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A relacio entre o Ambiente Institucional Brasileiro a Gestao de Recursos Humanos e os
Resultados Organizacionais

1. Introduciao

A partir do entendimento que a estratégia de Gestao de Recursos Humanos (GRH) diz respeito as
politicas e praticas de emprego - atividades de recrutamento, selecdo, avaliagdo, desenvolvimento e
retencdo de empregados, bem como, processos de contratacdo, consulta e negociacdo com
individuos (Boxall e Purcell, 2011), defende-se, neste estudo, que ela ndo existe de forma separada
da estratégia do negdcio. Ambas desenvolvem-se simultaneamente, conforme defendido pelos
autores da abordagem fully integrated (Hall & Torrington, 1998; Katou & Budhwar, 2008).

Em ambito mundial, em que as empresas possuem suas sedes corporativas estabelecidas em
determinados Ambientes Institucionais e operagdes em tantos outros, torna-se inevitavel a discussao
sobre os mais adequados desenhos de estratégias de gestdo de pessoas e de negocios, a fim de
apresentar melhores resultados. Em outras palavras, quais das opgdes a seguir poderiam produzir
impactos positivos nos resultados organizacionais (i) a adogdo de praticas de gestdo adotadas, no
caso deste estudo, as referentes a gestdo de pessoas, alinhadas as caracteristicas do Ambiente
Institucional onde se localiza a matriz, sabidamente instancia em que sdo tomadas a maior parte das
decisdes ou (ii) a adaptagdo das praticas as demandas do Ambiente Institucional onde as operagdes
sao processadas? Notoriamente, tais questionamentos e suas possibilidades de respostas envolvem
as relagcdes entre o Ambiente institucional, a Gestdo de Recursos Humanos e os Resultados

Organizacionais.

Buscou-se fundamentar a discussdo das relacdes citadas em aspectos especificos de trés abordagens
da teoria institucional: os ambientes do tipo mercado coordenado e liberal da teoria de Variedades
de Capitalismo (Hall & Soskice, 2001), o ambiente do tipo hierdrquico (Schneider, 2008) e os
impactos do ambiente nas relagdes de trabalho e gestdo das pessoas do Sistema Nacional de
Negocios (Whitley, 1999). A escolha por essas abordagens deve-se ao pressuposto de que as
decisdoes de GRH sao suscetiveis as pressdes das forcas institucionais da sociedade em que a
empresa estd inserida. Dessa forma, as escolhas estratégicas nesta area encontram-se sempre
limitadas, ou at¢ mesmo determinadas, por estas pressdes que, em ultima instancia constituem o
chamado Ambiente Institucional (Hall & Soskice, 2001; Schneider, 2008; Whitley, 1999).

Considerando que o Ambiente Institucional brasileiro, foco deste estudo, ¢ classificado como de
mercado hierarquico (HME) (Schneider, 2013), suas caracteristicas e dindmica aplicam-se a todas
as empresas que nele operam. Logo, ¢ possivel que empresas com sedes corporativas localizadas em
Ambientes Institucionais com mercados do tipo coordenado (CME) ou liberal (LME) (Hall &
Soskice, 2001) tenham que adaptar suas estratégias de forma obter o maior nivel de aderéncia
possivel aos arranjos institucionais do mercado hierarquico brasileiro, no caso, tais como os regimes
do mercado de trabalho, as normas legais ou padrdes demograficos (Brewster, 2007). Essa relagao,
que envolve o ambiente e os limites de autonomia decisorio por parte das empresas, chama a
atencdo para a forma como os sistemas de gestdo sao concebidos. Nesse sentido, Brewster (1995)
acredita ser necessario ampliar o conceito e papel da GRH, de modo a oferecer uma explicacao
complexa de seu funcionamento interno, reforcando sua contribui¢do para a realizagdo dos
negocios.

Sob essa perspectiva contextual e integradora, o desenvolvimento da GRH passa a refletir politicas
e praticas que possam elevar os padrdoes de formagdo profissional, favorecendo a atragdo do
investimento estrangeiro (Brewster, 2007). Entretanto, os estudos que demonstram os impactos do
mercado hierarquico (HME) na gestdo de pessoas e nos resultados empresariais sdo escassos
(Schneider, 2013). Em levantamento realizado em bases nacionais, apenas dois foram encontrados,
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além disso, analisando as publicacdes dos pesquisadores do Cranfield Network, referéncia nessa
tematica, na ultima década, foram identificados apenas 12 artigos que consideram o Ambiente
Institucional na analise da GRH, e nenhum sobre o Brasil.

Mediante este contexto, o fendmeno estudado neste artigo relaciona o construto Ambiente
Institucional, o referente a GRH e os de Resultados Organizacionais, almejando responder os
seguintes questionamentos: em que medida o ambiente institucional do Brasil (HME) impacta no
desenho de praticas de GRH dos diversos tipos de empresas que nele operam? A pressdo do
ambiente do tipo HME homogeniza essas praticas? Os sistemas constituintes do ambiente do tipo
HME afetam a GRH de forma diferenciada? E a GRH afeta os resultados organizacionais? Em caso
afirmativo, ha diferentes impactos segundo o local da sede corporativa? E quanto aos resultados
organizacionais, estes chegam a ser diretamente afetados pelo Ambiente Institucional do tipo HME?

