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RESUMO

Este Trabalho de Conclusdo de Curso buscou identificar e classificar as relagbes entre
remuneragéo e cultura organizacional de acordo com as dimensodes culturais de Hofstede
(1980, 1990). Por meio de uma revisédo bibliogréfica sistematica, conseguiu-se obter artigos
altamente relevantes ao tema deste trabalho. Desse conteudo foi possivel extrair dois tipos
de sistemas de remuneracao, fixa ou por desempenho, que reforcam culturas bem distintas.
Depois foram discutidos os impactos na cultura organizacional por meio das dimensdes
culturais de Hofstede (1980, 1990): baixa ou alta distancia do poder, baixa ou alta aversdo
ao risco, individualismo ou coletivismo, masculinidade ou feminilidade, orientagdo de curto
ou longo prazo. Tomando a cultura organizacional como a “programacao mental coletiva”
(HOFSTEDE, 1980, p. 43) e considerando a quantidade e intensidade das mudancas vividas
no ambiente de trabalho, torna-se cada vez mais importante entender e, de alguma maneira,
influenciar a cultura de uma organizagdo. Utilizando-se de uma revisdo bibliogréafica
sistematica (AMARAL; CONFORTO; SILVA, 2011) foi possivel extrair 9 artigos pertinentes a
este trabalho, os quais foram analisados os relacionamentos entre remuneracdo e cultura
organizacional. De acordo com os resultados desta pesquisa, foram identificados dois
principais tipos de sistemas de remuneracdo: remuneracao fixa (que reforca caracteristicas
culturais como alta distancia do poder, alta aversdo ao risco, coletivismo e orientacdo de
longo prazo) e remuneragdo por desempenho (que reforga as dimensdes de baixa averséo
ao risco, individualismo e orientacdo de curto prazo).

Palavras-chave: Sistemas de remuneracdo. Cultura organizacional. Organizacdo do
trabalho. Engenharia de producéo.



ABSTRACT

This Bachelor Thesis aimed to identify and classify the relationships between rewards and
organizational culture according to the cultural dimensions of Hofstede (1980, 1990). By
means of a systematic bibliographic review, it was obtained articles highly relevant to the
theme of this work. From that data base, it was possible to extract two types of system of
rewards, hierarchy- or performance-based systems, which reinforce highly different cultures.
Afterwards it was discussed the impacts on the organizational culture through the cultural
dimensions of Hofstede (1980, 1990): low or high power distance, low or high uncertainty
avoidance, individualism or collectivism, masculinity or femininity, short- or long-term
orientation. Taking organizational culture as the “collective mental programming” of the
people (HOFSTEDE, 1980, p. 43) and considering the amount and intensity of changes lived
in the work environment, it turns out each time more important to understand and influence,
somehow, the culture of an organization. Through a systematic bibliographic review
(AMARAL; CONFORTO; SILVA, 2011), it was possible to extract 9 articles important to this
work, from which the relationships between rewards and organizational culture were
analyzed. From the results of this research, two mainly types of system of rewards were
identified: the hierarchy-based system (which reinforces cultural characteristics as high
power distance, high uncertainty avoidance, collectivism and long-term orientation) and the
performance-based system (which strengthen the dimensions of low uncertainty avoidance,
individualism and short-term orientation).

Keywords: Reward systems. Organizational culture. Organization of work. Production
engineering.
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1 Introducéo

A mudanca € o que gira o0 mundo, essa é a esséncia da vida, € a fonte da
evolugcdo. Mas muitas organizacdes vivem a mercé das circunstancias, nao
enxergando e ndo acompanhando as transformacdes naturais que ocorrem no
ambiente. E a intensidade dessas mudancas vem aumentando significativamente
nos ultimos tempos, criando, assim, um ambiente desafiador para as organizacdes
atuais. Com um olhar mais estratégico, vé-se que ha uma grande necessidade de
lidar com tal situacdo de forma mais integrada, e menos especialista, funcional. A
compreensao fica mais clara quando se entende o contexto em que tudo se
desenvolveu, “de uma era industrial nascente para uma era industrial madura, para
uma era pos-industrial, como uma sequéncia temporal” (EQUIPE COOPERS &
LYBRAND, 1996, p. 28), e hoje vive-se a sociedade pos-industrial (DE MASI, 1999).

O problema de muitas organizacbes é que elas vem sofrendo com a
defasagem cultural, tendendo a encarar a época atual com técnicas e ferramentas
da época anterior. Isso faz com que num mesmo mercado possam existir
organizacbes bem mais avancadas convivendo lado a lado com organizacbes
primitivas. Para De Masi (1999), a organizacdo pos-taylorista e pds-fordiana deve
ser capaz de aliar a maxima racionalidade com a maxima flexibilidade a fim de gerar
produtos mais adequados a diferentes segmentos de mercado. Criatividade,
flexibilidade, aprendizado continuo, autonomia, horizontalizacdo, visao
compartilhada, integracdo, gestdo participativa, desenvolvimento sustentavel,
equidade, sao palavras-chave.

Nesse ambiente dinamico e mutante da época atual, torna-se questao de
sobrevivéncia que as organizacfes consigam atrair e reter pessoas com alta
capacidade de aprendizagem. Como Senge (2008) deixa claro em seu livro, a Unica
vantagem competitiva realmente duravel é a capacidade de uma organizacao
aprender mais rapido e melhor que os concorrentes. E um dos pontos que merecem
atencdo é a questdo da remuneracdo, porque, dentro de um contexto de
modificacdes na organizacdo do trabalho e demandas diversificadas do mercado
consumidor, as formas tradicionais de remuneracdo tornaram-se anacronicas
(EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996).



Apesar da velocidade das transformacdes, a remuneragdo ndo vem seguindo
0 mesmo ritmo. O problema € que o sistema de remuneracao tradicional, baseado
na hierarquia, foi criado para atender as necessidades das primeiras fabricas, da
época anterior, e perdura até hoje. E o inicio da solucdo estd em parar de tomar a
remuneracao como fator de custo e passar a enxerga-la como fator impulsionador da
estratégia da organizacao, pois o sistema de remunerag¢do € um meio possivel de se
influenciar a cultura organizacional, direcionando o aprendizado da organizacao.
Sendo que muitos dos problemas de méa operacionalizacdo da estratégia de negdcio
podem estar relacionados a desconsideracao total ou parcial dos impactos da cultura
organizacional.

Cultura pode ser entendida como a "programacdo mental coletiva” de um
grupo em um determinado ambiente (HOFSTEDE, 1980). Ou, mais especificamente,
€ 0 aprendizado coletivo resultante das experiéncias de adaptacdo externa e
integracdo interna vividas por um grupo, e que € considerado valido para ser
ensinado aos novos membros (SCHEIN, 1990). E, apesar de cultura organizacional
ser um fendbmeno intangivel, sutil e dificil de ser controlado, acredita-se que o
sistema de remuneracdo possa influenciar o aprendizado de um grupo numa
determinada direcdo em vez de outra, e também o "desaprendizado” de habitos e
principios que estdo arraigados no grupo e que ndo sdo mais validos no presente
cenario.

Na Engenharia de Producédo, o tema deste trabalho se situa dentro de
Organizacdo do Trabalho, e €& exatamente na interface entre sistema de
remuneracdo e cultura organizacional que esta pesquisa se propde a estudar.
Responder a perguntas como "existem tipos de sistemas de remuneracdo?", “como
sdo esses tipos de sistemas de remuneracdo, quais sdo suas principais
caracteristicas?”, “esses tipos de sistemas de remuneracdo podem ser associados
as dimensodes culturais de Hofstede?”. Ou seja, este trabalho buscou identificar tipos
de sistemas de remuneracdo e, depois de caracteriza-los, relacionou-os as
dimensdes culturais de Hofstede (1980, 1990).



2 Fundamentacéo tedrica

Este capitulo revela a base tedrica deste trabalho. O capitulo se divide em
duas partes: a primeira discorre sobre cultura organizacional, enquanto a segunda

parte aborda sistemas de remuneragao.

