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    APRESENTAÇÃO




    Ao trazer temas contemporâneos em administração e gestão, esta obra contribui para que as mais diversas especialidades de um administrador dentro do contexto organizacional sejam aprimoradas, apontando para o fato de que decisões tomadas têm o poder de afetar a organização em um sentido amplo, especialmente com a integração e velocidade atual da informação na sociedade.




    Almeja-se que o leitor seja capaz de criar formas de visualizar e apresentar soluções para problemas empresariais, através dos cinco estudos aqui apresentados. Tal coletânea é destinada então a profissionais, professores, pesquisadores e estudantes que poderão consultar neste livro importantes resultados de pesquisas recentes. O conhecimento produzido pelos autores proporciona maior visibilidade e acessibilidade à importantes temas de gestão e administração da sociedade.




    Tem-se no capítulo inicial uma discussão bastante pertinente nos modelos de trabalho atual: a remuneração variável. O autor aponta que a gestão da remuneração variável é um fenômeno complexo e contribui ao apresentar uma proposta de categorização dos riscos pessoais, organizacionais e relacionadas à implantação desta forma de remuneração.




    Ainda na esteira de novas tendências, apresenta-se o trabalho que retoma um desejo latente do brasileiro, a casa própria. Neste, os autores comparam as três modalidades de financiamento habitacional disponíveis na Caixa Econômica Federal - atreladas ao Índice de Preço ao Consumidor Amplo, à Taxa Referencial e à Taxa Prefixada. Em um país com baixo nível de educação financeira, o estudo contribui ao proporcionar por meio de gráficos e análises, uma melhor visualização do comportamento de cada financiamento ao longo de 30 anos, suas prestações e encargos pagos ao final de cada período.




    Com temas relacionados ao mercado de capitais, os estudos três e quatro contribuem ao clarificarem temas complexos e ainda pouco explorados pela literatura. Destaca-se em um dos estudos a importância em se aplicar métodos de apoio multicritério nas decisões sob incerteza e ambientes instáveis, utilizando um caso real com aplicação do método Fuzzy Pay-Off para Avaliação de Opções Reais. No estudo seguinte, o foco recai sobre um importante instrumento de renda fixa para as empresas, as debêntures. O autor almeja identificar fatores que influenciam na precificação deste instrumento financeiro, dada uma respectiva característica do título desde a emissão e consequentemente negociação no mercado secundário.




    Por fim, em um período pós-Covid-19, a coletânea é encerrada com a latência do tema educação remota. Os autores do primeiro trabalho analisam a expansão do uso de tecnologia na educação, verificando os requisitos pedagógicos necessários para fazer a aula remota acontecer com excelência. De caráter exploratório o estudo tem como seu lócus uma turma de alunos do SENAI-BA, do Curso Técnico em Administração, do 1º semestre, da modalidade presencial, que ocorreu na modalidade remota devido à pandemia da Covid-19. Já no segundo estudo, os autores discutem a necessidade da utilização eficiente das novas tecnologias no ensino e apontam que há um extenso caminho para que se alcance um nível de excelência em questão de qualidade.




    Na certeza de que o leitor encontrará nesse livro excelente contribuições sobre temas atuais de administração e gestão, sinto-me honrada de organizar, a convite da Editora Dialética, o volume aqui apresentado.




    Doutora Sabrina Amélia de Lima e Silva
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    RESUMO: A partir do aumento de competitividade e mudanças na legislação trabalhista brasileira, há uma tendência das organizações de valorizarem os sistemas de remuneração variável como estratégias para o alcance dos objetivos organizacionais. Contudo, a implantação deste modelo possui riscos que, se não mitigados, podem comprometer os resultados esperados da remuneração variável. Este artigo tem por objetivo categorizar os riscos inerentes à implantação de um sistema de remuneração variável. Para tanto, a partir de literatura disponível específica do assunto, foram apresentadas as principais práticas de recompensas do Séc. XX e como o sistema de remuneração variável pode impactar a performance das organizações, desde que mitigados os riscos inerentes ao processo. Finalmente, os riscos à implantação de um sistema de remuneração variável são apresentados, organizados em três categorias: riscos pessoais, riscos organizacionais e riscos relacionados ao processo de implantação do sistema.
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    1. INTRODUÇÃO




