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Sistema de Remuneração
“O mundo dos negócios tem mudado tão dramaticamente nas últimas décadas e as práticas de remuneração da maioria das organizações não tem acompanhado as mudanças na mesma intensidade. Os empregados continuar a serem pagos de acordo com o valor do cargo que eles têm, eles são elegíveis a um pacote de benefícios e algum a pequenos aumentos de méritos e ainda se divulga pouco sobre como o sistema de remuneração da companhia funciona.

Por que essas abordagens ainda continuam? Será que 

É porque elas são tão eficientes que não há necessidade de mudá-las? Ou é porque a maioria das organizações se tornaram tão acostumadas com suas práticas tradicionais que se tornaram incapazes de fazer as mudanças que são tão necessárias?

Eu acredito que muitas organizações estão muito preocupadas em fazer certo as coisas erradas no lugar de buscar pelas práticas de remuneração certas. Elas têm sistemas de remuneração que são movidos mais pela história e pelo que as outras organizações fazem do que pela análise estratégica das necessidades da organização. O simples fato que os sistemas de remuneração têm mudado muito pouco durante os anos, a despeito das enormes mudanças sociais e dos negócios, dá uma ideia do poder da história. Além disso, a maioria das organizações parecem obcecadas em descobrir o que as outras empresas estão fazendo na área de remuneração; elas ficam pesquisando e estudando comparativamente as informações de níveis e práticas de remuneração. Em minha experiência esses dados tendem a serem usados com um sinal do que é uma “boa” prática de remuneração. Existe um pressuposto implícito que se alguma coisa não está sendo feita por outras companhias, provavelmente não vale a pena ser fazer e se está sendo feito é bom. Ao invés de procurar obter uma vantagem competitiva ao fazer coisas diferentes, a maioria das companhias parece feliz em copiar o que as outras fazem e dessa forma evitar de estar com uma desvantagem competitiva. (p.3).”
(Edward E. Lawler III, 1990)

Introdução

Poucos instrumentos de gestão são tão potentes para modelar o comportamento das pessoas dentro de uma organização com o sistema de remuneração e frequentemente observa-se que o desenho do sistema de remuneração está inadequado para as escolhas estratégicas da organização. Uma empresa que escolhe uma estratégia de vender ou produzir com preço baixo, precisam de sistemas de remuneração completamente diferente de organizações que tem o objetivo de serem líderes em tecnologia. Um sistema de Remuneração precisa cuidar de seis áreas que impactam o comportamento organizacional. Uma vez que isso esteja claro é mais fácil compreender como diferentes sistemas de remuneração impactam a eficácia organizacional.

Sistemas de remuneração e o indivíduo

Motivação do desempenho

Os estudos sobre motivação e as experiências de cada um de nós dão um forte apoio sobre a visão que as recompensas como a remuneração tem um significante impacto na motivação. Estudos mostram que a um sistema de remuneração eficiente podem aumentar a motivação dos indivíduos para desempenho em índices até 40%.

Entretanto apesar das evidências do poder motivador do dinheiro, nem sempre é simples desenhar um sistema de remuneração que motive o desempenho. De fato, desenhá-lo pode ser um processo muito difícil e as organizações costumam falhar na sua execução eficaz. 

O primeiro passo que uma organização precisa tomar para motivar desempenho é a capacidade de identificar e medir o desempenho que ela quer motivar e a estratégia deve direcionar as decisões sobre os desempenhos que serão recompensados e como eles serão medidos. Infelizmente algumas vezes, as empresas não têm claro a estratégia que suporta a remuneração por desempenho. 

Podemos citar o caso de uma grande distribuidora de veículos que assumiu o diferencial de qualidade de atendimento ao cliente como estratégia do departamento de assistência técnica, entretanto organizou todo o sistema de remuneração dos empregados baseado em porcentagem do valor da ordem de serviço da oficina. Não é preciso dizer que o faturamento do departamento aumentou substancialmente, entretanto o alto nível de reclamação dos clientes e a imagem de oficina “careira” vieram juntos. 

Algumas vezes a questão não é tanto do que medir e sim como medir. No exemplo a estratégica de qualidade precisaria ser medida pelo aumento da satisfação do cliente e sua disposição de voltar a oficina após o período da garantia do veículo. Neste caso, fica evidente que medir satisfação do cliente e disposição de voltar a utilizar os serviços da oficina era bastante difícil.

Identificar as recompensas valorizadas 

Um sistema de recompensa que não ofereça algo de valor significativo é pouco provável que será eficaz, mesmo identificando e medindo bem o desempenho desejado. Não existe nada automaticamente valioso dentre as coisas que as pessoas procuram na organização. Algumas coisas são importantes somente porque levam a outras coisas ou por causa do seu valor simbólico. 