Portanto, tem-se como objetivo: verificar o impacto do Ambiente Institucional brasileiro, do tipo
mercado hierdarquico (HME), na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) de empresas com sedes
corporativas localizadas em Ambientes Institucionais do tipo coordenado (CME) e liberal (LME),
bem como suas relagdes com os Resultados Organizacionais. A relevancia de uma investigacdo com
esse objetivo reside na possibilidade de trazer a luz aspectos da GRH que, uma vez conectados com
fatores externos a organizacdo contribuam para a manuten¢cdo da vantagem competitiva das
empresas que no Brasil operam. Isso porque, se um pais competitivo necessita de empresas
competitivas (Porter, 1990), entende-se que estudos que discutam as fontes de impactos em
resultados empresariais justificam seus esforgos.

Espera-se como contribuicdo, a oportunidade de ampliar as pesquisas sobre o modo de gerir pessoas
dos paises emergentes, visto que, do ponto de vista académico, a produgado cientifica sobre a GRH
nesses paises representam uma lacuna no campo tedrico (Budhwar & Debrah, 2003; Gao et al.,
2010). No que concerne a relevancia social, acredita-se que os resultados deste estudo possam
orientar as decisdes de politicas publicas com relagcdo aos processos educacionais, de trabalho e
emprego, tornando-os mais sinérgicos as praticas de GRH, promovendo uma dinamica de reforgo
positivo entre a instancia publica e a privada.

2. Tipos de Ambientes Institucionais e sua relacdo com a GRH

As teorias de Variedades de Capitalismo (Hall & Soskice, 2001), do Capitalismo Hierarquico
(Schneider, 2008) e do Sistema Nacional de Negocios (Whitley, 1999) fundamentam a base da
discussdo sobre Ambiente Institucional ¢ GRH, por: (i) permitirem a caracterizacdo dos diversos
tipos de Ambientes Institucionais embasados na literatura especifica deste artigo; (ii) terem em
comum a influéncia da coordenagdo econdmica sobre a gestdo das organizagdes e (iii) pautarem-se
na constituigdo ¢ na dinamica de complementariedade dos sistemas constitutivos do Ambiente
Institucional.

No que tange a teoria das Variedades do Capitalismo, Hall e Soskice (2001) defendem a existéncia
de dois modelos capitalistas de coordenag¢do econdmica diametralmente opostos. Nas economias do
tipo mercado liberal (LME) o sistema de educacdo e formagao profissional ¢ genérico, com
investimento em treinamento focado em necessidades especificas das empresas, além de ser
utilizado como um forte fator de retengdo de mao de obra. O mercado de trabalho € tido como
fluido e com baixa representacdo sindical. Em contraposi¢do, nas economias do tipo mercado
coordenado (CME) o governo, o sindicato e as empresas desenvolvem parcerias para a criacao e
aprimoramento de competéncias que possam ser exploradas por um contrato de longa duracio,
mediado por um sindicato reconhecido e atuante (Hall & Soskice, 2001).



Nessa mesma abordagem, Schneider (2008, 2013, 2015) propde outra tipologia de capitalismo, o de
economias de Mercado Hierarquico (HME), praticado no Brasil. Nesse tipo de ambiente as relagdes
de hierarquia sobrepujam tanto a coordenagdo, quanto os mecanismos de mercado. Assim, o sistema
de governanca caracteriza-se pelo controle de grupos familiares, em sua grande maioria, tornando
gerentes e demais stakeholders pouco autonomos em relagdo aos controladores majoritarios. Quanto
ao sistema laboral e mercado de trabalho, observa-se reduzida representacao sindical, com baixa
eficacia dos vinculos entre empregado e empregador. A rotatividade no emprego ¢ alta, resultando
em baixo poder de barganha dos trabalhadores e relagdo desigual em favor dos empregadores,
aspecto reforcado pelo sistema educacional. Este, pouco favorece o treinamento aprofundado nas
empresas, sendo o Estado responsavel pela educacao genérica e agéncias semipublicas responsaveis
pela qualificag@o profissional basica.

Da teoria do Sistema Nacional de Negocios selecionou-se, para este estudo, o detalhamento dos
impactos do Ambiente Institucional nas atividades de organizacao e controle dos grupos sociais e do
trabalho, tais como o envolvimento e participagao dos empregados nas decisdes, caracteristicas
estruturais de cargos e sistema de desempenho e remuneragdo (Morgan & Kristensen, 2006;
Whitley, 1999).

Na perspectiva das teorias citadas, o Ambiente Institucional ¢ constituido por um conjunto de
sistemas correlacionados, sdo eles: sistema de governanga, de relagdes laborais e mercado de
trabalho, educacional e de remuneragdo. Tanto as caracteristicas desses sistemas quanto sua forma
de articulagdo orientam as tipologias, no caso HME, CME e LME, e determinam o espago de
manobra das decisdes tomadas pelas empresas (Whitley, 1999; Brewster, 2007), conforme descrito
na Tabela 1:

Tabela 1: Sintese dos Sistemas constituintes do Ambiente Institucional

Sistema Definicao
Sistema ¢ representado, principalmente, pelas formas de identificagdo dos trabalhadores em
Laboral e esferas como sindicatos. Envolve as questdes ligadas a legislagdo e as diversas formas de
Mercado de contratagdo da mao-de-obra. Também trata das relacdes entre trabalhadores e
Trabalho empregadores via estabelecimento de uma forma de coordenag@o da barganha salarial
Sistema de refere-se a centralizagdo do papel da geréncia e que define o nivel de interdependéncia,
Governanca delegagdo e gestdo das informagdes e decisdes.
Sistema trata do conjunto de habilidades relevantes aos trabalhadores e definem quanto de
Educacional investimento € destinado em treinamento em cada firma
Sistema representa a forma de coordenacdo da produtividade e das condi¢cdes de trabalho

Remuneratorio relacionadas aos tipos de compensacdo, ¢ altamente influenciado pelos aspectos das
relagdes industriais.