2.1 Cultura organizacional

Apesar de cultura organizacional ser um tema discutido ja ha algum tempo, &
ainda dificil encontrar um consenso sobre como realizar o estudo, ou até mesmo na
conceituagdo do termo “cultura”. Como Schein (1990) mostra em seu trabalho,
existem diferentes linhas de pesquisa que influenciam na definicdo do conceito,
talvez por cultura estar na intersecao de varias ciéncias sociais, como antropologia,
sociologia, psicologia social e comportamento organizacional. Logo, para definir
cultura, de forma simples e consistente, é preciso ter em mente diferentes autores.
Pela relevancia dentro do tema, pode-se tomar dois grandes nomes, e suas
definicbes de cultura como fundamentacéo para este trabalho: Edgar Schein e Geert
Hofstede.

Para Schein (1990):

Cultura pode agora ser definida como (a) um padrdo de pressupostos
basicos, (b) inventados, descobertos ou desenvolvidos por um determinado
grupo (c) enquanto ele aprende a lidar com seus problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna, (d) que tem funcionado relativamente bem
para ser considerado valido e, portanto, (e) é para ser ensinado aos novos
membros como (f) a maneira correta de compreender, pensar e sentir com
relac@o aqueles problemas (p. 111, grifo do autor).

Para Hofstede (1980):

Eu defino cultura como a programacdo mental coletiva das pessoas de um
determinado ambiente. Cultura ndo é uma caracteristica de individuos; ela
engloba um conjunto de pessoas que foi condicionado pela mesma
educacdo e experiéncia de vida (p. 43).

Uma outra dissertacdo interessante é a apresentada por Fogaca (2011, p.
11), a “cultura de um grupo - e de uma organizacao - é resultado de um processo de
aprendizagem compartilhada, o qual lida com problemas de adaptacdo externa e

integragao interna”, e que utiliza a expressao “aprendizagem compartilhada”.
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Este Trabalho de Conclusdo de Curso foi baseado nos estudos de Geert
Hofstede, pois as dimensdes culturais que ele definiu sdo uma forma simples e
pratica de se caracterizar culturas e correlaciona-las com outras areas de interesse,
como sistemas de remuneracao. Hofstede (1980) buscou analisar cultura de maneira
estatistica, fazendo uso extenso de questionarios e foi da andlise dessa grande
massa de dados que ele extraiu as suas dimensdes culturais. E por meio dessas
dimensbes, o autor conseguiu caracterizar culturas distintas. Além disso, as
dimensbes culturais de Geert Hofstede sdo validas em praticamente qualquer
trabalho relacionado a cultura. Aqui seréo analisadas cinco dimensdes: alta ou baixa
distancia do poder, individualismo ou coletivismo, alta ou baixa averséo ao risco,

masculinidade ou feminilidade, e orientag&o de curto ou longo prazo.

2.1.1 Alta versus baixa distancia do poder

Indica a extensdo com que um grupo aceita que o poder nas organizacdes
seja distribuido desigualmente. E refletida nos valores dos membros menos

poderosos. O Quadro 1 deixa mais claro o significado dessa dimenséo.

Quadro 1 — A dimensao distancia do poder.

Baixa distancia do poder Alta distancia do poder

Superiores consideram subordinados "pessoas Superiores consideram subordinados como um
como nos". tipo diferente de pessoas.

Subordinados consideram superiores "pessoas Subordinados consideram superiores como um
como nos". tipo diferente de pessoas.

Todas as pessoas da organizagdo devem ser Poucas pessoas devem ser independentes; a
interdependentes. maioria deve ser dependente.

Todos devem ter direitos iguais. Poderosos tém direito a privilégios.

As pessoas nos diferentes niveis de poder se As outras pessoas sdo uma possivel ameaga aos
sentem menos ameacadas e mais preparadas a detentores de poder e raramente se pode
confiar nas pessoas. confiar nelas.

Os detentores de poder tentam parecer menos Os detentores de poder tentam parecer tao
poderosos do que sdo. poderosos quanto possivel.

Harmonia latente existe entre os poderosos e os | Conflito latente existe entre os poderosos e 0s
nédo-poderosos. nao-poderosos.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980, p. 45).

2.1.2 Alta versus baixa aversao ao risco




11

Indica a extensdo com que um grupo se sente ameacado em situacdes
incertas, e tenta evitar essas situacdes estabelecendo regras mais formais, nao
tolerando ideias e comportamentos diferentes, providenciando maior estabilidade na
carreira entre outros. Além disso, sociedades que tém alta aversao ao risco também
sdo caracterizadas por altos niveis de ansiedade e estresse, 0 que leva as pessoas
a "trabalharem duro”. O Quadro 2 exemplifica essa dimensao.

Quadro 2 — A dimensao aversao ao risco.

Baixa averséo ao risco Alta aversdo ao risco

Clima tranquilo e com pouco estresse. Clima com alta ansiedade e estresse.

Tempo € livre. Tempo é dinheiro.

Trabalho duro, por si s6, ndo é uma virtude. Tem-se uma pressao interna para trabalhar duro.

Comportamento agressivo ndo é bem visto. Comportamento agressivo € aceitavel.

S&o observados sentimentos mais positivos em Os mais jovens sdo vistos com desconfianca e
relacdo aos mais jovens. suspeita.

Tem-se mais abertura para assumir riscos na Tem-se grande preocupagdo com seguranga ha
vida. vida.

Deve existir o minimo de regras e regulamentos Tem-se uma necessidade por regras escritas,
possivel. regulamentos, normas.

A crenca é colocada em generalistas e no senso | A crenca é colocada em especialistas e em suas
comum. especialidades.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980, p. 47).

2.1.3 Individualismo versus coletivismo

A terceira dimensao é composta por individualismo e seu oposto, coletivismo.
Organizacdes mais coletivistas sdo reconhecidas por apresentarem um grau maior
de fidelidade nas relacfes organizacao-individuo e individuo-organizacdo. O Quadro

3 deixa mais claro essa dimenséao cultural.

Quadro 3 — A dimensao individualismo.

Coletivismo Individualismo
A énfase esta em pertencer & organizacao; A énfase esta na iniciativa individual e na
sociedade é o ideal. conquista; lideranca € o ideal.
A crenca é posta nas decisdes consensuais. A crenca é posta nas decisdes individuais.
Ha uma dependéncia emocional dos individuos e | Ha uma independéncia emocional dos individuos
a organizacao. e a organizacao.
O envolvimento com a organizagao é moral. O envolvimento com a organizacgao é calculista.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980, p. 48).
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2.1.4 Masculinidade versus feminilidade

Indica a extensdo com que os valores dominantes numa sociedade sao
"masculinos” - isto €, assertividade, a aquisicdo de dinheiro e posses, e ndo em se
preocupar com 0s outros, qualidade de vida, ou pessoas. Essas caracteristicas sao
ditas masculinas porque em quase todas as sociedades analisadas por Geert
Hofstede os homens pontuaram mais nesses termos. O quadro a seguir caracteriza

essa dimensao.

Quadro 4 — A dimensdo masculinidade.

Feminilidade Masculinidade
Qualidade de vida € importante. Desempenho € o que importa.
Vocé trabalha a fim de viver. Vocé vive a fim de trabalhar.
Pessoas e meio ambiente s&o importantes. Dinheiro e coisas s&o importantes.
Interdependéncia € o ideal. Independéncia é o ideal.
Servigo providencia a motivacéo. Ambicéo providencia a diregéo.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980, p. 49).

2.1.5 Orientacédo de curto versus longo prazo

Essa dimensdo expressa com que intensidade o pensamento dos individuos
sdo de curto ou longo prazo (HOFSTEDE, 1990). Essa dimensédo foi encontrada
posteriormente ao trabalho de culturas nacionais de Hofstede (1980), sendo
independente das outras quatro dimensdes explicadas anteriormente. Essa quinta
dimensao tem “o mérito de providenciar uma explicagdo cultural para o sucesso
econdmico marcante dentro dos ultimos 25 anos pelos paises do sudeste asiatico”
(HOFSTEDE, 1990, p. 289).

2.2 Sistemas de remuneracao

Um sistema de remuneracdo consiste numa combinacdo de diferentes

componentes, alguns apresentando uma importancia um tanto quanto maior. Para




13

facilitar a compreensdo, a Figura 1 mostra a composi¢cao basica desse sistema. A
base de remuneracdo, geralmente funcional, somada ao salario indireto constitui o
sistema mais simples e em grande uso. Observando a Figura 1, vé-se que uma
organizagao pode ter um sistema tao personalizado quanto ela queira, bastando
apenas combinar e ponderar 0s componentes.