Vínculo da recompensa com o desempenho

As pessoas precisam perceber a conexão entre a remuneração e seu desempenho para que qualquer mudança na remuneração tenha impacto na remuneração. A proximidade temporal entre o desempenho e a recompensa pode fazer com que a relação entre os dois fatores fique clara.

A credibilidade da relação entre recompensa e desempenho ode ser desenvolvida fazendo com que o sistema de remuneração seja público. Na maioria das vezes abertura contribui para a confiança, portanto uma empresa que quer estabelecer o princípio da relação entre recompensa e desempenho necessita ser a mais aberta possível sobre como o sistema de remuneração funciona.

Estabelecer objetivos de desempenho

Outro fator que precisa ser considerado para o sistema de remuneração ser motivador é o nível de desempenho que leva para a recompensa deve ser percebido com exequível. Um exemplo é o Prêmio Nobel, ele é motivador para um grupo muito pequeno de pesquisadores cientistas e autor que percebem que eles podem de fato recebê-lo. Para a maioria dos pesquisadores não é motivador mesmo que eles gostariam muito de poder recebê-lo. O problema é que eles não veem possibilidade de recebê-lo e, portanto, isto não influencia seu comportamento. O mesmo tipo de problema existe no sistema de recompensa de muitas organizações.

Motivação e punição

Faz parte da discussão sobre motivação, a discussão sobre punição que pode tomar várias formas além da demissão. Ser preterido para promoções, para aumentos de salários, “ficar na geladeira”, receber projetos sem valor e perda de prestígio são algumas formas de punição que a organização pode utilizar. A motivação de um indivíduo para ter um bom desempenho numa tarefa é influenciada pelas consequências de um eventual fracasso. Se as consequências do fracasso forem especialmente negativas, o indivíduo pode decidir não assumir um determinado desafio mesmo que as recompensas pelo sucesso possam ser muito atraentes. Este ponto é particularmente crítico em organizações que dizem querem indivíduos envolvidos em comportamentos empreendedores e de assumir riscos. Exagerando a situação, imaginem uma empresa na qual a recompensa para o sucesso é pequena e incerta enquanto a punição para o fracasso é fatal e certa; é de se esperar a ausência de comportamento empreendedor.

Motivar o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades

O sistema de recompensa de uma organização é um dos determinantes mais poderosos dos tipos de habilidades que os indivíduos irão tentar desenvolver. Outra vez não existe uma habilidade “correta”; ao invés disso, a questão chave é desenvolver um conjunto de habilidades adequados para um conjunto de objetivos organizacionais. Aqui não deve se pensar somente nos níveis executivos, mas em todos os níveis da organização. 

Quando uma organização tem clareza das escolhas estratégicas, ela pode especificar os tipos de habilidades que a organização precisa. Ela pode ir além de simplesmente pagar as pessoas pelos cargos que elas ocupam; ela pode oferecer incentivos que claramente desenvolvam as habilidades que irão dar a vantagem competitiva da organização no mercado.

Desenvolvendo atratividade e capacidade de retenção

Da mesma forma como a remuneração e outras formas de recompensa motivam os comportamentos orientados para a performance; elas também podem motivar os comportamentos orientados para a filiação. Em resumo, as organizações que oferecem as recompensas mais valorizadas tendem a ter os melhores índices de atração e retenção. A questão central no tocante a atração e retenção é a Remuneração total e sua posição no mercado. As pessoas fazem escolhas sobre o local onde querem trabalhar comparando os níveis de recompensas oferecidos pelas diferentes organizações.

O nível de satisfação com o salário é um indicador da probabilidade de as pessoas deixarem o emprego. A formação do sentimento que as pessoas têm sobre a adequação do salário é formado a partir de comparações que ela faz entre a sua remuneração e o dos outros. Existe basicamente dois tipos de comparações que as pessoas fazem: interna e externa à organização. Entre as duas comparações, a mais crítica é a externa porque é a que basicamente determina se a pessoa vai deixar a organização. 

Sistemas de remuneração e a organização 

Influenciar a estrutura organizacional

A remuneração impacta a estrutura organizacional porque tem influência no grau de diferença que pessoas em diversos partes da organização são tratadas no tocante a recompensas que recebem. Sistemas de recompensa que cobrem todos na organização e tratam as pessoas igualmente servem para integrar a organização. Aqueles sistemas que tratam pessoas ou grupos diferentemente tendem a diferenciar a organização e podem causar comportamentos diferentes nos indivíduos e grupos.