Fonte: Adaptado de Hall & Soskice (2003) ; Whitley, (1999).

Esses sistemas sao regidos por uma dinamica de complementariedade em que a presenca e/ou a
eficiéncia de um dos sistemas ¢ capaz de aumentar ou diminuir os retornos de outro (Whitley,
1999). Considerando os elementos que formam cada um dos sistemas, Farndale et al. (2008)
afirmam que a GRH ¢ um dos processos de gestdo mais fortemente afetados pelo Ambiente
Institucional. E o caso, por exemplo, de locais caracterizados por uma forte legislagio reguladora
que acaba por desencorajar a demissdo de funcionarios, tornando o mercado de trabalho rigido e,
consequentemente, gerando contratos de trabalho de longo prazo. Essa complementariedade entre
os sistemas atingem os processos de gestdo das pessoas, pois refor¢am a pratica de promocao

3



interna dos funciondrios (FEY et al, 2009). A relacdo exemplificada entre os sistemas e o0s
processos de GRH ¢, tradicionalmente, encontrada em paises com de Ambiente Institucional do tipo
CME. Dessa forma, buscou-se validar as seguintes hipdteses com relacdo a tipologia HME, foco
deste estudo: Hipétese 1-Os construtos Sistema Educacional (Hla), Sistema Laboral e Mercado
de Trabalho (HIb), Sistema Remuneratorio (Hlc) e Sistema de Governanca (Hld) sao
positivamente relacionados com o Ambiente Institucional do tipo HME ¢ Hipotese 2-Os Sistemas
constituintes do Ambiente Institucional do tipo HME sdo positivamente relacionados com a GRH
das empresas que operam no Brasil independentemente da localizacio de sua sede: HME (H2a,
b, ¢, d), CME (H2e, f, g, h) e LME (H2i, j, k, ).

A constituicdo dessa e das demais hipdteses, como de suas variaveis, tiveram como base estudos
anteriores que investigaram a relagdo, individualizada, de cada um dos sistemas com a GRH, sdo
eles: (i) o Sistema Educacional e Laboral e praticas de GRH (Budhwar & Khatri, 2001); (ii) o
Sistema Remuneratorio e os nivel hierarquicos (Pudelko & Harzing, 2007); o Sistema Laboral e o
treinamento empresarial (Farndale & Paauwe, 2007); e, por fim, (iv) o Sistema de Governanga e o
nivel de delegacdo (Brewster et al., 2008). Logo, o Ambiente Institucional é considerado um
construto antecedente da GRH (Paauwe & Boselie, 2003; Edwards & Kuruvilla, 2005; Zhu et al.,
2013). Assim, supde- se que as caracteristicas do Ambiente Institucional do tipo HME promovam
mais similaridades do que diferencgas entre as praticas de GRH das empresas que operam nesse
contexto, independentemente da origem de suas sedes corporativas. Propde-se como Hipotese 3-Ha
similaridade entre a GRH das empresas que operam no Ambiente Institucional do tipo HME
independentemente de onde se localizam suas sedes corporativas ¢ Hipotese 4-O Ambiente
Institucional do tipo HME é positivamente relacionado com a GRH das empresas que operam no
Brasil, independentemente da localizagdo da sede: HME (H4a), CME(H4b) e LME (H4c).

3. Gestao de Recursos Humanos e sua relacio com os Resultados Organizacionais

A integracdo entre as estratégias de recursos humanos e do negdcio constitui-se, especialmente, por
meio da representacdo da GRH no alto nivel de tomada de decisdo da organizacdo (Brewster &
Hegewisch, 1994), uma das principais portas de entrada das pressdes oriundas do Ambiente
Institucional. Assim, as politicas de GRH recebem diretamente as influéncias externas tornando seu
desdobramento em sistema de praticas bastante relevante, por sua capacidade de influenciar a
percep¢ao do empregado sobre seu trabalho e contexto empresarial, consequentemente, afetando o
resultado organizacional (Ehrnrooth & Bjorkman, 2012). Este é considerado, neste estudo, como
um construto multidimensional, mais politico do que cientifico, com multiplos critérios de
mensuracdo de sua efetividade (Ferris et al,, 1998), assim, investiga-se: Hipdtese 5: A GRH é
positivamente relacionada com os Resultados Organizacionais, independente da localizacdo da
sede das empresas (HME- 5a, CME - 5b e LME - 5¢).

Potencialmente, os resultados organizacionais ¢ representado tanto por aspectos financeiros quanto
aos relacionados a gestdo das pessoas, tais como satisfacdo, comprometimento e intengdo de sair.
Assim, as determinagdes oriundas das regulamentagdes, do sistema educacional e das associagdes
profissionais, constituintes do Ambiente Institucional, sdo absorvidas pelo sistema de praticas de
GRH com vias a suportar a produtividade, lucratividade, participacao no mercado, todos pertinentes
ao construto resultados organizacionais (Ferris et al, 1998; Hussain & Gunasekaran, 2002;
Elnihewi, Fadzil & Mohamed, 2014). Nesse sentido, Boselie et al. (2005), ao analisarem
publicagcdes sobre a relagdo entre a GRH e resultado organizacional, entre 1994 e 2003,
evidenciaram que esse sao mediados ou moderados pela GRH e evidenciaram a necessidade de
mais estudos empiricos que esclarecessem esse papel por parte desta. Assim, propde-se que:
Hipotese 6-O Ambiente Institucional do tipo HME ¢é positivamente relacionado com os
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Resultados Organizacionais das empresas que nele operam ¢ Hipotese 7-A GRH é uma varidvel
mediadora entre o0 Ambiente Institucional do tipo HME e os Resultados Organizacionais.