    Apesar de haver indícios de que a gestão da remuneração por meio de um sistema variável já pode existir há pelo menos um século, só recentemente este modelo vem se consolidando nas organizações. Isso se deve, dentre outros motivos, pelo aumento da competitividade no ambiente de negócios, o que demanda das organizações estruturas mais flexíveis e adaptáveis, a fim de lhes dar condições de melhorar as condições de trabalho, coordenar e motivar o comportamento dos seus empregados e promover o desenvolvimento organizacional. No Brasil isso se deu ainda mais recentemente. E a tendência é que seja cada vez mais utilizado, principalmente com a reforma trabalhista que ora se impõe às organizações.




    A partir da definição de seus objetivos mais amplos, as organizações devem prever estratégias adequadas para que estes objetivos sejam alcançados. Dessa forma, a remuneração deve ser vista como diferencial estratégico que fornecerá condições para que as organizações alcancem seus objetivos. A implantação de um sistema de remuneração variável pode conduzir as pessoas a alcançarem as metas estabelecidas, provocando resultados que, em cadeia, propiciarão à organização melhorar sua performance e atingir o que foi concebido em seu planejamento.




    O estabelecimento de um programa de remuneração, contudo, não é tarefa simples. Ainda mais quando se trata de um sistema de remuneração variável. A implantação deste modelo de remuneração, conforme aponta Assis (2011), mostra que sistemas de remuneração variável no setor público fracassam ou têm sucesso muito limitado. O que não é diferente no setor privado. Um sistema de remuneração variável requer metodologias adequadas de implantação, comunicação, monitoramento, avaliação e ressignificação constantes. E isso é um processo complexo, que, caso falhe, pode comprometer os resultados esperados do programa.




    Neste cenário, torna-se importante entender as razões pelas quais este sistema pode não dar certo como esperado. A importância deste artigo também se justifica pelo fato de ainda não haver uma organização de ideias mais didática, de forma a compreender o fenômeno a partir dos riscos de sua implantação. O objetivo deste artigo é, portanto, categorizar os riscos para a implantação de um sistema de remuneração variável.




    Por ser um ensaio teórico, possui uma forma específica de compreensão da realidade, feita a partir da análise de alguns estudos que a literatura aponta tratar deste assunto.




    2. REMUNERAÇÃO E SISTEMAS DE REMUNERAÇÃO VARIÁVEL




    2.1. Práticas de recompensa ao longo do século XX




    Ao longo do último século a sistemática da gestão de recompensas nas organizações espalhadas por todo o mundo, inclusive no Brasil, sofreu uma significativa transformação. Segundo Hipólito (2004) as primeiras décadas do século passado foram marcadas pelo pagamento com base na produtividade, feita por meio de remuneração fixa, que não estimulava o aumento da produção. Isso se deu pelo fato da Teoria Clássica da Administração ser fundamentada no modelo do homem-econômico, preconizado por Frederick W. Taylor, que acreditava que o homem buscaria obter o máximo de ganhos com o menor esforço possível. Para além do ciclo vicioso da remuneração fixa, surgiu a recompensa pelo trabalho realizado, que naquela época era um incentivo pela máxima eficiência (HIPOLITO, 2004). A partir do exposto, não se pode concluir, contudo, que essa eficiência possa ensejar um aumento de produção, uma vez que se associa a tempo de trabalho (horas trabalhadas) ou tipo de serviço realizado (peças produzidas).




    Da mesma forma, as décadas seguintes, até meados do Séc. XX, também não apresentaram essa resposta. A Teoria das Relações Humanas, fundamentada por Elton Maio, que desenvolveu o modelo do homem social, fez surgir a percepção de “compatibilidade entre o esforço e a recompensa”, no entanto, a prática de definir a remuneração com base nos profissionais e sua produção, foi perdendo espaço para o uso do conceito de cargos como principal variável da remuneração (RUSSO, 2012). Essa perspectiva assumiu devida importância por buscar uma certa imparcialidade científica ao trato da remuneração, o que configuraria menos subjetividade. Contudo, num modelo onde os cargos ocupam a centralidade do trabalho, estes passam a ser utilizados para fixar o salário e os demais rendimentos decorrentes do mesmo. Assim, ainda segundo Russo (2012), a contribuição pessoal não é utilizada como a referência, somente o cargo, o que faz com a recompensa deixe de figurar como motivadora da produção.




