia estar relacionado a uma avaliacdo do impacto dos estere6tipos culturais nas relacdes
entre as pessoas da matriz e subsididrias de empresas multinacionais, visto que foram
identificados vieses devidos a generalizacdo de comportamentos esperados de pessoas da

matriz, sob a perspectiva das subsidiarias.
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APENDICES

6.1 APENDICE 1 - Roteiro de entrevistas

Tabela 21 - Roteiro de entrevistas

124

APLICAGAO
ROTEIRO A
PERGUNTA At
RH técnica
s _ . Em termos de trajetdria profissional, vocé
Trajetoria profissional do entrevistado (sempre "
. " sempre trabalhou na empresa ou "veio do X X
trabalhou na empresa ou "veio do mercado") N
mercado"?
Localizagdo da matriz da empresa (Nivel de s .
¢ . . P ( Qual a localizagdo da matriz da empresa? X
desenvolvimento do pais)
. . , Qual a sua percepgao do distanciamento
Distanciamento cultural entre os paises onde se .
. el cultural entre os paises onde se encontram a X X
encontram a matriz e a subsidiaria . e
matriz e a subsidiaria?
. L. . e Existe idioma padronizado para a
Idioma de comunicagdo entre matriz e subsididrias L P . P e X
comunicagdo entre matriz e subsidiarias?
Processo de internacionalizagdo da subsidiaria A subsidiaria foi fundada ou adquirida? X
Qual a contribuicdo aproximada da
Nivel de autonomia da subsidiaria subsidiaria para os resultados globais da X
empresa’?
Qual a estratégia global e local de Gestdo de
Estratégia global e local de Gestdo de Pessoas Pessoas? S3do adotadas as “melhores X
praticas” de mercado?
. L , - ual o arranjo organizacional da 4rea de
Arranjo organizacional, global e local da 4drea de Gestdo o o ) & ,
Gestdo de Pessoas da Empresa, em nivel X
de Pessoas da Empresa
global e local?
Adogdo de expatriagdo: Estratégia, papel e volume de —
¢ . P ¢ g1, pap A empresa adota a expatria¢gdo? X
expatriados
Como se ddo as interagGes entre Matriz e
InteragOes entre Matriz e subsidiarias na GIP: subsidiarias na gestdo de pessoas? Elas tém X X
Caracteristica da comunicagdo (formal ou informal) caracteristica predominantemente formal ou
informal?
InteragOes entre Matriz e subsidiarias na GIP: Volume Qual o volume de interagdo entre as equipes X X
de interagdo (didrio, semanal, mensal etc.) (diario, semanal, quinzenal, mensal)?
InteragGes entre Matriz e subsididrias na GIP: Existéncia | Existe o conceito de times ou grupos de X X
de times ou grupos de trabalho globais trabalho globais?
- e - Como as subsidiarias contribuem para a
Participagdo das subsidiarias na formulagdo de . L B .
- . - formulagdo de estratégias globais de Gestdo X
estratégias globais de Gestao de Pessoas
de Pessoas?
Contribuicdo de outras dreas para a formulagdo de
estratégias locais de Gestdo de Pessoas
Planejamento da
Recrutamento e | for¢a de trabalho
selegdo Recrutamento /
selecdo / onboarding
Transferidas Avaliac3o de cargos
ou Avaliacio de Pratica transferida ou customizada, em nivel X
. x vali L .
customizadas Gestdo de q ¢ h estratégico e operacional?
em nivel performance e | @€s€mpen o/
tatico e recompensas | _feedback
. Mérito / promogdes
operacional .
e reconhecimento
i Planejamento de
Desenvolviment | ¢, essio.
o e treinamento ~ .
Gestdo de carreira




Coaching e
Mentoring

Relagdes trabalhistas

Saude e seguranga
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Avaliar quais praticas transferidas estdao sendo

Quais das praticas transferidas e

. . ~ . . X
aplicadas (implementagdo customizadas estdo implementadas?
- . . - uais das praticas transferidas e
Praticas transferidas e customizadas, percepgao da Q . P .
- . . customizadas efetivamente agregam valor X
agregacao de valor (internalizagdo) .
para a companhia?
. . . uais sdo os sistemas informatizados de
Compartilhamento de Sistemas Informatizados de Q - . . o
Gestio, para quais praticas (integracio) gestdo utilizados por cada prética, eles sdo
»paraq P grac integrados ou independentes?
Percepgdo da subsididria acerca da capacidade de Qual a sua visdo acerca da capacidade de X

Gestdo de Pessoas da Matriz

gestao da matriz?