As Hipdteses elaboradas neste artigo configuram o modelo tedrico do estudo (Figura 1). Este
contempla seis construtos de primeira ordem: Sistema de Governanga, Sistema Laboral ¢ Mercado
de Trabalho, Sistema Educacional e Sistema Remuneratério, GRH e Resultados Organizacionais. E
um de segunda ordem: Ambiente Institucional. Figura 1: Modelo Teorico do Estudo
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4. Metodologia

Dentro da abordagem quantitativa de natureza exploratoria-descritiva (Hair ef al. 2009), realizou-se
uma survey online com 326 organizacdes. Parte destas possuem suas sedes corporativas localizadas
no Brasil e as demais em diferentes Ambientes Institucionais, tais como do tipo CME e LME. Além
disso, todas possuem darea formal de GRH e sdo pertencentes a um universo de 22.052
estabelecimentos do cadastro da Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS, 2012). A coleta de
dados foi feita em corte transversal, durou trés meses do primeiro semestre de 2015, e iniciou-se
com a aplicagdo do questiondrio padronizado e validado. Este ¢ utilizado pelo Cranfield Network,
grupo internacional de pesquisa presente em mais de 40 paises, com sede na Inglaterra.

Apds a operacionalizacdo da técnica de tramslation/back-translation realizada com suporte e
orientacdo de pesquisadores de Cranfield, realizou-se cinco pré-testes com ajustes semanticos. Ao
término da coleta, a amostra foi dividida em trés grupos segundo a tipologia do Ambiente
Institucional, para suportar a analise dos dados, sendo: (i) 76% de empresas com sedes corporativas
localizadas no ambiente tipo HME (Brasil), (i1) 12% do tipo CME e 8% de paises LME.

A analise dos dados constituiu-se em duas etapas. Na primeira, testou-se a H3 por meio de andlise
bivariada via software estatistico SPSS versdao 21. Para isso, aplicou-se a estatistica qui-quadrado
(x2), que indica a significancia das diferencas entre a matriz observada e a matriz estimada (Hair et
al., 2009). Comparou-se as diferencas entre os valores das empresas com sede no ambiente do tipo

HME versus as CME e LME, conjuntamente. Para a execu¢do do teste, respeitaram-se as seguintes
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premissas: (i) duas varidveis nominais e (ii) nimero de casos > 5 (Hair et al., 2009). Considerou-se
como hipotese nula que as frequéncias observadas nao sdo diferentes das frequéncias esperadas,
logo, as variaveis sdo independentes ndo existindo diferenca significativa entre os resultados dos
grupos comparados no estudo. Ja como hipotese alternativa, tomou-se que as frequéncias
observadas sao diferentes da frequéncias esperadas, assim, as variaveis nao sdo independentes ¢ a
diferenca ¢ significativa entre os resultados obtidos.

Na segunda etapa, aplicou-se a analise multivariada para testar as demais hipdteses via modelagem
de equagdes estruturais (PLS-SEM) (Hair Jr, Ringle & Sarstedt, 2014), fazendo uso do software
SmartPLS 3. Essa foi escolhida pelo fato deste estudo ter como principal foco uma andlise causal
preditiva em situagdes de alta complexidade, mas com poucas informagdes tedricas disponiveis
(Urbach & Ahlemann, 2010). Além disso, a técnica também permitiu testar a teoria inteira
considerando toda a informagao possivel (Hair, 2009). Para a operacionalizagdo da PLS-SEM
respeitou-se as seguintes premissas: (i) se as comunalidades forem inferiores ou se 0 modelo incluir
multiplos construtos subidentificados (menos de 3 itens), entdo tamanhos amostrais minimos de 300
ou mais sdo necessarios para que sejam capazes de recuperar parametros da populagdo, (ii) o
tamanho minimo da amostra deve ser dez vezes o maior numero de caminhos estruturais
direcionados a um determinado constructo latente no modelo estrutural (Hair, 2009).

4.1 Variavel dependente: o construto Resultado Organizacional constitutiu-se com um conjunto de
variaveis baseadas em percepcdes, como um esprit de corps (Hair et al., 2009), sobre qualidade do
servico, nivel de produtividade, lucratividade, taxa de inovagdo, desempenho no mercado de agdes e
comportamento no mercado. Abrangeu as questdes da secdo V do questionario (escala tipo likert de
cinco itens). A escolha das variaveis deu-se por meio dos estudos sobre a relagdo entre GRH e
resultados organizacionais de Guest (1997), Gerhart et al. (2001) Guest et al. (2003); Fey et al.
(2009).

4.2 Variaveis independentes: operacionalizado por meio da GRH e Ambiente Institucional
(sistemas laboral e mercado de trabalho, de governanga, educacional e remuneratorio).

O construto GRH foi desenvolvido a partir do conceito de Boxall e Purcell (2011) citado no
referencial tedrico. Foram utilizadas da se¢do I: questdo 4 (duas escalas bipolares que capturam o
nivel da pessoa responsavel pela GRH na Diretoria ou equivalente), questdo 6 (duas escalas
bipolares sobre o nivel da formalizagdo da estratégia); questdo 7 (escala likert em que as pontuacdes
elevadas indicam alto grau de envolvimento da GRH na estratégia de negocio); questdo 10 (duas
escalas bipolares sobre o nivel de sistema de informagdao de GRH); questdo 11 (escala de quatro
itens em que altos escores indicam alta avaliagdo da GRH). Da sec¢do III, utilizou-se a questdo 3
(duas escalas bipolares abrangendo quatro categorias sobre os dados de avaliagdo usados em
decisdes) e a questdo 8 (escala de quatro itens em que as pontuagdes indicam o uso dos métodos de
gestao de carreira adotadas em treze categorias). Essas varidaveis foram escolhidas com base nos
estudos de Kostova e Roth (2002); Brewster (2006, 2008) e Gunnigle et al. (2002).