    Os anos 50 marcam a transição da Teoria da Administração para a Teoria das Organizações, quando a preocupação com a produtividade cede espaço para a preocupação com a eficácia organizacional (MOTTA, 2001). Nessa época, vieram à tona discussões relativas ao desenvolvimento de pessoas e suas expectativas individuais, evidenciando mudanças na forma do homem compreender o mundo, onde as preocupações com as recompensas ultrapassavam a dimensão remuneratória. Apesar dessas mudanças, Russo (2012) afirma que, na prática, o sistema de recompensas permaneceu adormecido em função do excesso de conservadorismo. Hipólito (2004) afirma que a predisposição conceitual nascida nesse contexto, de privilegiar o reconhecimento das expectativas individuais e a promoção de recompensas não financeiras, não encontrava, portanto, grande adesão na realidade empírica. Assim, mesmo passando a alocar uma importância maior aos aspectos não monetários, do que vinha sendo feito, com novas teorias motivacionais surgindo, ainda prevaleceu a dificuldade de atribuir recompensas não associadas a aspectos financeiros e a manutenção da remuneração atrelada ao cargo.




    A remuneração começou a transferir o foco do cargo para a pessoa a partir dos anos 70. Russo (2012) aponta que novas teorias surgiram, colocando o trabalhador numa posição central, onde participa como agente de mudanças. Esta busca por promover a revalorização do papel do trabalhador se deu como reação à simplificação, rotinização e padronização do trabalho que vinha sendo considerado até então. Nesse período, a gestão da remuneração passou a ser vista como um importante mecanismo para concretizar os interesses da organização e responder às demandas emergentes do ambiente (HIPOLITO, 2004).




    No que se refere aos sistemas de recompensas, os anos 80 e 90 são marcados pela efetivação das pessoas como parte efetivamente constituinte do sistema organizacional, devendo ser levadas em consideração na composição da remuneração pelo seu trabalho. O fenômeno da globalização, reengenharia, downsizing, qualidade total, valorização dos aspectos intangíveis da organização, valorização do clima organizacional, trabalho tecnicamente mais complexo e outros fatores fez com que as políticas organizacionais e as estratégias corporativas das organizações fossem alinhadas da melhor maneira possível à gestão de pessoas (FISCHER, 1998), e consequentemente às práticas de recompensas definidas pelas organizações.




    Como consequência desse processo, surgiram práticas de remuneração como a baseada em habilidades, exemplificada por Russo (2012), resgatando a recompensa por pessoas e a desvinculando do modelo de cargos. Outro exemplo que impactou os sistemas de recompensa foi a Gestão por Competência, nos anos 90, atenuando críticas que surgiam em relação aos novos modelos, que evidenciavam as dificuldades de se mensurar resultados individuais (RUSSO, 2012).




    Ao longo do Séc. XX, à medida que o ambiente organizacional foi ficando mais dinâmico, a prática da remuneração funcional foi perdendo sentido. Conforme Dutra (2002), uma vez que as pessoas passaram a modelar seu espaço na organização em função das necessidades desta e também da sua própria capacidade, não se limitaram a exercer somente o papel previamente caracterizado pelo cargo. Assim, notou-se neste século um movimento onde os sistemas de recompensa se deslocaram de um aspecto funcional, focado no cargo, para o foco na pessoa. Nesse contexto, insere-se um sistema novo, onde a pessoa tem participação direta sobre sua remuneração.