Kerr e Slocum (1987) realizaram um dos primeiros estudos relacionando
cultura organizacional e remuneracdo, sendo referéncia dos principais artigos
encontrados neste trabalho, e seus resultados continuam vélidos atualmente. Eles
analisaram o sistema de remuneracéo de 14 companhias americanas, sendo que 13
constavam na "Fortune's listing of the top 500 corporations” (1987, p. 131), e
mostraram como esses sistemas reforcaram e influenciaram normas e valores
culturais. Nesse artigo, os autores identificaram dois sistemas de remuneracdo: o
sistema de remuneracdo fixa, contendo 8 companhias nessa classificacdo, e o
sistema de remuneracéo por desempenho, com 6 companhias. Como esse artigo é
uma referéncia importante para qualquer trabalho tratando dos relacionamentos
entre cultura e remuneracdo e como a separacdo por tipos de sistemas de
remuneracao facilita a correlacdo com as dimensdes culturais de Hofstede (1980),

apresenta-se a seguir esses dois sistemas de remuneracéao.

Formas especiais
de recompensa { ALTERNATIVAS CRIATIVAS
4 N
Remunerag&o REMUNERACAO PARTICIPACAO
por desempenho VARIAVEL ACIONARIA
\_ WV,

SALARIO INDIRETO

Remuneracéo
fixa 7 ( REMUNERAGAO A
Base de_ Non ¢ REMUNERACAO
remuneracao
HABILIDADES FUNCIONAL )
- \_

Figura 1 - Componentes de um sistema de remuneracao.
Fonte: Adaptado de Equipe Coopers & Lybrand (1996, p. 41).
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2.2.1 Remuneracgéo fixa

Este sistema de remuneracdo € o mais tradicional e reflete a estrutura
hierarquizada do trabalho das primeiras organizacdes industriais. Kerr e Slocum
(1987) usam a expresséao "hierarchy-based system”, o que refor¢a a importancia da
hierarquia dentro desse sistema. A popularidade da ado¢&o da remuneracéo fixa, se
deve ao fato de que "as empresas tendem a imitar umas as outras na adocao destes
sistemas e nem sempre existe uma justificativa racional para este comportamento”
(EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996, p. 49). Observando novamente a Figura 1,
vale ressaltar que o sistema de remuneracao fixa contém a remuneracao funcional
como base do sistema mais o salario indireto. O salario indireto engloba, geralmente,
0 pacote de beneficios que a organizacao oferece ao funcionario, como seguro de
vida, plano de saude, plano odontolégico, transporte, alimentacdo, dentre outros
beneficios que s&o disponibilizados a todos os funcionarios e que variam de

empresa a empresa.

Descri¢do de
cargos

Politica salarial Avaliacéo de

cargos

Pesquisa
salarial

Faixas salariais

Figura 2 - Base de remuneracao: funcional.
Fonte: Adaptado de Equipe Coopers & Lybrand (1996, p. 50).
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Pela Figura 2, pode-se analisar a esséncia da remuneracdo funcional. “A
descricdo de cargos é a base do sistema” (EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996,
p. 50, grifo nosso), sendo até conhecido como sistema de remuneragado por cargos.
J& a avaliacao de cargos nivela os postos de trabalho da organizacéo e os distribui
em classes salariais. E aqui que se torna mais visivel a influéncia ainda presente das
primeiras organizacdes industriais, com suas rigidas estruturas hierarquizadas. A
pesquisa salarial € um instrumento de apoio da administracao de salarios que ajuda
na definicdo da politica salarial e nas faixas salariais praticadas pela organizacao.

A remuneragéo fixa estimula o “carreirismo”, o que gera um excesso de
importancia para a promoc¢do, pois esta acaba se tornando a Unica forma de
aumento salarial. A promoc¢do para cargo de nivel superior implica aumento
significativo de salario, sendo um dos principais mecanismos utilizados pela
organizagdo para se recompensar o desempenho individual. E isso tem impactos

significativos no comportamento dos individuos e na cultura organizacional.

2.2.2 Remuneracgédo por desempenho

A tendéncia predominante atualmente entre as organizacdes € adotar o
sistema de remuneracao por desempenho (AWASTHI, CHOW, WU, 2001; CAVLEK,
GALETIC, NACINOVIC, 2009; EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996; HARRIS,
2009; KERR, SLOCUM, 1987; KUHN, 2009; MILIKIC, 2007). As empresas
costumam utilizar principalmente a remuneracao variavel, atrelada ao desempenho
individual, como diferencial, mas ainda usando a remuneracao funcional como base
para o sistema (EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996). Porém, em empresas de
vanguarda, a base chega a ser a remuneracdo por habilidades, que tenta ligar o

desenvolvimento dos individuos e sua remuneracao.

“A utilizagao da remuneracao por habilidade ndo € adequada para todas as
empresas. Seu uso parece disseminar-se especialmente entre novas
unidades industriais com projeto organizacional avangado, poucos niveis
hierarquicos, larga utilizacdo de times autogerenciados e um estilo gerencial
aberto e voltado para a administragéo participativa.” (EQUIPE COOPERS &
LYBRAND, 1996, p. 71).

Nos sistemas tradicionais, a descricdo de cargos é essencial, e as habilidades

necessarias sao apenas um dos fatores analisados. Na remuneracdo por
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habilidades, a base se torna um composto das habilidades certificadas que o
individuo possui. “A questdo da capacitagdo passa a ser parte da estrutura e
elemento essencial da organizacdo do trabalho” (EQUIPE COOPERS & LYBRAND,
1996, p. 65). Para facilitar a administracdo, € comum trabalhar com o sistema por
meio de blocos de habilidades, e aqui, pode-se notar que ha uma oportunidade de
ganhos significativos ao relacionar esses blocos com o0s principais processos da
organizacdo, a fim de otimiza-los. A "transparéncia e a objetividade do sistema
tendem a favorecer o sentimento de justica" entre os individuos (EQUIPE
COOPERS & LYBRAND, 1996, p. 65).

A remuneracdo por desempenho ainda conta com a remuneracdo variavel
como elemento diferenciador. As diversas formas de remuneracdo variavel podem
se dividir em dois grupos: a participacdo nos lucros e a remuneracao por resultados.

A participagdo nos lucros recompensa a todos de maneira uniforme. Mas,
para ser eficaz, o “percentual da remuneracéo total representada pela participacéo
nos lucros deve ser suficiente para estimular esfor¢cos e para representar risco de
perda” (EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1996, p. 86). A participagdo nos lucros
ajuda a ampliar a visdo sobre o negdcio e estimula o esfor¢o conjunto em busca de
eficiéncia operacional.

O que caracteriza, de fato, o sistema de remuneracdo por desempenho € a
remuneracao por resultados, que “costuma combinar um sistema de bénus com a
pratica da administracdo participativa. O recebimento do bodnus € vinculado ao
atendimento de metas previamente negociadas” (EQUIPE COOPERS & LYBRAND,
1996, p. 85). A administracdo desse sistema consiste basicamente em determinar o
gue sera melhorado, como sera medido e como o desempenho sera recompensado.
Os obijetivos séo definidos em conjunto, entre chefe e subordinado, o que incentiva a
busca por inovacdes, melhorias em processo e qualidade, eficiéncia operacional,
além de diminuir a resisténcia as mudancas e melhorar a coordenacéo dos esforcos.
Dependendo da organizacéo, a bonificacdo pode chegar a se tornar tdo alta que o

aumento salarial advindo de uma promocao torna-se irrisorio.
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3 Métodos de pesquisa

Por meio de uma revisdo bibliogréfica sistematica (CONFORTO; AMARAL;
SILVA, 2011), foi possivel extrair uma quantidade relevante de material abordando
as relacbes entre sistemas de remuneragdo e cultura organizacional. Foram
realizadas buscas em 3 bases de dados (Web of Science, SiBlI USP,
scholar.google.com), os resultados foram catalogados, depois passaram por 4 filtros
(FiltroO, Filtrol, Filtro2, Filtro3), e assim obteve-se os artigos selecionados para
leitura.