O Sistema Laboral e Mercado de Trabalho ¢ representado pelas variaveis utilizadas nos estudos de
Hall e Soskice (2001, 2006), Whitley (1999), Schneider (2008, 2013) e Budhwar e Khatri (2001).
Utilizou-se: questao 1 da secdo II (escala de cinco itens em que as pontuagdes elevadas indicam alto
grau de mudangas de empregados), questdo 1 da secdo V (escala de sete itens em que as pontuagdes
altas indicam elevada propor¢ao de empregados sindicalizados); questdo 7 da se¢do V (escala de
quatro itens em que as pontuacdes elevadas indicam alta comunicagdo dos empregados para com a
gestao) e questdao 10 da secao VI (indica o volume de negocios anual).

O Sistema de Governanca foi representado pela questdo 6 da Secdo V (trés itens em que as
pontuagdes indicam quais categorias de empregados sdo formalmente informados sobre a estratégia

de negdcios, desempenho financeiro e organizagdo do trabalho). Essas varidveis sustentam-se pelos
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trabalhos de Brewster et al. (2008); Whitley (1999), Schneider (2008, 2013) e Fenton-O’Creevy et
al. (2008).

O Sistema Educacional teve suas variaveis definidas com base nos estudos de Hall e Soskice (2001,
2006), Whitley (1999), Schneider (2008, 2013) e Farndale e Paauwe (2007). Da se¢ao II
selecionou-se a questdo 3 (onze escalas bipolares abrangendo quatro categorias que capturam os
principais elementos dos métodos de recrutamento); da secao III a questao 5 (escala de trés itens em
que as altas pontuagdes indicam elevado investimento em treinamento e os dias de treinamento por
ano referente a trés categorias profissionais); € a questdo 8 (escala de quatro itens em que as
pontuacdes elevadas o nivel de ado¢do de métodos de gestdo de carreira distribuidos em quatorze
categorias).

O Sistema Remuneratdrio constituiu-se utilizando da se¢do IV as seguintes questdes: questdo 1
(escala de quatro itens em que as pontuagdes indicam o nivel de pagamento em cinco categorias);
questdo 2 (escala de quatro itens em que as pontuagdes indicam o tipo de remuneragdo flexivel e
beneficios em nove categorias). Tais varidveis baseiam-se nas pesquisas de Hall e Soskice (2001,
2006), Whitley (1999), Schneider (2008, 2013) e Pudelko e Harzing (2007).

Tanto as variaveis dependentes quanto as independentes apresentam auséncia de um padrdo de
escalas, portanto, efetivou-se um tratamento prévio as andlises, conforme recomendagdo de
D'Innocenzo (2015).

5. Apresentacao e discussio dos resultados da analise bivariada

Com relagdo a H3, esperava-se um movimento de similaridade das praticas de GRH entre os
diferentes grupos comparados. Isso porque, a teoria conduz ao entendimento da homogeneizagao da
gestdo quando em um mesmo ambiente, em decorréncia das pressdes do contexto nacional
(Brewster et al., 2008). Como resultados, algumas similaridades foram encontradas, evidenciando
que, independentemente do local da sede das empresas, estas mostram-se em conformidade com as
regras formais e informais, especialmente, no que tangem os elementos do Sistema Laboral e
Mercado de Trabalho do ambiente do tipo HME. Além disso, essa € uma estratégia na busca por
eficiéncia e legitimidade (Brewster ef al., 2008 ). Esses achados também alinham-se a teoria do
Sistema Nacional de Negocios, de Whitley (1999).

Entretanto, evidenciaram-se diferencas significativas entre a GRH das empresas com sede
localizada no Brasil e as com sedes corporativas em outros ambientes institucionais (Farndale et al.,
2008; Gooderham et al, 1999). As empresas com sede corporativa localizada fora do Brasil
possuem: (i) area de GRH mais estratégica pois sua representacao no Conselho ¢ maior e, também,
significativa (para 0=0,05, ¥2=7,018>3,84 - 1gl), (ii) demonstram ter um enfoque maior na
avaliacdo de desempenho dos profissionais de nivel intermediario (y2 para a=0,05, y2=5,433>3,84 -
1gl); (iii) mais foco nos plano de sucessdo (para 0=0,05, ¥2=19,017>9,487 - 4gl); (iv) maior
valorizacao dos profissionais de nivel intermediario com base em remuneracao
(x2=18,318>3,84-1gl). Ja as empresas com sede no Brasil mostram-se diferenciadas em termos de
beneficios flexiveis para gestores (0=0,05, em que %2=3,84=3,84- 1gl), intermediarios
(%2=9,219>3,84 - 1gl), e os operacionais (¥2=9,186>3,84 -1gl).