    2.2. O sistema de remuneração variável




    Nas últimas décadas, os grandes responsáveis pelas promoções e aumento de salários, possibilitando ao empregado almejar uma escala vertical, foram, respectivamente, as políticas de cargos e salários e os planos tradicionais de carreiras. Conforme aponta Karawejczyk (2005), contudo, há uma tendência na gestão de pessoas em contratar trabalhadores com múltiplas tarefas e numa organização mais horizontal do trabalho. Dessa forma, novas alternativas de gestão da remuneração têm sido estudadas. Estes novos modelos de remuneração devem favorecer a geração de um sentimento de crescimento pessoal, serem estimuladores de aprendizagem e desenvolvimento, não só vertical, mas também promovendo o crescimento horizontal (no mesmo cargo), e possuir políticas que possam construir planos de remuneração vinculados ao desenvolvimento pessoal, ao comprometimento com os resultados, ao interesse em inovar e produzir um trabalho com qualidade (FLANNERY, 1997).




    Linck (2007) chama de remuneração variável aquela baseada na produtividade, ou em algum outro indicador de desenvolvimento ou de desempenho. Segundo a mesma autora, o termo variável é aplicado, principalmente, pelo fato de não ser contínua, permanente e sim ser estabelecida em períodos mais longos e de acordo com o percentual de metas e objetivos previamente estipulados que foram atingidos.




    A remuneração variável, assim, corresponde a qualquer modalidade de pagamento recebida pelo trabalhador que se adiciona à remuneração fixa e indireta e está normalmente associada ao desempenho do indivíduo, equipe e/ou de toda organização (LINCK, 2007). Também é considerada como um incentivo concedido periodicamente aos empregados de acordo com o alcance de metas pré-estabelecidas. Além disso, deve atuar de forma a não permitir o crescimento descontrolado da folha de pagamento.




    A Carta Dynamo, número 40, afirma que um sistema de remuneração variável corresponde ao conjunto de programas e de práticas que visa encorajar e reforçar empenhos, comportamentos e ações necessárias para o sucesso corporativo. Assim, conclui-se que seu objetivo principal é gerar um padrão de consequências positivas para o esforço de trabalho. Vale ressaltar que, utilizando-se da terminologia psicológica behaviorista, consequência é tudo aquilo que acontece ao indivíduo em decorrência de determinada ação ou conduta. Ainda relacionado ao conceito de sistema de remuneração variável, está a denominada “teoria da expectância”, que considera a motivação individual como função de duas expectativas: i) o esforço produz performance; ii) performance resulta em algum tipo de recompensa.




    Os sistemas de remuneração variável podem ser constituídos de diferentes formas. Brisolla Jr. (1994) propõe que as principais formas de remuneração variável são:




    a) Gain Sharing – Esse tipo de programa procura remunerar grupos em função dos ganhos em produtividade e da redução de custos que proporcionaram à organização.




    b) Profit Sharing – Compreende a distribuição dos lucros que uma organização auferiu num determinado período, sendo este lucro pago em devido espaço de tempo.




    c) Pay-for-Performance – Está vinculado ao atingimento de metas/resultados individuais, traduzindo-se em gratificações ou bônus monetários que um empregado recebe, geralmente ao final de um ciclo compreendido normalmente dentro de um ano.




    d) Stock Options – Corresponde a incentivos de longo prazo que possibilitam aos empregados a aquisição de ações com preço subsidiado.




    e) Skill-based-Pay – Neste caso, os empregados são remunerados com base nas habilidades ou conhecimentos que possuem.




    Oliva (2006), sintetiza esta tipificação, afirmando que a participação nos lucros e a stock options vinculam-se ao desempenho macro da organização, enquanto a remuneração por resultados e por competências representam um sistema de bônus, voltado às equipes e aos indivíduos.




    A partir do exposto, evidencia-se que estabelecer uma gestão baseada na remuneração vinculada à produtividade e ao desenvolvimento das pessoas seria uma estratégia interessante para aumentar a performance dos empregados, seu comprometimento e interesse em praticar o melhor trabalho possível, alcançando um bom desempenho, imprescindíveis para o sucesso da organização.




    Conclui-se, assim, o quanto um sistema de remuneração variável pode ser bom para os empregados, pois eles são a constante em qualquer tipo de programa supracitado. Resta saber se é este tipo de gestão da remuneração é bom também para as organizações.