O objetivo deste trabalho foi identificar e classificar as relagdes entre
remuneracao e cultura organizacional de acordo com as dimensfes culturais de
Hofstede (1980, 1990). Para identificar essas relacdes, optou-se pela revisao
bibliografica sistematica para visualizar o que ja foi realizado, como se pode ver a

seqguir.

“‘Revisdo bibliografica sisteméatica € o processo de coletar, conhecer,
compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos
com o propésito de criar um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte)
sobre um determinado topico ou assunto pesquisado.” (LEVY; ELLIS, 2006
apud CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011, p. 3, grifo do autor).

Quanto a sistematica adotada, foram elaboradas strings de busca baseadas
no titulo das publicacdes a fim de se encontrar artigos mais alinhados ao objetivo
desta pesquisa. Os resultados foram tabelados e passaram pelo FiltroO, que
consistia da leitura do titulo e das palavras-chave dos artigos, depois pelo Filtrol,
gue era a leitura do resumo, em seguida pelo Filtro2, que foi a leitura da introducéo e
da concluséo, e finalmente pelo Filtro3, que foi a leitura integral dos artigos.

O critério de excluséo do FiltroO consistia na observacao superficial quanto a
presenca do relacionamento entre cultura organizacional e remuneracdo na
publicacdo encontrada. O critério de exclusdo do Filtrol foi aferir a presenca de
palavras como “cultura organizacional”’, “remuneragao”, “clima”, “compensacao’,
“salarios”, “reward”, “‘remuneration”, “culture”, “pay”, ou seja, indicios de que a
pesquisa estava de fato relacionada ao objetivo desta. O critério de exclusédo do
Filtro2 foi verificar a utilidade da publicacdo quanto ao que este trabalho buscou
estudar. O critério de exclusdo do Filtro3 foi usado como um check final quanto a

validade e relevancia do artigo para este trabalho.
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Depois de catalogados e filtrados os 103 artigos encontrados, foi possivel
extrair um total de 9 publicagbes relevantes para este estudo. A Tabela 1, a seguir,

sintetiza os resultados.

Tabela 1 — Tabela-resumo da revisdo bibliografica sistematica.

String Campo Base de dados S#f::t?ggz FiltroO Filtrol Filtro2 Filtro3
culture titulo
+ + Web of Science 35 10 4 2 1
compensation titulo
reward titulo
+ + Web of Science 28 18 5 2 2
culture titulo
culture titulo
+ + Web of Science 4 4 1 1 0
remuneration titulo
cultura titulo
+ + SiBI USP 4 4 2 2 1
remuneracao titulo
cultura titulo
+ + scholar.google.com 3 3 0 0 0
remuneracao titulo
culture titulo
+ + scholar.google.com 29 28 10 8 5
reward titulo

Fonte: Autor.
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4 Revisdao bibliogréfica sistemética

Neste capitulo sdo apresentados o0s resultados da revisdo bibliografica
sistematica realizada. Os artigos extraidos sdo apresentados em forma de resumo
na primeira parte, e depois sdo analisados por meio das dimensdes culturais de
Hofstede (1980, 1990) na segunda parte do capitulo.

4.1 Resultados da revisdo bibliografica sistemética

A cultura de uma organizagdo determina e reflete valores, normas e atitudes
de seus membros, enquanto a remuneracdo define o relacionamento entre a
organizagao e o individuo ao determinar os termos da troca, ou seja, a remuneragao
reflete a contribuicdo esperada de cada individuo - além dos valores e normas aos
guais o individuo deve se conformar -, e a recompensa resultante (KERR; SLOCUM,
1987). Os artigos encontrados pela revisdo bibliografica sistematica sao
apresentados a seguir.

O primeiro artigo, Managing corporate culture through reward systems, de
Kerr e Slocum (1987), foi um dos primeiros a tratarem o sistema de remuneracao
como um meio de se influenciar a cultura organizacional. Eles realizaram uma série
de entrevistas com executivos de 14 companhias da “Fortune’s listing of the top 500
corporations” (1987, p. 131) e identificaram dois tipos de sistemas de recompensa: o
sistema baseado na hierarquia (8 companhias) e o0 sistema baseado no
desempenho (6 companhias).

Nas empresas identificadas com o sistema baseado na hierarquia, 0s
superiores definiam e avaliavam o desempenho dos subordinados de acordo com
critérios subijetivos, havia alta interacao entre superior e subordinado, o feedback era
mais direcionado para desenvolvimento do que para avaliacdo, o sistema
recompensava 0 grupo e nao o individuo, a politica padrdo era promover
internamente, dentre outros (KERR; SLOCUM, 1987).

Em contraste, nas companhias que foram identificadas com o sistema

baseado no desempenho, a recompensa e o desempenho eram explicitamente
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relacionados, os critérios para medir e avaliar o desempenho eram quase totalmente
quantificaveis, interacdo informal entre superior e subordinado era infrequente,
feedback era mais direcionado para avaliacédo, o sistema recompensava o individuo,
era comum a companhia contratar externamente em vez de promover internamente,
dentres outros (KERR; SLOCUM, 1987).

De um amplo contetdo obtido por meio de entrevistas e questionarios dessas
14 companhias quanto as praticas de remuneracdo e bonificacdo, os autores
puderam extrair duas culturas com caracteristicas bem distintas, como se pode ver

no quadro abaixo.

Quadro 5 — Tipos de cultura organizacional.

. ~ Caracteristicas de uma cultura de
Caracteristicas de uma cultura de cla
mercado
O relacionamento entre o individuo e a O relacionamento entre o individuo e a
organizagdao: organizacgao:
e Fraternal, e Relacionamento contratual
e Mutuo comprometimento de longo prazo e Mutuo comprometimento de curto prazo
e E baseado em interesses comuns, um e E baseado em interesses pessoais,
destino compartilhado utilitarismo
e Senso de tradicdo, histéria, companhia, e Ostermos da troca estruturam o
estilo relacionamento
e A hierarquia estrutura o relacionamento
O relacionamento entre os membros da O relacionamento entre os membros da
organizacao: organizacao:
e Orgulho na participacdo ¢ Independéncia dos colegas
e Senso de interdependéncia, identificacdo e Interacdo limitada
com colegas e Pouca pressado dos colegas para se
e Extensa rede de contatos conformar
e Muita pressao dos colegas para se e Salienta a iniciativa individual,
conformar propriedade
e Salienta a iniciativa coletiva em vez de
individual
O processo de aculturagao: O processo de aculturagao:
e Longo, por meio da socializa¢ao e Pouca socializagéo
e Superiores sdo mentores, modelos, e Superiores sao distantes; sdo
agentes da socializa¢ao negociadores, alocadores de recursos
e Estrutura normativa “rica” governa uma e Estrutura normativa “enxuta” governa
ampla faixa de comportamentos poucos comportamentos

Fonte: Adaptado de Kerr e Slocum (1987, p. 133 e 135).

O segundo artigo, Analise da producdo cientifica em clima, cultura e
remuneracdo e salarios entre 1990-2004, de Fischer e Vieira (2005), fez um
levantamento das publicagbes nas principais revistas e congressos de gestao

brasileiros, e também das teses e dissertacbes da USP e FGV, sobre clima
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organizacional, cultura organizacional e remuneracdo e salarios. Das revistas e
congressos, foram considerados apenas as publicagbes classificadas como “A” pela
Qualis. Este trabalho n&o relaciona cultura organizacional e remuneragdo e nem
acrescenta muito em questdo de discussao. O interessante sdo as quantidades
levantadas, que revelam a baixa publicacdo em remuneracdo. O que ajuda a
explicar a dificuldade de se encontrar trabalhos relacionando remuneragéo e cultura
organizacional.

Foram localizados 146 teses e dissertacdes de acordo com as tematicas
propostas e entre 0os anos de 1990 e 2004. Pode-se constatar que a producdo
cientifica em cultura organizacional e remuneracdo e salarios possuem uma curva
crescente no periodo analisado, enquanto que a producdo sobre clima
organizacional apresenta uma certa constancia. No levantamento bibliogréafico
realizado, houve uma predominancia de artigos relacionados a cultura
organizacional (60%).