Em suma, quando ha similiaridades de praticas, entende-se que as empresas com sedes localizadas
fora do Brasil estdo em conformidade com as regras formais e informais referentes ao Sistema
Laboral e Mercado de Trabalho do Ambiente Institucional do tipo HME, buscando eficiéncia e
legitimidade (Brewster et al., 2008). Em contrapartida, as diferengas significativas evidenciam a
influéncia das pressdes institucionais oriundas de outros tipos de Ambientes Institucionais, em
consonancia com os estudos de Brookes et al., (2011); Mayrhofer et al., (2012) e Kramar e Parry
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(2014). Portanto, a natureza e a extensao da ado¢do de praticas locais respondem as determinagdes
das institui¢cdes reguladoras, estruturas de propriedade e do licenciamento com parceiros locais
(Davis et al., 2000).

6. Apresentacao e discussao dos Resultados da analise multivariada

A SEM-PLS foi utilizada para testar as hipoteses 1, 2, 4, 5, 6 e 7, todas referentes as relacdes
descritas no modelo teorico (Figura 1). H4 autores que aplicam o Goodness of it (GoF), como uma
medida para avaliar o modelo; entretanto, Henseler e Sarsted (2012) demonstram que ele ndo tem
poder de distinguir modelos validos de nao validos. Desta forma, optou-se por ndo utilizar esse
indicador.

Com relagdo a Confiabilidade Composta (CC), todos os construtos apresentaram valores
satisfatorios CC>.60, considerado adequado para pesquisas sociais (Hair et al., 2014). Os valores
dos Alphas de Cronbach () foram acima do recomendado pela literatura ( >.70), exceto o construto
sistema educacional (.61), considerado aceito em estudos exploratorios (Hair et al, 2009). A
Variancia Média (AVE) dos construtos mostrou-se dentro dos parametros esperados (AVE>.50).
Diante de tais achados (Tabela 2), assumiu-se a convergéncia do modelo tedrico (Hair et al., 2014).
Tabela 2: Indicadores de confiabilidade dos construtos

Construto Confiabilidade = Alpha Cronbachs Variancia Média
Sistema Laboral e Mercado de trabalho (SLT) .841 750 572
Sistema Educacional (SE) 793 .613 .561
Sistema Remuneratdrio (SR) .897 .868 521
Sistema de Governanca (SG) .852 769 591
Gestao Recursos Humanos (GRH) .828 723 .546
Resultados Organizacionais (RO) .833 729 554

A validade discriminante evidenciada seguiu, em sua analise, os procedimentos sugeridos
por Fornell e Larcker (1981) e os valores sao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: - Indicadores de validade discriminante dos construtos

Al GRH RO SE SLT SR SG
Al 520
GRH .659 739
OR 185 217 745
SE .583 516 222 .749
SLT .664 .569 201 374 756
SR 174 356 .058 261 221 722
SG 678 469 .107 .266 .369 298 769




A andlise do Coeficiente de Determinagdo (R2) para os construtos Ambiente Institucional (R2=.
598) e GRH (R2=.437) sdo bastante satisfatorios (Hair et al., 2009). Ja o construto Resultado
Organizacional (R2=.05) ¢ relativamente baixo, considerando a existéncia de outras varidveis que
ajudariam a explica-lo. Com relagao ao Tamanho do Efeito (f2), observa-se que os maiores efeitos
sobre o Ambiente Institucional advém do sistema remuneratério (1.49), governanca (.85), laboral (.
79) e educacional (.52). O efeito do Ambiente Institucional ¢ significativo em GRH (.78), enquanto
que o efeito deste em Resultados Organizacionais ¢ baixo. No que tange a Relevancia Preditiva
(Q2), constatou-se que o construto com maior predicabilidade em GRH ¢ o sistema remuneratorio (.
31), seguido pelo de governanga (.27), o laboral (.241), HRM (.228) e, por fim, o educacional (.
177). A GRH mostrou-se com fraca preditividade com relagdo a Resultados Organizacionais (.023).
Dessa forma, conclui-se que a H1 ¢ valida, ou seja, Os construtos Sistema Educacional (Hla),
Sistema Laboral e Mercado de Trabalho (HI1b), Sistema Compensatorio (Hlc) e Sistema de
Governanga (H2d) sdo positivamente relacionados com o Ambiente Institucional do tipo HME.

Para os testes das H2 (a,b,c,d,e.f,g,h,i,j,k,1), H4 (a,b,c) e H5 (a,b,c) optou-se pela técnica de analise
multi-grupo via bootstrapping disponivel no SmartPLS3, para que se pudesse analisar,
comparativamente, a amostra segundo o tipo de ambiente institucional (HME, LME e CME),
conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Analise multi-grupo

Coeficientes Valor t

Amostr HME Amostr HME

a total Brasil CME LME a total Brasil CME LME

SE->AI S83FwE - 617H*E 402%*  533* 12.872  11.398 3.200 2.180

SLT->AI 605%*E - 693HHkx 625k Te8***  12.872 14274  4.797 6.904

SR->AI JITAREE S J4exRx @43k 7Rk 17172 12.105 8.776 6.296

SG->AI O78FxE - 6T1HFF* 680**F*F  496* 16.742 13398  6.612 2.190
Al -> GRH H01FHFE - 649%** - T10***  638*% 22250 17.363 7.613 2.522

Al ->RO .073ns  .100ns 241ns -039ns  .902 1.087 0.773 0.120

GRH -> RO A71%* A77%  -242ns  .639%* 2.115 1.984 0.678 2.579

% p<.001; ** p<.01; * p<.05; ns : not significant

Em geral e de forma sucinta, apresenta-se na Tabela 4 que os resultados destaca o sistema
remuneratorio (.77) como sendo o construto de maior impacto positivo no Ambiente Institucional,
seguido do de Governanga (.67), Sistema laboral (.66) e o Educacional (.58), todos em nivel de p <.
001. O Ambiente Institucional tem um impacto significativo na GRH (.66, p <.001), assim como
esta afeta positivamente os Resultados Organizacionais (.17, p <.05).