    2.3. Sistemas de remuneração variável e resultados organizacionais




    Um sistema de remuneração variável se constitui como uma forma de recompensa externa ao indivíduo que estimula comportamentos e motiva ao trabalho. Segundo Copelli (2005), quando alinhado com as expectativas dos empregados e estruturado com sua participação, este sistema de remuneração pode gerar motivação, comprometimento, espírito de equipe e o alcance de metas e resultados. Ainda conforme o mesmo autor, possibilitam, ainda, um direcionamento do trabalho das equipes e uma distribuição de responsabilidades de forma mais equitativa. Além disso, compõe-se de um sistema menos hierarquizado, burocrático e inibidor de criatividade, e mais flexível, gerador de oportunidades e motivador na busca de uma melhor performance.




    Dessa forma, Linck (2007) afirma que uma gestão de remuneração baseada em um planejamento de remuneração variável, bem elaborado, e que valorize a resolução de problemas e melhoria de performance de pessoas e equipes, poderia gerar ganhos significativos para as organizações. Dentre estes ganhos, estão: atividades mais criativas, orientações estratégicas, objetivos e metas com maior possibilidade de serem atingidos e maior comprometimento dos empregados.




    De fato, um programa de remuneração variável bem elaborado, em consonância com as aspirações dos empregados, pode fazer com que estes se envolvam mais na resolução de problemas, oferecendo soluções mais criativas e até inovadoras, além de aumentarem seu comprometimento. Além disso, um programa assim, se alinhado aos objetivos organizacionais, facilitará o entendimento dos empregados sobre quais são as orientações estratégicas que devem seguir, a fim de alcançarem um resultado melhor em seu trabalho.




    Russo (2012) afirma mais um aspecto deve ser levado em consideração ao analisar os ganhos que as organizações podem ter com a implantação de um sistema de remuneração variável. Segundo o autor, os objetivos pessoais daqueles que investem em sua carreira, na aquisição de novas competências e no desenvolvimento profissional próprio e da organização, devem refletir sobre as seguintes questões e valorizar os seguintes aspectos: estar em uma organização na qual possa vislumbrar perspectivas de crescimento profissional, receba níveis de remuneração competitivos e possa desfrutar de um ambiente de trabalho agradável e conviva com pessoas comprometidas e motivadas frente às suas realidades funcionais (RUSSO, 2012). Assim, os sistemas de remuneração variável em geral propõem atender a estas demandas, conferindo à mão-de-obra que compõe as organizações que adotam esta prática um perfil provavelmente mais engajado e comprometido.




    Caso haja realmente estes ganhos, a remuneração estratégica pode ser um instrumento para melhorar os resultados da organização. O comprometimento das pessoas e das equipes desencadeia um sentimento de reciprocidade, gerando confiança e melhorando progressivamente o desempenho de cada empregado. A consequência disso é que a produtividade do indivíduo acaba sendo influenciada em razão da sua satisfação e do seu bem-estar, o que qualifica os produtos e serviços da organização (Linck, 2007).




    3. CATEGORIZAÇÃO DOS RISCOS PARA A IMPLANTAÇÃO DE UM SISTEMA DE REMUNERAÇÃO VARIÁVEL




    3.1. Os riscos da implantação de um sistema de remuneração variável




    Antes de passar às orientações para a implantação de um sistema de remuneração variável, é importante que se faça uma reflexão. Estes sistemas vendem a promessa de que, por meio de uma remuneração acrescida ao salário, que pode variar conforme uma melhor performance, ou um maior resultado, os empregados ficam mais motivados com o trabalho e comprometidos com a organização, o que melhorará o desempenho organizacional. Contudo, essa promessa nem sempre se torna realidade. É necessário, portanto, que se entenda o porquê.




    Para fins explicativos, os riscos aos quais está submetida uma organização que se dispõe a implantar um sistema de remuneração variável estão organizados em três categorias, sendo elas: i) Riscos pessoais à implantação de um sistema de remuneração variável; ii) Riscos organizacionais à implantação de um sistema de remuneração variável e iii) Riscos relacionados ao processo de implantação de um sistema de remuneração variável.