O terceiro artigo, Compensation as a signal of organizational culture: the
effects of advertising individual or collective incentives, de Kuhn (2009), analisou se
modificacdes nas ofertas de emprego impactavam a percepcdo dos candidatos
guanto a cultura organizacional. Os sistemas de remuneracdo desempenham uma
influéncia significativa no desenvolvimento da cultura organizacional; afetam a
motivacdo dos funcionarios, a satisfacdo, e o comportamento, ajudando a determinar
0 que uma organizacao valoriza. Entretanto os sistemas de remuneracédo também
podem servir como um sinal da cultura organizacional a potenciais novos membros.

A remuneracdo baseada no desempenho tem sido definida como o “mais
obvio link” entre o sistema de remuneragdo e a cultura organizacional (LAWLER;
JENKINS, 1992, apud KUHN, 2009, p. 1635). Isso porque ressalta, ou reforca,
caracteristicas culturais bem distoantes: individualismo, em detrimento de
coletivismo; orientacdo de curto prazo, no lugar da orientacdo de longo prazo; além
disso, a remuneracdo baseada no desempenho estimula a atitude empreendedora,
apresentando menor aversao ao risco (KUHN, 2009). Individualismo e coletivismo
sdo 0s “construtos culturais” mais desenvolvidos e ricos em teoria, que proporcionam
um modo simples para conceituar culturas organizacionais (TRIANDIS, 1994;
CHATMAN; BARSADE, 1995, apud KUHN, 2009, p. 1636), e os autores deste artigo
colocaram sob analise as diferencas de percepgdo da cultura organizacional, do

ponto de vista externo a organizacao, quanto a dimenséo do coletivismo.
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Participantes americanos avaliaram as ofertas de emprego de duas empresas
ficticias, nas quais os autores manipularam as informacdes sobre bénus. Com esse
estudo foi possivel testar se a pratica de remuneracdo orientada coletivamente ou
individualmente afeta a percepcdo do candidato com relagdo a cultura
organizacional da empresa (sem nenhuma afirmagdo quanto a exatiddo da
percepcao).

Aqui foi possivel ver que a atracdo do candidato com relacdo a empresa €
moderada pela sua percepcdo da cultura organizacional. Além disso, obteve-se
aproximadamente o0 mesmo nimero de participantes escolhendo a organizacdo que
oferece participacdo nos lucros, orientada coletivamente, e de participantes
escolhendo a organizacdo que oferecia bonificacdo atrelada ao desempenho,
orientada individualmente (KUHN, 2009).

No quarto artigo, Global strategy and reward systems: the key roles of
management development and corporate culture, de Lei, Slocum e Slater (1990), os
autores analisaram as relacfes entre estratégias globais, sistemas de remuneracéo
e culturas organizacionais de multinacionais. Quanto a abordagem estratégica, a
grande maioria das multinacionais adotam dois tipos basicos: estratégia global e
estratégia multi-mercados (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990). Uma estratégia global é
agquela em que a empresa enxerga 0 mundo inteiro como um mercado unico, no qual
ela alinha toda a sua estrutura para entregar um produto ou servico global, de
maneira unificada. Enquanto que uma estratégia multi-mercados é aquela em que a
empresa compete mercado-a-mercado, sendo alguns mercados regionais e outros
globais.

Para os sistemas de remuneracao, pode-se distinguir dois grandes tipos, um
baseado na hierarquia e o outro baseado no desempenho individual, que tomam
abordagens bem distintas quanto as funcgbes de avaliacdo de desempenho e
bonificacdes (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990). O sistema baseado na hierarquia
coloca a avaliacdo positiva do superior como um prémio a ser conquistado. Os
superiores dentro desse sistema tendem a ter um estilo mais paternalista, atuando
como mentores; frequentemente determinam a carreira e mobilidade dos
subordinados. O que é importante no relacionamento superior-subordinado € a
avaliacdo subjetiva de desempenho, que ajuda, no longo prazo, a inculcar valores e
normas comuns nos subordinados (LElI; SLOCUM; SLATER, 1990). Esse

relacionamento, portanto, torna-se um veiculo para a transmissdo dos valores
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culturais da organizacdo. Com relacdo a bonificacdo, o sistema baseado na
hierarquia coloca grande énfase nos resultados do grupo, da corporagcéo, em vez
dos resultados individuais.

A alternativa ao sistema baseado na hierarquia tem sido um sistema de
remuneracdo baseado em critérios quantitativos para medicdo e avaliacdo de
desempenho. As bonificacbes sédo alocadas de acordo com o desempenho
individual; o time e o desempenho da corporacéo nao séo enfatizados. Bonificacdes
individuais, que geralmente representam mais do que o salario normal, sdo a
esséncia do sistema (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990). Nao tenta-se transferir normas
e valores aos funcionérios, nem estimula-se qualquer tipo de socializacao entre
individuo e organizacdo. Na tabela a seguir relaciona-se estratégia e sistema de

remuneracao.

Quadro 6 — Estratégias globais e sistemas de remuneracao.

Reward Systems
Hierarchy Performance

IBM, AT&T, Matsushita, Sony, Toyota, General Electric, Westinghouse, Motorola,
Honda, CIBA-GEICY, Lucky Gold Rockwell International, Chrysler

Global

(Management Development and Clan (Management Development and Market
Cultures) Cultures)

Strategy

Philips, Campbell Soup, Brown-Boveri Nestlé, Unilever, Pepsico

Multidomestic

(Management Selection and Clan Cultures) | (Management Selection and Market Cultures)

Fonte: Adaptado de Lei; Slocum e Slater (1990, p. 32).
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No Quadro 6, as organizacdes do quadrante 1 sdo caracterizadas pela
estratégia global e o sistema de remuneracdo baseado na hierarquia. Essas
empresas tendem a apresentar altos investimentos nas mais modernas tecnologias
de producdo com o objetivo de produzir e vender em qualquer lugar do mundo. Suas
competéncias distintas localizam-se a jusante de suas atividades. Elas séo
geralmente manufaturas de classe mundial e inovadoras que ditam o passo em suas
respectivas industrias (LElI; SLOCUM; SLATER, 1990). Com frequéncia essas
empresas apresentam tradicdo de longo prazo, relacionamento préximo entre
superior e subordinado, e uma forte cultura corporativa baseada em suas
competéncias marcantes.

As organizacdes do quadrante 2 adotam uma estratégia global alicercada
num sistema de remuneracdo por desempenho. Apesar de essas empresas
investirem em recursos globais e plantas ao redor do mundo, 0s gerentes sao
frequentemente avaliados e recompensados de acordo com o desempenho de sua
respectiva unidade de negdcio ou divisdo (LEl; SLOCUM; SLATER, 1990). Essas
companhias possuem habilidades diferenciadas para diversos produtos e linhas de
negocio, mas elas geralmente sdo incapazes de construir altos niveis de cooperacao
entre as unidades de negocio e integracdo em muitas atividades a jusante (LEI;
SLOCUM; SLATER, 1990).

As organizacdes no quadrante 3 representam uma mistura de estratégia
multi-mercados e um sistema de remuneracdo baseado no desempenho.
Companhias de industrias como processamento de alimentos, téxtil e sevicos
dominam esse quadrante. As competéncias mais fortes dessas empresas se
localizam a montante de suas atividades, onde marketing, publicidade e embalagem
sdo importantes para alavancar vantagens competitivas globais (LEI; SLOCUM;
SLATER, 1990). Subsidiarias, unidades de negécio e marcas sao tipicamente
avaliadas de acordo com market share e critérios de rentabilidade.

As companhias do quadrante 4 adotam uma estratégia multi-mercados com
um forte sistema de remuneracéo baseado na hierarquia. A constatacao dos autores
foi que as companhias dos quadrantes 1 e 3 apresentam a melhor combinacéo entre
a estratégia global adotada e o sistema de remuneracdo. O sistema de remuneragao
baseado na hierarquia apdia a estratégia de operacbes integradas,
compartilhamento de recursos entre as divisdes e lideranga consistente na oferta de
produtos em suas respectivas industrias (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990). O sistema



25

de remuneracdo baseado no desempenho suporta a estratégia multi-mercados de
operagOes regionais dispersas e independentes (LEIl; SLOCUM; SLATER, 1990).