Chama a aten¢do o menor impacto na GRH ser o do Sistema Educacional, contudo, Schneider
(2008) considera que um dos motivos para a baixa qualificacdo dos profissionais em paises do tipo
HME, resulta da articulacdo entre os conglomerados familiares e as multinacionais que dominam o
Mercado para enfrentar dilemas de financiamento e aquisi¢do de tecnologia. Esses dilemas, grande
parte oriundos da dificuldade de financiamento, desestimulam as empresas a investirem em esforcos
de qualificagdo, num processo que se refor¢ga mutuamente.



Considera-se razoavel o Sistema Remuneratério aparecer como o mais alto impacto. Isso porque o
Brasil, como uma economia de mercado tipo HME, tem a legislacdo como aspecto controlador do
composto remuneratdrio das organizagdes, por exemplo, a defini¢do do valor do saldrio minimo e a
Lei de distribuicdo de Lucros. Isso significa que, provavelmente, a relagdo encontrada entre o
Sistema Remuneratério com a GRH situa-se no espago de manobra que as empresas possuem para
lidar com as restrigdes legais; logo, a importancia do bonus (Peng et al., 2009). O Ambiente
Institucional restringe por um lado e abre a oportunidade da pratica do bonus por outro, o qual
compensa as restri¢des e auxilia na atragao e retengao de profissionais.

Portanto, validou-se a H4 (a), ou seja, O Ambiente Institucional do tipo HME é positivamente
relacionado com a GRH das empresas independente da sede localizar-se em paises de economia do
tipo CME (H4b) e do tipo LME (H4c). Bem como, a H2, em que os sistemas constituintes do
Ambiente Institucional (educacional, laboral e mercado de trabalho, remuneratorio e de
governanga) do tipo HME sdo positivamente relacionados com a GRH das empresas
independentemente da localiza¢do de suas sedes, no caso no Brasil (H2a, b, ¢, d), em paises de
economia do tipo CME (H2e, f, g, h) e do tipo LME (H2i, j, k, ).

Com relagdo a Hipdtese 5, se a GRH ¢é positivamente relacionada com os Resultados
Organizacionais independente da localizagcdo da sede das empresas, os resultados da Tabela 4
indicam que das trés hipdteses, apenas a Sb nao foi validada (.24, GRH -> RO em CME). Uma das
explicagdes possiveis para tal resultado ¢ o fato de que, quando as praticas “encaixam-se” aos
elementos do ambiente de um pais, tendem a apresentar uma relacao positiva com o desempenho de
subsididrias de multinacionais (Fey et al., 2009) o que, provavelmente, acontece com as empresas
com sede no Brasil e em ambientes do tipo LME. Ja em paises de economia do tipo CMEs,
praticamente ndo existe distingdo entre as praticas das empresas nacionais e estrangeiras, porque
todas as organizagdes estdo sujeitas a forte regulacao (Farndale er al., 2008). Assim, esse rigido
controle regulamentar, por parte da matriz, unido a pressao por adaptagdo das praticas de GRH ao

ambiente HME, pode afetar a percepc¢ao de Resultados Organizacionais.

Observa-se, na Tabela 4, que ndo ha efeito direto do Ambiente Institucional do tipo HME sobre os
Resultados Organizacionais (Al -> RO, .073) invalidando a H6 e validando a H7 (GRH -> RO), ou
seja, a GRH ¢é uma variavel mediadora entre o Ambiente Institucional e os Resultados
Organizacionais. A despeito de qualquer critica que se faca em relacao ao uso de percepgao e nao
de varidveis mais diretas no construto Resultados Organizacionais, destaca-se como contribui¢do a
relevancia da GRH dentro do alcance dos objetivos de um negoécio. Em outras palavras, a GRH
absorve as demandas oriundas do Ambiente Institucional por meio do desenho de praticas que
orientam os profissionais em dire¢ao aos objetivos estratégicos, influenciando seus resultados. Para
isso, precisa envolver-se na arena das decisdes politico-estratégicas, pois € nesse espago onde se
define o rumo da empresa. Esse resultado corrobora com os estudos de Tzafrir e Gur (2007) e de
Alsughayir (2014), ambos demonstraram a importdncia da GRH como um papel central nas
relagdes entre a gestdo da organizacao e seus empregados com foco na sustentacao dos Resultados
Organizacionais.

7. Consideracoes finais

Este artigo teve por objetivo verificar o impacto do Ambiente Institucional brasileiro do tipo
mercado hierarquico (HME) na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) de empresas com sedes
corporativas localizadas em Ambientes Institucionais do tipo coordenado (CME) e liberal (LME),
bem como suas relagdes com os Resultados Organizacionais. Ao testar sete hipoteses, em uma
amostra de 326 empresas, respondeu- se as questdes motivadoras deste estudo, sdo elas:
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Em que medida o ambiente institucional do Brasil (HME) impacta no desenho de praticas de GRH
dos diversos tipos de empresas que nele operam? A pressao do ambiente HME homogeniza essas
praticas? Ao verificar o impacto da economia do tipo mercado hierarquico (HME) na GRH de
empresas com sedes corporativas oriundas de diferentes tipologias, identificou-se similaridades na
maioria das praticas de GRH (hipdtese 3). Por outro lado, também evidenciou-se diferengas
significativas relacionadas a aspectos criticos da GRH, tais como préaticas de carreira, sucessao e
remuneragdo. Entendeu-se que esses achados estdo condicionados, concomitantemente, a margem
de manobra possibilitada pelas caracteristicas do ambiente brasileiro e pelas determinagdes de
diferentes naturezas econdmicas, provenientes dos locais onde as sedes estdo estabelecidas. Logo,
trata-se de uma “similaridade-dissimilar”, conceituada por Pail et al. (2011) como uma
crossvergence (Paik et al., 2011) ou convergéncia divergente (Tanure et al., 2007). Para os autores,
esta resulta da jung¢do: dos pilares institucionais cognitivo- cultural que as empresas consideram ao
desenvolver compromissos em suas praticas de GRH; a convergéncia enraizada em pilares
institucionais normativos que promovem a imitacdo; e a divergéncia dos pilares institucionais
reguladores via cumprimento dos requisitos legais do ambiente.