    3.1.1. Riscos pessoais à implantação de um sistema de remuneração variável




    A constante presente em qualquer sistema de remuneração variável se refere ao indivíduo. E como tal, deve ser entendido em um contexto biopsicossocial, que o coloca em uma posição de quem tem limitações, capacidades e potencialidades físicas e mentais, percepções das pessoas e do mundo que o cerca, motivações e que, além disso, vive e convive socialmente com outras pessoas, principalmente no que se refere ao seu ambiente de trabalho.




    Segundo Ehrenberg e Smith (2000) a produtividade de um indivíduo na organização pode variar de forma considerável com o passar do tempo, assim como em diferentes ambientes, conforme seu nível de motivação. Eles consideram que sua produtividade é função da capacidade inata, do nível de esforço e do meio ambiente (as ações de outros empregados). Assim, os trabalhadores têm sua produtividade consideravelmente afetada entre si por possuírem diferentes hábitos de trabalho, mas que estes são frequentemente difíceis de ser observados antes da contratação.




    Os mesmos autores consideram, ainda sobre os aspectos relacionados à produtividade, que ser altamente produtivo normalmente não é significa apenas seguir ordens objetivamente e de forma servil, mas além disso, ser capaz de tomar decisões e ter iniciativa para ajudar a atingir os objetivos organizacionais (EHRENBERG e SMITH, 2000).




    Lawler III (1990) considera alguns aspectos relevantes relacionados às pessoas e que podem levar o sistema de remuneração variável ao fracasso. Dentre eles, ressalta o fato dos empregados produzirem segundo seus interesses, a fim de controlar a produção para obterem os melhores ganhos relativamente ao trabalho que teriam que fazer, no momento de negociação. Essa estratégia pode contemplar produzir num ritmo bem lento durante as medições de tempo para formação do padrão de produção ou esconder dos superiores qualquer melhoria nos métodos de produção.




    Outro aspecto se refere à preservação do emprego. Se o empregado considerar que aumentar a produtividade pode levar a metas cada vez mais difíceis, isso pode colocar seu emprego em risco. Assim, a preservação do emprego pode ser mais relevante do que aumentar a produtividade para atender um novo mercado ou melhorar a performance da organização, por exemplo.




    Lawler III (1990) considera, ainda, que problemas de confiança mútua entre as lideranças e os empregados pode arruinar condições de negociação e alcance de metas. A questão da lealdade das pessoas a suas equipes e do sentimento de justiça (equidade) também podem colaborar para a divisão da força de trabalho.




    3.1.2. Riscos organizacionais à implantação de um sistema de remuneração variável




    Todo sistema de remuneração variável é concebido e executado por uma organização que, por sua vez, possui características que podem favorecer ou prejudicar o sucesso do sistema.




    Wood JR e Picarelli Fº (2004) consideram que é muito importante levar em consideração que as organizações possuem realidades distintas entre si. O sucesso de um sistema de remuneração variável em uma organização pode não se repetir em outra.




    Russo (2012) ressalta a importância das organizações possuírem objetivos e que, para os alcançar, é necessário estabelecer estratégias. Para um vendedor aumentar as vendas de determinado produto, por exemplo, a organização deve ter clareza da relevância da venda desse produto, da sua capacidade de produção e do posicionamento estratégico do marketing feito sobre esse produto.




    A cultura organizacional também deve ser levada em consideração ao se propor um sistema de remuneração variável. Flannery (1997) salienta que é necessário que a se realize uma análise da situação por meio de um diagnóstico detalhado da organização, da sua cultura e política de atuação, antes de propor qualquer programa de remuneração variável. Lawler III (1990) reforça a questão da cultura organizacional, afirmando que as hierarquias, organogramas mal elaborados e confusos provocam divisões internas. A isso, somam-se os conflitos entre os administradores do programa e os responsáveis pelo estabelecimento dos padrões, que pode produzir um clima caracterizado por baixa confiança, falta de compartilhamento de informações e restrições à solução de problemas de forma conjunta.




    Wood JR e Picarelli Fº (2004) consideram que há um conjunto de fatores críticos que, se não considerados, põe em risco o sistema de remuneração variável da organização: garantir que os objetivos pretendidos sejam factíveis, desafiadores, mas ao alcance dos grupos e indivíduos, desenvolver uma orientação estratégica clara, explicitando as expectativas e as metas e ligando o sistema de remuneração às prioridades dos negócios; ter um horizonte pré-determinado, coincidente com os objetivos estratégicos; respeitar as diferenças entre unidades de negócios, níveis hierárquicos e funções; e buscar a simplicidade (WOOD JR; PICARELLI, 2004).