FONTE: O Autor (2022)
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6.2 APENDICE 2 - Revisdo exploratoria

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa exploratoria acerca do tema IHRM (do inglés
International human resource management), com o objetivo de aumentar a familiaridade com
o assunto (GIL, 2002). Por orientacdo, foi efetuada a leitura de dois capitulos do livro Handbook
of Human Resource Management, o capitulo 5, intitulado International Human Resource
Management (COLLINGS; CONRQY, 2009) e o capitulo 31, intitulado HRM in Multinational
Companies (REICHE B.; MINBAEVA, 2019). Nessa leitura, foram identificados 3 capitulos
relevantes de outros livros: Handbook of international human resource management:
Integrating people, process, and context (SPARROW, 2009), Multinational Companies and
Global Human Resource Strategy (COOKE, 2008), International Business Management:
Succeeding in a Cultural Diverse World (FATEHI; CHOI, 2008), além de trés artigos:
International human resource management in the 21st century: emerging themes and
contemporary debates (SCULLION; COLLINGS; GUNNIGLE, 2007),
competitive and institutional drivers of HRM practices in multinational corporations
(FARNDALE; PAAUWE, 2007b) e Transferring HR practices within multinational
corporations (BJORKMAN; LERVIK, 2007).

Com o objetivo de identificar possiveis fontes seminais de dados, durante a leitura dos

Uncovering

documentos citados foi efetuada uma listagem dos 63 autores mais referenciados, sendo 0s

primeiros 32 relacionados na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada..

Tabela 22 - Revisdo exploratéria - Autores referenciados

Autor(a) Citacdes Autor(a) Citacoes Autor(a) Citacdes Autor(a) Citacdes
Bjorkman 28 Minbaeva 17 Brewster 12 Perlmutter 6
Farndale 25 Wright 17 Stahl 12 Scullion 6
Paauwe 25 Schuler 16 Cooke 8 Grant 5
Sparrow 22 Snell 16 Harzing 8 Szulanski 5
Ghoshal 19 Morris 15 Nohria 8 Edwards 4
Allen 17 Taylor 14 Rosenzweig 8 Barlett 4
Collings 17 Ferner 13 Dowling 7 Beechler 4
Kostova 17 Roth 13 Nahapiet 6 Boudreau 4

Fonte: O Autor (2021)
A proxima etapa foi a criacdo de um Mapa Mental (BUZAN, 2018), estruturado em

modo completo sob a forma de tabela no APENDICE 3. O uso dessa ferramenta tornou possivel
a separacdo dos conteddos principais analisados em topicos e 0 entendimento das principais

linhas de trabalho da Gestéo Internacional de Pessoas (GIP), conforme Figura 5.
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Figura 5 - Mapa Mental reduzido

Organizacdes Gestio de
Multinacionais
Expatriados
Estudos com foco
nas pessoas
Gestdo de
Impatriados

Medigdo de
capital social
Dimens&es Ferramentas de =
de BJérkman teste dos fendmenos padronizagac
mpactos da
Dimens&es padronizacio
de Morris
Medicdo
dece S )
Processos globais
Gest&o comparativa Diferencas das praticas
entre paises
Boas praticas

Fonte: O Autor (2021)

Em que pese se tratar de uma etapa meramente exploratoria, foi possivel identificar dois
ramos principais nos trabalhos relacionados a GIP. Um que foca nos individuos, enquanto
empregados de empresas trabalhando em outras unidades das mesmas empresas, porém em
outros paises (impatriados, expatriados e suas variacdes), e outro ramo que foca nas praticas de
gestdo de pessoas, sendo este ramo também subdividido em duas areas: uma delas dedicada ao
estudo das empresas multinacionais e os graus de difusdo de praticas de gestdo desde a matriz
as suas subsidiarias ao redor do mundo, e outra que foca na gestdo comparativa de recursos
humanos, avaliando os impactos das praticas de gestdo em paises com realidades e culturas
diferentes.