Ainda segundo os autores do artigo, as companhias do quadrante 2 revelam
um desalinhamento entre a estratégia demonstrada e o sistema de remuneragao
utilizado. A filosofia de decentralizagdo compromete a habilidade de a organizacao
usufruir das vantagens de escala, de compartilhar recursos e de construir uma
presenca global em muitos mercados (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990). As
companhias do quadrante 4 foram caracterizadas como em transi¢éo, tendendo a
apresentar poucas competéncias diferenciais e s&do incapazes de competir
efetivamente (LEIl; SLOCUM; SLATER, 1990).

O quinto artigo, Corporate culture and innovation: implications for reward
systems, de Nacinovic, Galetic e Cavlek (2009), explorou o desenvolvimento da
cultura corporativa de inovacdo e as implicacbes no sistema de remuneracdo. “As
organizacbes podem adquirir vantagem competitiva somente se gerenciar
efetivamente para hoje ao mesmo tempo em que criam inovagdo para amanhd’
(Nacinovic; Galetic; Cavlek, 2009, p. 351). E a inovacdo depende de funcionarios
motivados que tomam a iniciativa, que sdo criativos em seu trabalho.

Nacinovic, Galetic e Cavlek (2009) analisaram, por meio de questionario, 68
empresas da Croacia que empregavam mais de 500 pessoas com 0 objetivo de
analisar as relacbes entre inovacdo, sistema de remuneracdo e cultura
organizacional. Para eles, a cultura corporativa pode sustentar a inovagdo por meio
de valores essenciais e normas que podem ser atrelados ao sistema de
remuneracao. O valor mais importante a ser cultivado na cultura organizacional para
despertar a inovacdo é a aceitacdo do erro como parte de um processo de
aprendizado e experimentacdo, e ndo como algo que deva ser punido (NACINOVIC;
GALETIC; CAVLEK, 2009). A inovacdo deve ser parte do trabalho de todas as
pessoas, 0 que s6 pode ser feito se for disponibilizado tempo e recursos para que 0s
funcionarios possam experimentar e perseguirem suas ideias, e ndo punido-os pelo
erro.

Apesar de nao haver consenso quanto ao que realmente representa uma
cultura “forte”, de maneira geral, uma cultura corporativa forte pode ser uma
influéncia muito positiva para a organizacdo, ao alinhar a firma para um conjunto
especifico de valores e objetivos; porém, uma cultura corporativa forte também pode

ser um obstaculo para a inovacdo, pois ela pode ser burocratica, carregar uma
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influéncia negativa e desencorajar mudancas, resistir a novas abordagens e
métodos (NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2009).

Inovacao é a fonte do crescimento econémico, mas é extremamente dificil de
se conseguir. O sistema de remuneracdo pode refletir o interesse da corporagao e o
comprometimento com a inovacdo. Se uma determinada cultura valoriza a inovagao,
€ altamente provavel que os sistemas de compensacao encorajam e reforcam esse
comportamento (NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2009). Ser inovador uma vez ndo
basta, é preciso que a inovacao seja gerenciada, e os autores acreditam que o
sistema de remuneracdo pode ser um meio de se conseguir isso. Até que as
pessoas sejam recompensadas por aceitarem riscos e reconhecerem que elas nao
vao ser punidas por fazerem isso, serd impossivel gerar inovacdo em qualquer
escala (NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2009). Ou seja, a cultura organizacional
gue suporta a inovacao deve estar em sintonia com um sistema de remuneracao que
apoOia esse relacionamento, isso significa que o sistema de remuneracdo deve
estimular os funcionarios a se engajarem em atividades que geram inovacao
(NACINOVIC; GALETIC; CAVLEK, 2009).

O sexto artigo, Role of the reward system in managing changes of
organisational culture, de Milikic (2007), analisou a mudanca cultural resultante da
implementacdo de um novo sistema de remuneragcdo numa organizacao da Sérvia.
“O processo de mudanca cultural sob a influéncia do sistema de remuneracao ainda
nao é bem compreendido, apesar de literatura relevante apontar a eficiéncia do
sistema de remuneracdo em gerenciar mudancas na cultura organizacional”
(MILIKIC, 2007, p. 13). Este artigo analisou esse processo por meio de um estudo de
caso. A organizacado introduziu um novo sistema de remuneracdo a fim de realizar
mudancas na cultura de uma organizacdo da Sérvia, um pais de economia em
transicdo. Para isso foi quantificada a cultura organizacional duas vezes com um
intervalo de doze meses entre as medicdes, utilizando-se do mesmo questionario.

De acordo com Hofstede (1980, 2001, apud MILIKIC, 2007), as dimensdes
culturais para nacdes em transicdo econbmica sdo semelhantes: alta distancia do
poder, forte coletivismo, alta aversdo ao risco e feminilidade, sendo que essas
dimensdes estdo em clara oposicdo a muitas praticas americanas de gestao por
desempenho. Mais especificamente, a alta aversdo ao risco implica resisténcias a

incertezas, a diferencas, a mudancas, a inovacao.
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Dos resultados obtidos pelo estudo de caso, o autor identificou, a curto prazo,
apenas poucas modificagdes na cultura organizacional que foram influenciadas pelo
sistema de remuneracdo. Ele sugere que o sistema de remuneracdo ndo seja
empregado isoladamente, mas de maneira integrada com outras politicas de
recursos humanos e instrumentos organizacionais (MILIKIC, 2007). Além disso, o
estudo apontou que o sistema de remuneracado emite sinais nao apenas quanto ao
que é valorizado, mas também quanto ao que néo € valorizado, ou seja, a auséncia
de incentivos também influencia a atitude, o comportamento e os valores dos
funcionarios (MILIKIC, 2007).

O sétimo artigo, Culture-intrapreneurship relationship: reward as a moderator,
de Srivastava e Srivastava (2010) explorou o efeito de moderagdo que a
remuneracao exerce sobre o relacionamento entre a cultura organizacional e o
intraempreendedorismo. Sendo este entendido como as atividades que melhoram a
capacidade da firma em inovar, correr riscos e agarrar as oportunidades de
mercado, € a atuacdo empreendedora dentro da organizacdo. “Para que sejam
criativos e assumam riscos, no entanto, os intraempreendedores necessitam de um
ambiente seguro e livre para experimentar sem medo de represalias quando as
iniciativas nao levam aos resultados desejados.” (SRIVASTAVA; SRIVASTAVA,
2010, p. 252).

Esse estudo foi realizado sobre uma amostra de 150 gerentes do setor
varejista de alimentos, utilizando-se de questionarios. A analise estatistica dos dados
revelou que a presenga de um sistema de remuneragdo apropriado torna “o
relacionamento cultura-intraempreendedorismo mais efetivo” (SRIVASTAVA,;
SRIVASTAVA, 2010, p. 260).

Se a cultura promove a filosofia intraempreendedora, a remuneragédo motiva
o funcionario a ser inovador dentro da organizagdo. Isso leva a uma
situagdo ganha-ganha para a organizagdo e para o funcionario.
Similarmente, se a organizacdo tem politicas para incentivar a inovacao
como reconhecimento perante todos os funcionarios ou dando tempo para
projetos individuais que beneficiem a organizacéo, o funcionario se sente
mais inclinado & inovagdo, pois a liberdade traz mais senso de
responsabilidade no individuo (SRIVASTAVA; SRIVASTAVA, 2010, p. 260-

1).

Os resultados da pesquisa mostraram que, estatisticamente, ha uma relacao
positiva e significativa entre cultura organizacional e intraempreendedorismo, sendo
essa relacdo mais efetiva quando presente um sistema de remuneracao atrelado ao

desempenho individual.
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O oitavo artigo, Performance based reward and national culture: an empirical
evidence from Indian culture, de Muduli (2011), faz uma andlise da compatibilidade
entre a cultura nacional da India e o sistema de remuneracdo baseado no
desempenho. Nem todas as técnicas de gestdo sdo adequadas para qualquer
organizacdo, sendo necessaria cautela na transferéncias dessas técnicas de um
contexto cultural para outro com caracteristicas diferentes (HOFSTEDE, 1980).