    Russo (2012) as organizações devem ter clareza sobre sua possibilidade de assumir um sistema de remuneração variável, principalmente no que se refere às formas de recompensa que a organização pretende assumir. Já Linck (2007) ressalta que é indispensável à organização garantir estratégias para o envolvimento das partes envolvidas na construção, planejamento e monitoramento das metas e resultados do programa. Só assim será possível verificar a obtenção dos benefícios advindos por meio da implantação de um novo sistema de remuneração.




    3.1.3. Riscos relacionados ao processo de implantação de um sistema de remuneração variável




    Por mais que a organização e os empregados estejam preparados para a implantação de um sistema de remuneração variável, a forma como este sistema será implantado pode impactar drasticamente os resultados dele esperados.




    Russo (2012) afirma a importância de se demarcar a intensidade do sistema, evidenciando a importância de que precisa ser alinhado com as estratégias da organização. Nesse sentido, Lima (2009) salienta dois pontos a serem levados em consideração neste sistema de remuneração: (1) considerar todo o contexto organizacional - a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial, bem como sua visão de futuro; (2) remunerar de acordo com o conjunto de fatores que afeta a contribuição dos indivíduos para o sucesso do negócio - características pessoais, características do cargo, conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados.




    Wood Jr e Picarelli (2004) também ressaltam alguns aspectos indispensáveis para o bom desenvolvimento de um sistema de remuneração. A transparência do processo, a objetividade e o equilíbrio são fatores que, se bem planejados e executados, poderão despertar nas pessoas um sentimento de segurança, reconhecimento, autoestima positiva e autorrealização.




    Linck (2007) ressalta o fator de risco relacionado à oscilação do pagamento da remuneração que complementa o salário. Em alguns momentos, ela pode ser nula e não representar ganhos, não garantindo a continuidade ou crescimento. Isso pode se dar pelo fato de ser proporcional à produtividade, aos lucros ou às vendas.




    Wood Jr e Picarelli Fº (2004) afirmam que a premissa do sistema de remuneração variável deva ser que os objetivos estabelecidos e o grupo de indicadores conectados sejam adequados ao propósito de gerar fundos financeiros, pois eles precisam ser capazes de suprir o pagamento da remuneração variável e a maximização de lucros na organização. Nesse sentido, Marques e Reis Neto (2004) exploram o risco de se utilizar o lucro como indicador de desempenho. Esta prática, devido à sua complexidade, por envolver aspectos financeiros, contábeis e legais, pode gerar certa desconfiança por parte dos empregados, principalmente os mais operacionais. Esse fator pode abalar a credibilidade no sistema de remuneração variável. Em outros casos, pode evidenciar objetivos cujos empregados não sabem exatamente como alcançar.




    Linck (2007) ressalta o risco da não participação das partes envolvidas em todo o processo, especialmente na definição dos coeficientes de desempenho a serem atingidos. Russo (2012) afirma que as fórmulas de cálculo devem ser simples, claras e colocadas de forma participativa entre todos da organização. Os tipos de cálculos variam de acordo com o tipo da organização e são por meio deles que serão definidos os valores a serem distribuídos como forma de recompensa (RUSSO, 2012).




    Marques e Reis Neto (2004) tratam dos riscos associados à definição das metas. Quando não serão cobradas de forma individualizada, as metas determinadas para toda a organização, faz com que diminua a cobrança entre os empregados. Ainda segundo os mesmos autores, quando se fixa o lucro como meta, deve ocorrer convergência de esforços e, para que isso ocorra, a equipe deverá estar bem treinada em relação aos objetivos.




    Ainda sobre este aspecto, Lawler III (1990) ressalta os riscos envolvidos quando se limita os incentivos a determinados tipos de comportamento. Primeiramente, resultados associados a comportamentos podem muito difíceis de serem medidos. Ele afirma que não se pode ignorar as atividades periféricas que também fazem parte do processo e, se não estiverem contempladas no plano de incentivos, poderão ser objeto de desconsideração.