Os sistemas constituintes do ambiente HME afetam a GRH das diversas empresas da amostra de
forma diferenciada? A validacdo da relacdo entre o0 Ambiente Institucional do tipo HME com todos
os seus sistemas constituintes € com a GRH, independentemente do local onde se localizam as sedes
corporativas, (hipoteses 1, 2 e 4) provoca a discussdo sobre as fronteiras do campo de estudos e
abordagens relevantes as investigacdes sobre estratégia de pessoas. Os resultados demonstram a
importancia ¢ a necessidade de ampliar as narrativas para além das praticas por si s6, ou mesmo,
das best practices, buscando maior embasamento das andlises em abordagens contextuais e
integrativas.

E a GRH afeta os resultados organizacionais? Em caso afirmativo, ha diferentes impactos segundo
o local da sede corporativa? E quanto aos resultados organizacionais, estes chegam a ser
diretamente afetados pelo Ambiente Institucional do tipo HME? Observou-se que o impacto da
GRH varia segundo a localiza¢do das sedes corporativas (hipoteses 5, 6 e 7). No caso das empresas
com sede em contextos do tipo HME e LME, observou-se um impacto significativo. Isso nao se
reproduz ao tratar-se das com sede em ambientes do tipo CME. Além disso, destaca-se o papel de
mediador da GRH, ou seja, as caracteristicas ambientais do tipo HME, presente no Brasil, nao sao
capazes de influenciam diretamente os resultados organizacionais, necessitando de intermediagdo.
7.1 Contribuig¢oes, limitacoes e sugestoes de pesquisas

Acredita-se ter ampliado as pesquisas sobre o modo de gerir pessoas nos paises emergentes,
contribuindo para suprir a lacuna na producao cientifica sobre GRH nesses locais (Budhwar &
Debrah, 2003; Gao et al., 2010). Além disso, os resultados podem promover novos debates sobre o
papel estratégico da GRH para a manutencao da vantagem competitiva, inicialmente pelo seu papel
mediador e seus efeitos sobre os resultados organizacionais. Posteriormente, pela sua relagdo com o
ambiente onde a empresa esta inserida, inclusive fazendo uso da teoria institucional. Também
agrega argumentos e evidéncias a discussdo sobre os dilemas de gestdo que envolvem as decisdes
sobre o quanto padronizar € o quanto customizar os processos € praticas, tema esse que parece estar
despertando, cada vez mais, o interesse da comunidade académica.

Com relacdo as contribuigcdes aos praticos, espera-se que os gestores de recursos humanos e de
empresas, independentemente da localizagdo das sedes corporativas das empresas onde atuam,
considerem, ao configurar os modelos de gestdo de pessoas, as complementariedades existentes
entre os sistemas constituintes do Ambiente Institucional do tipo HME, como forma de aumentar a
legitimidade e, possivel competitividade do negocio.
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Especialmente aos profissionais que atuam na area de GRH, s3o enderecadas reflexdes sobre a
suficiéncia, a priorizagdo e os critérios utilizados na escolha de quais sistemas externos ao contexto
organizacionais devem ser considerados para o desenho de praticas de gestdo. Nessa mesma
perspectiva, cabe, também, como contribui¢do dos achados do estudo, um ultimo questionamento, o
referente a quais seriam as competéncias necessarias aos profissionais em prol de uma atuagdo
direcionada a uma abordagem mais institucional, contextual e integrativa da gestao de pessoas.

Como limitagdes, reconhece-se o risco de enviesamento dos resultados por serem os representantes
da GRH das organizacdes os proprios respondentes do estudo. Como forma de lidar com essa
situacdo, optou-se pela adocdo de questdes fechadas na survey, com claras categorias mutuamente
exclusivas. Procedimento adotado por todos da Rede Cranet. Além disso, faz se necessario levantar
consideragdes em relacdo ao questiondrio. Este, por ser padronizado, impossibilitou e, em certa
circunstancia, dificultou o processo de analise. Uma lista de oportunidades de melhorias foi enviada
a coordenacdo da Rede Cranet como tentativa de aprimoramento. Finalmente, como o foco deste
estudo estd na GRH em empresas que atuam no Ambiente Institucional brasileiro, ndo sera possivel
contribuir empiricamente para o debate mais amplo sobre outros paises.

Com relagdo ao uso de diferentes métodos de pesquisa, propde-se a investigagdo do Ambiente
Institucional brasileiro por meio da abordagem qualitativa, a qual costuma ser sugerida na literatura
como um método-chave para estudos de GRH (Kaufman, 2007), quando utilizadas analises
institucionais. Com relagdo a delimitagdo temporal do estudo, sugere-se sua continuidade por meio
de uma investigacao longitudinal.
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