“‘Os indianos se sentem confortaveis na estrutura superior-subordinado”
(SINHA, 1990 apud MUDULI, 2011, p. 3), pois a alta distancia do poder é uma
caracteristica marcante na cultura indiana. Quanto a dimensao do individualismo,
Hofstede (1980) classificou a india como sendo mais coletivista — orientacdo para o
grupo. Os indianos também foram identificados com alta aversdo ao risco
(HOFSTEDE, 1980; MUDULI, 2011). “Kakkar (1971 apud MUDULI, 2011) observou
gue um indiano ndo esta preocupado com o0s objetivos do trabalho e produtividade
gue seja externa ao relacionamento, mas com o relacionamento em si, com o0
desdobramento da afinidade emocional” (KAKKAR, 1971 apud MUDULLI, 2011, p. 5),
sendo que a India foi identificada com valores ditos mais femininos dentro de uma
sociedade. Sendo assim, as dimensfes culturais de alta distancia do poder,
coletivismo, alta aversdo ao risco e feminilidade estdo em pleno contraste com o
sistema de remuneracao baseado no desempenho.

Apesar de o sistema de remuneracdo baseado no desempenho apresentar
sucesso em diversas organizacdes, ele ndo pode ser aplicados as cegas em
qualquer contexto. No caso da India, tal sistema apresenta incompatibilidade com a
cultura nacional, podendo ser que tal técnica ndo gere os resultados esperados, ou
gue cause problemas de inadequacédo no longo prazo, sendo, portanto, algo a ser
esperado e observado (MUDULLI, 2011).

O nono artigo, Cross-cultural differences in the behavioral consequences of
imposing performance evaluation and reward systems: an experimental investigation,
de Awasthi, Chow e Wu (2001), explora os efeitos das diferencas entre culturas
nacionais no comportamento resultante da imposicdo de sistemas de remuneracéo
baseado no desempenho. Os autores analisaram essas diferencas com base em
duas dimensdes culturais, individualismo versus coletivismo e alta versus baixa
distancia do poder. Para essa pesquisa, eles tomaram uma amostra de 150
pessoas, sendo metade americanos e a outra metade chineses residentes em

Taiwan. Ou seja, duas culturas nacionais bem distintas: a americana, apresentando
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individualismo e baixa distancia do poder como caracteristicas marcantes e; a
chinesa, com coletivismo e alta distancia do poder.

‘Uma grande quantidade de pesquisas, conduzidas principalmente em
contextos anglo-americanos, tem mostrado que a avaliacdo de desempenho e o
sistema de remuneracgdo podem influenciar significativamente o comportamento dos
funcionarios” (YOUNG; LEWIS, 1995, YOUNG; SELTO, 1993, apud AWASTHI;
CHOW; WU, 2001, p. 292). Esse estudo buscou analisar os efeitos da imposicéo de
um sistema de remuneracgéao baseado no desempenho num contexto de trabalho em
grupo, e também a satisfacdo dos individuos quanto a imposi¢do do sistema de
remuneracdo baseado no desempenho. Essa imposi¢cado induziu nos americanos
comportamento que ia contra a maximizacao dos interesses do grupo, além de gerar
maior insatisfacao entre os individuos. Enquanto que para os chineses, os autores
encontraram que um sistema de remuneragdo baseado no grupo “ndo induziu
comportamento mais a favor dos interesses coletivos” (AWASTHI; CHOW; WU,
2001, p. 305). A imposicdo do sistema de remuneracdo baseado no desempenho

nao impactou muito o comportamento dos chineses.

4.2 Andlise da revisao bibliografica sisteméatica

Neste topico sao discutidos os relacionamentos encontrados entre o0s
sistemas de remuneracdo e a cultura organizacional. Para essa analise, foram

utilizadas cinco dimensdes culturais de Hofstede (1980, 1990).

4.2.1 Alta versus baixa distancia do poder e remuneracao

Em empresas que adotam a remuneracdo fixa, percebe-se uma alta distancia
do poder. Como Kerr e Slocum (1987) encontram em seu trabalho, “superiores
desempenham um papel critico na mobilidade de carreira e no sucesso dentro da
firma” (1987, p. 131), “hierarquia estrutura o relacionamento [...] superiores s&o

mentores, sdo modelos de comportamento, agentes de socializacdo” (1987, p. 133).
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Também Lei, Slocum e Slater afirmam que “a chave do sistema baseado na
hierarquia € o relacionamento entre supervisor e subordinado” (1990, p. 30). Essas
afirmacdes estdo em sintonia com a classificacdo de Hofstede (1980, 1990), quanto
as caracteristicas que ele define como sendo de culturas com alta distancia do
poder, “indica a extensdo com que uma sociedade aceita o fato de que o poder nas
instituicbes e organizagbes € distribuido desigualmente” (1980, p. 45), “ha uma
ordem de inequalidade no mundo em que todos tem um lugar certo; grandes e
pequenos sao protegidos por esta ordem [...] hierarquia significa inqualidade
existencial [...] superiores sdo um tipo diferente de pessoas [...] detentores de poder
séo intitulados de privilégios” (1980, p. 46). Logo, ha indicios de que o sistema de
remuneracao fixa reforca caracteristicas culturais de alta distdncia do poder,
segundo as dimensdes de Hofstede (1980, 1990).

JA4 em empresas que adotam a remuneracdo por desempenho, nao foi
encontrado nada que leve a afirmar com certeza se a cultura associada apresenta
inclinagdo para um ou outro extremo da dimenséo alta versus baixa distancia do

poder.

4.2.2 Alta versus baixa aversao ao risco e remuneracao

Com relacdo a remuneracéo fixa, “a cultura usualmente ndo gera aceitacao
de riscos ou comportamento inovador, nem gera, nos membros, sentimentos de
propriedade pessoal quanto a divisdes, produtos, ou ideias. Ndo € surpresa que
essa cultura ndo conduz a atividade empreendedora [...] estrutura normativa rica
governa uma ampla gama de comportamentos” (KERR; SLOCUM, 1987, p. 133).
Além disso, Muduli (2011, p. 4) afirmou que “onde a aversdo ao risco é alta,
empregadores usam politicas burocréaticas de pagamento, enfatizam a remuneracao
fixa como mais importante do que a remuneracdo variavel’. Essas caracteristicas
estdo em linha com o que Hofstede define como sendo de alta aversdo ao risco, “ha
uma necessidade por regras escritas e regulamentos [...] a crenca é posta nos
especialistas e em suas especialidades [...] cidaddos comuns sdo incompetentes se

comparados as autoridades” (HOFSTEDE, 1980, p. 47). Assim, foram encontrados
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indicios de que o sistema de remuneracao fixa reforca a alta aversdo ao risco dentro
de uma organizagéo.

Ja com relacdo a remuneracao por desempenho, “a cultura de mercado nao
exerce grande pressdo normativa nos membros, [...] a cultura de mercado gera ...
uma abordagem empreendedora a gestdo, [...] pouca pressdo dos pares para se
conformar, [..] estrutura normativa ‘enxuta’ governa poucos comportamentos”
(KERR; SLOCUM, 1987, p. 135). Srivastava e Srivastava (2010, p. 249) concluiram
em seu trabalho que “estatisticamente ha uma positiva e significativa relagao entre
cultura e intraempreendedorismo que torna-se mais efetiva quando a remuneracéo
esta atrelada ao desempenho”. Hofstede (1980, p. 47) define caracteristicas de
baixa aversao ao risco, tais como “ha uma maior predisposicdo para aceitar riscos
na vida [...] deve haver poucas regras quanto possivel [...] tempo é livre”, que estao
em sintonia com o0s artigos encontrados. Logo, 0 sistema de remuneracao por

desempenho parece reforcar a baixa aversao ao risco numa organizacgao.