    Fatores como a legislação ou a cultura nacional ou regional não foram considerados na categorização, uma vez que a literatura estudada aponta que os riscos advindos das pessoas, do processo das organizações, e da implantação do sistema é que são relevantes a ponto de impactar os resultados desejados com a implantação desse sistema de remuneração.




    A partir do exposto, verifica-se que existem vários riscos que podem comprometer a implantação de um sistema de remuneração variável nas organizações. A mitigação destes riscos poderá influenciar no sucesso do sistema, favorecendo o alcance dos objetivos pretendidos pelas organizações.




    3. CONSIDERAÇÕES FINAIS




    O presente trabalho mostrou que a gestão da remuneração variável é um fenômeno complexo, não só pela profundidade que envolve a gestão, mas pelo fato de haver muitas partes envolvidas. A partir desta reflexão, o estudo apresentou uma proposta de categorização dos riscos para a implantação de um sistema de remuneração variável. Estes riscos envolvem questões pessoais, organizacionais e relacionadas à sua implantação.




    Propor a categorização dos riscos à implantação de um sistema de remuneração variável é uma forma didática de organizar o que os autores estudam sobre o tema, sob a ótica de categorias que facilitam a compreensão do fenômeno estudado.




    A categorização proposta não pretende, de forma alguma, simplificar a abrangência do assunto. Antes, contudo, pretende abrir possibilidades de análise e reflexão, que permitirão, oportunamente, e com novos estudos, diminuir ou aumentar, criar ou ressignificar as categorias existentes.




    A descrição de cada categoria não tem a pretensão de esgotar o tema. Muito pelo contrário, permite que se abram possibilidades de novos estudos, em diferentes épocas e contextos, mais específicas a cada tipo de remuneração variável ou de diferentes organizações.




    No estudo apresentado evidenciou-se que, embora o sistema de incentivos utilizado pela Administração Científica fosse eficaz para motivar a performance, ainda não resolviam a questão da divisão da força de trabalho, dos comportamentos contraproducentes, dos custos de manutenção e da deterioração da cultura. Só mais recentemente as organizações vêm assumindo a gestão da remuneração com um sistema variável. Isso só se deu mais recentemente, na medida em que o ambiente de negócios foi ficando mais competitivo, exigindo das organizações estruturas mais flexíveis e adaptáveis, a fim de lhes dar condições de melhorar as condições de trabalho, coordenar e motivar o comportamento dos seus empregados e promover o desenvolvimento organizacional. A implantação de um sistema de remuneração variável pode conduzir as pessoas a atingirem os objetivos organizacionais, de forma a alcançar as metas estabelecidas.




    Para que este sistema funcione, contudo, existem uma série de riscos que, se não mitigados, podem colocar a gestão da remuneração da organização em xeque. Estes riscos foram agrupados em três categorias: riscos pessoais, organizacionais e relacionados à implantação do sistema de remuneração variável.




    Os riscos pessoais se referem às questões centrais dos indivíduos, tais como suas capacidades e motivações, que podem ser limitadoras ou potencializadoras da implantação de tal sistema. Os riscos organizacionais evidenciam a capacidade da organização de implementar, manter, monitorar e ressignificar seus sistemas de remuneração variável. Por último, os riscos relacionados à implantação, referem-se à forma como esse modelo de remuneração pode ser aplicado, evidenciando que existem cuidados a serem tomados, desde a forma de comunicar às pessoas, o delineamento de objetivos e metas das pessoas e das equipes, à forma como se definirá o montante a ser pago pelos resultados alcançados.




    Os argumentos apresentados neste artigo propõem mais reflexões do que oferece respostas. A definição de categorias para estudar a complexidade de determinados fenômenos permite evidenciar sua dimensão, que muitas vezes revela as limitações de tal estudo. Neste caso, abrem-se possibilidades para novos estudos e pesquisas, focando em demais riscos que a complexidade da implantação de tal processo exige, além de fornecer subsídios para a construção de instrumentos e parâmetros que efetivamente funcionem.
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