A partir da leitura dos documentos e da criacdo do mapa mental foi possivel a
identificacdo de termos-chave que poderiam suportar a etapa de revisdo sistematica, realizada
com o objetivo de mapear as areas de pesquisa existentes e novas oportunidades relacionadas
ao tema, além de criar um referencial tedrico de base (PETTICREW; ROBERTS, 2006). A
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revisao sistematica utiliza como fonte de dados a literatura existente sobre determinado tema
(DEMO, 1995).
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6.3 APENDICE 3 - Classificacdo dos resultados da reviso exploratdria

Definigdes
L Retrospectiva histérica
Organizagdes " — —
T Tipos de organizagdes multinacionais
Multinacionais - - -
Estilos de lideranga por paises
Retrospectiva dos estudos
Estrutural
Capital social Relacional
Cognitivo
. As 6 dimensdes da cultura no contexto internacional
Teorias e estudos Aproximacdes Cultura corporativa e topologia cultural internacional
de GIP s Perspectiva e . Monoliti
tedricas culturalista Classificagdo onoliticas
cultural das Plurais
organizagdes Multiculturais
Perspectiva Neo-institucional (Irracional)
institucionalista | Competitiva (Racional)

Entender
o
fenémeno

Perspectiva do capital social

Testar o Dimensdes de Bjorkman
fenémeno | Dimensdes de Morris
Estagios da centralizagdo




6.4 APENDICE 4 - Teste de descritores na plataforma Scopus
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Query Resultados
ihrm 253
globalisation AND ihrm 26
HRM AND (practices OR transfer) AND transnational 18
multinational AND companies AND global AND human AND resource AND (strategy OR management) 164
human AND resource AND management AND practices AND subsidiaries 282
international AND culture AND mncs 118
ihrm AND mncs 37
internationalisation AND practices AND HR 19
HRM AND (practices OR transfer) AND multinational 419
practices AND transfer AND mnc 128
comparative AND management AND mncs 71
internationalisation AND human AND resources AND transfer 34
ihrm AND transfer 22
internationalisation AND people AND management 83
multinational AND companies AND global AND human AND resource 249
practices AND diffusion AND management AND multinational 76
strategic AND ihrm 40
internationalisation AND practices AND HRM 40
ihrm AND subsidiaries 27
internationalisation AND human AND resources AND practices AND subsidiaries 14
practices AND transfer AND subsidiary 290
multinational AND companies AND global AND human AND resources 194
multinational AND companies AND global AND people 143
comparative AND management AND subsidiaries 122
ihrm AND multinational 102
people AND management AND practices AND subsidiaries 48
ihrm AND mnc 26
headquarter AND subsidiary AND practices 18
ihrm AND transnational 12
transferring AND hr AND practices AND multinational AND corporations 2
practices AND transfer AND multinational 499
international AND human AND management AND subsidiaries 255
hrm AND practices AND transfer 161
mncs AND global AND human AND resource AND (strategy OR management) 109
internationalisation AND practices AND subsidiaries 63
Multinational AND companies AND culture AND transferring 13
practices AND subsidiaries 1944
culture AND multinational AND companies 1129
people AND management AND (practices OR transfer) AND multinational 214
mncs AND global AND human AND resource 131
transnational AND companies AND global AND people 80
mnc AND global AND human AND resource 76
mnc AND global AND human AND resource AND (strategy OR management) 63
culture AND human AND resources AND mnc 56
global AND human AND resource AND strategy AND mncs 36
culture AND human AND resources AND transational AND companies 32
internationalisation AND human AND resources AND transferring 7
comparative AND management AND culture 1118




Multinational AND companies AND culture

131

1018
internationalisation AND human AND resources 496
practices AND transfer AND mncs 159
comparative AND management AND transnational 147
transnational AND companies AND global AND human AND resource AND (strategy OR management) 33
mncs AND global AND people 60
mncs AND global AND people AND (strategy OR management) 38
mnc AND global AND people AND (strategy OR management) 26
culture AND people AND MNC 26
transnational AND companies AND global AND people AND (strategy OR management) 25
global AND people AND (strategy OR management) AND transfer AND subsidiaries 4
culture AND mncs 322
culture AND human resources AND international AND practices 362
culture AND transfer AND practices AND international 187
culture AND transnational AND companies 221
culture AND human AND resources AND multinational AND companies 20
culture AND people AND transnational AND companies 18
transnational AND companies AND global AND human AND resource 49
multinational AND companies AND global AND people AND (strategy OR management) 72
multinational AND companies AND global AND people 144
mnc AND global AND people 44
global AND human AND resource AND strategy 1634
global AND people AND (strategy OR management) 5946
people AND management AND (practices OR transfer) AND transnational 71
international AND human AND management 6903
International AND people AND management 3773
international AND human AND resource AND management AND challenge 803

culture AND mnc

211