4.2.3 Individualismo versus coletivismo e remuneracao

Nas empresas que adotam o sistema de remuneracao fixa, os “bdnus sao
baseados no desempenho da corporacdo. O sistema recompensa o time, nao
individuos. Isso providencia uma racionalidade basica direcionada para cooperacéo
em vez de comportamento competitivo” (KERR; SLOCUM, 1987, p. 132). Existe um
“relacionamento fraternal” entre os membros, que “repousa sobre interesses mutuos,
destino compartilhado [...] orgulho na participacao [...] senso de interdependéncia,
identificacdo com parceiros [...] que estimula a iniciativa coletiva em vez da iniciativa
individual, propriedade” (KERR; SLOCUM, 1987, p. 133). Lei, Slocum e Slater (1990,
p. 30) dizem que “o sistema baseado na hierarquia premia os resultados do grupo
em detrimento dos individuais®. Essas afirmacfes sdo coerentes com o coletivismo,
gue Hofstede (1980, p. 48) caracteriza como “a consciéncia ‘nos’ prevalece [...] a
identidade é baseada no sistema social [...] a énfase € colocada em pertencer a
organizacles; participacdo € o ideal”. Vé-se que o sistema de remuneracdo fixa

parece reforcar o coletivismo dentro da organizacao.
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Em empresas que utilizavam o sistema de remuneracéo por desempenho, “o
potencialmente grande tamanho dos bbnus comunicava o valor colocado no
desempenho ‘estrela’ em vez do jogador de equipe. O sistema de bonus também
desenfatizava a hierarquia como fonte importante de recompensas” (KERR;
SLOCUM, 1987, p. 134), “pouca racionalidade para cooperar com parceiros”, 0
relacionamento “repousava em interesses pessoais [...] independéncia dos parceiros
[...] interagdo limitada [...] estimula a iniciativa individual, propriedade” (KERR;
SLOCUM, 1987, p. 135), “bbnus individuais, que geralmente somam mais do que o
salario base, representam a esséncia do sistema” (LEl; SLOCUM; SLATER, 1990, p.
31). Essas caracteristicas sdo de culturas individualistas, como Hofstede (1980, p.
48) mostra “a crenga é colocada nas decisdes individuais [...] autonomia, variedade,
prazer e seguranca financeira individual sédo solicitados do sistema [...] a énfase é
colocada na iniciativa individual e na conquista; lideranca € o ideal [...] a consciéncia
‘eu’ prevalece [...] a identidade é colocada no individual’. Assim, o sistema de
remuneracdo por desempenho parece reforcar o individualismo na cultura

organizacional.

4.2.4 Masculinidade versus feminilidade e remuneracéo

Quanto ao relacionamento entre a dimensao cultural masculinidade versus
feminilidade e sistema de remuneragcdo ndo foram encontradas ligacdes claras nos
artigos analisados. Tomando a remuneracdo por desempenho como base, pode-se
esperar que isso estimule a assertividade, a competicdo, ou seja, caracteristicas
ditas masculinas. Ja com relacdo a remuneracdo fixa, pode-se esperar uma
harmonia maior, mas, ainda assim, pode-se ter a masculinidade como fator
preponderante, visto que 0 excesso de importancia da promocdo estimula a
competicao e o “carreirismo”. Ou seja, nada pode ser afirmado com certeza quanto a

dimensado da masculinidade versus feminilidade e o sistema de remuneracao.

4.2.5 Orientacao de curto versus longo prazo e remuneragao
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Quanto a empresas que adotavam o sistema de remuneracéo fixa, os artigos
revelaram uma forte inclinacdo a orientacdo de longo prazo. Como se pode ver, 0s
“superiores interpretavam o desempenho de acordo com critérios subjetivos. [...]
avaliacdo subjetiva permitia consideracdes de consequéncias de longo prazo da
acao gerencial” (KERR; SLOCUM, 1987, p. 131), “o fato de que potenciais aumentos
no pagamento de bénus dependiam do nivel hierarquico isso enfatizava a
importancia do comprometimento de longo prazo com a organizacdo (tempo de
cargo era uma pré-condigdo para promogao) e conformidade com suas normas”
(KERR; SLOCUM, 1987, p. 131), e também “comprometimento de longo prazo do
individuo com a organizacao (fidelidade) é trocado por um comprometimento de
longo prazo da organizacdo com o individuo (seguranca). [...] Senso de tradicao,
historia, companhia, estilo” (1987, p. 133). Lei, Slocum e Slater (1990, p. 30) também
apontaram na mesma direcdo, “0 que é critico sobre o relacionamento superior-
subordinado é esse sistema de avaliacdo de desempenho indireta ou subjetiva, que
tem o efeito de longo prazo em inculcar valores compartiihados e normas no
subordinado” (LEI; SLOCUM; SLATER, 1990, p. 30). Essas caracteristicas revelam
gue o sistema de remuneracdao fixa parece reforcar a orientacdo de longo prazo na
cultura organizacional.

Quanto a remuneracdo por desempenho, ha uma tendéncia ao pensamento
de curto prazo. Como foi encontrado nos artigos, “por causa da énfase quantitativa,
necessariamente a avaliacdo de desempenho foca no intervalo de tempo imediato
com pouca consideracdo das consequéncias de longo prazo” (KERR; SLOCUM,
1987, p. 133), “a pratica de contratar externamente transmite aos membros que o
comprometimento da organizacdo com eles ndo € necessariamente de longo prazo”
(1987, p. 134), “muatuo relacionamento de curto prazo” (1987, p. 135), portanto ha
indicios de que o sistema de remuneracédo por desempenho reforca a orientacédo de

curto prazo na organizacao.
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5 Concluséao

Este trabalho buscou melhor entender as pessoas dentro da organizacao,
mais especificamente, no que tange a remuneracgao e cultura organizacional. Optou-
se por uma abordagem mais exploratdria e descritiva, pois ndo se pode encontrar
um consenso entre os estudiosos de cultura sobre qual seria a melhor abordagem.
Porém as dimensdes culturais de Hofstede sdo validas em qualquer estudo sobre
cultura e apresentam uma facilitacdo para andlise e classificagdo. A revisdo
bibliografica sisteméatica foi bastante util, o que possibilitou o acesso a um conjunto
de trabalhos altamente relevantes ao tema estudado. A bibliografia permitiu
identificar tipos de sistemas de remuneracdo, dos quais foi possivel extrair
caracteristicas marcantes e relaciona-las as caracteristicas que Hofstede (1980,
1990) emprega na ponderacéo das dimensdes culturais.

N&o é possivel afirmar com certeza se o emprego de diferentes formas de
remuneracao apresentam impactos significativos na tentativa de modificacdo cultural
de uma organizacdo. E também ndo se pode afirmar que a remuneracdo por
desempenho é a melhor op¢do para todas as organiza¢cfes. Antes de modificar o
sistema de remuneracdo atual de uma organizacdo, € necessario que se atente a
diferentes fatores, como especificidades da industria e do mercado, estratégia
adotada pela organizacéao, a cultura organizacional, para citar alguns.

A remuneracdo por desempenho pode ser entendida como um reforco
positivo pelo comportamento apresentado, mas também ocorre o reforco negativo na
auséncia de incentivos em determinados pontos. E isso muitas vezes acaba sendo
ignorado pelas organizacdes, o que pode acabar gerando resultados indesejaveis e
conflitos no relacionamento entre organizacao e individuo.

O principal resultado deste trabalho foi a identificacdo de dois tipos de
sistemas de remuneracdo, com caracteristicas distintas, e que foram passiveis de
relacbes com as dimensdes culturais de Hofstede (1980, 1990). A remuneracéo fixa
reforca as dimensdes de alta distancia do poder, alta aversdo ao risco, coletivismo e
orientacdo de longo prazo. Enquanto a remuneracdo por desempenho reforca as
dimensdes de baixa aversao ao risco, individualismo e orientacéo de curto prazo.

Uma sugestdo para trabalhos futuros seria continuar a revisao bibliografica

sistematica para se ampliar a base de dados desta pesquisa, pois outros trabalhos
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podem acrescentar mais a compreensao dos relacionamentos entre remuneragao e
cultura organizacional.

Realizar este Trabalho de Conclusdo de Curso em Engenharia de Producéo
foi importante para a minha formacdo pois aprendi como cultura organizacional é
importante e como ela afeta véarias dimensdes de uma organizacdo, mais
especificamente a remuneracdo. Com este trabalho, pude tomar consciéncia de que
a motivacdo ndo € um fator apenas psicolégico, mas também sociolégico. Também
compreendi melhor a importancia do fator humano dentro das organizagdes, da
necessidade em estudar cultura sob a 6ética da antropologia e de suas relacdes com
o trabalho realizado dentro das organizacdes produtivas, ambientes dominados
pelos engenheiros e pela técnica.
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