Modelar a cultura organizacional

O impacto das recompensas na cultura é mais evidente no início da vida da organização. As primeiras recompensas que são dadas e as estruturas organizacionais iniciais causam crenças sobre o que é recompensado na organização, o que é valorizado, o quanto a organização é justa, e como as pessoas são tratadas. No decorrer do tempo, as práticas do sistema de remuneração se tornam parte integrante da cultura e como resultado podem dificultar a mudança.

Manter os objetivos de custos

O custo da folha é significativo para a maioria das organizações, portanto é importante pensá-lo estrategicamente. Especificamente é importante consideram como os custo de pessoal de uma organização se compara como os das organizações concorrentes e como uma organização pode controlar seu custo de pessoal. A maioria das estratégias tentam colocar o custo de pessoal de forma que na pior das hipóteses não deixe a organização em uma posição de desvantagem competitiva e em algumas vezes a coloque em vantagem. 

É importante notar que isto não significa que o custo do salário por empregado deve ser mais baixo que o dos concorrentes. A questão central é que o custo de pessoal em comparação ao volume e qualidade dos produtos e serviços produzidos não deve ser maior.
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Conceitos Básicos Remuneração

Remuneração se refere a todas as formas de retornos financeiros e serviços tangíveis e benefícios que os empregados recebem como parte da relação de emprego. A remuneração pode ser percebida com um retorno dado em troca de esforços e ideias dados pelos empregados para os interesses do empregador.  O sistema deve refletir as estratégias da organização: o que eu quero obter em troca do meu dinheiro? Quanto maior o alinhamento entre as condições da organização e o sistema de remuneração, mais efetiva é a empresa.

Objetivos básicos de um sistema de remuneração
· Objetivo de eficiência: ligados ao sucesso do negócio

· Equidade: reconhecer tanto as contribuições de cada empregado e necessidades dos empregados.

De outra forma, podemos especificar que os objetivos mais comuns de um sistema de Remuneração são: 

recompensar o desempenho passado dos empregados;

permanecer competitivo no mercado de trabalho;

manter a equidade salarial entre empregados;

motivar empregados para desempenho futuro;

manter o orçamento;

atrair novos empregados, e reduzir turnover desnecessário.

Decisões de política de remuneração
· Consistência Interna: o foco é a comparação dos cargos e habilidades em termos da contribuição relativa para os objetivos da organização. Refere-se também a relação entre a estrutura de remuneração e o desenho da organização e o trabalho.

· Competitividade externa: a posição do empregador em relação aos seus competidores
· Contribuições do empregado: refere-se a ênfase dada ao desempenho.

· Administração: avaliar como o sistema está funcionado, comunicar com empregados e avaliar se os sistemas estão atingindo seus objetivos.

Componentes do sistema de remuneração
O quadro abaixo esquematiza os componentes de um sistema de Remuneração
Quadro 1 - Componentes do sistema de remuneração
	Componentes
	Formas

	Remuneração fixa - Salário base
	Definido pelo cargo ou por habilidade e competência

	Remuneração fixa - Salário indireto
	Benefícios

	Aumento do salário base
	Tempo de serviço, mérito, habilidade e competência

	Remuneração Variável Individual
	Produção individual, bônus, comissão

	Remuneração Variável Coletiva
	Produção do grupo, bônus

	Formas especiais de recompensa
	Opção de compra de ações, Participação em Lucros e Resultados Scanlon, Rucker


Salário Base

É a remuneração em dinheiro que o empregado recebe pelo trabalho realizado. Tende a refletir o valor do trabalho em si. 

Remuneração por cargo: vincula o salário ao valor do cargo.

Remuneração por habilidade: vincula o salário a profundidade e amplitude das técnicas, habilidade e conhecimento que uma pessoa adquire e que é relevante para o trabalho.

O quadro abaixo mostra as diferenças entre os dois sistemas

Quadro 2 - Comparação Cargo x Habilidades 

	
	Remuneração por cargo
	Remuneração por habilidade

	Aumentos
	Promoção
	Aquisição de habilidades

	Foco do gerente
	Vincular empregado ao trabalho

Promoção e colocação

Controle de custos via aumento de orçamento
	Utilizar as habilidades eficientemente

Proporcionar treinamento

Controle de custos via treinamento, certificação e designação de trabalhos.

	Foco do empregado
	Ser promovido para ganhar mais
	Busca mais habilidade

	Vantagens
	Expectativas claras

Senso de progresso

Pagamento é feito baseado no valor do trabalho realizado
	Aprendizagem contínua

Flexibilidade

Força de trabalho menor

	Limitações
	Potencial inflexibilidade
	Requer controle de custos


Aumento do salário base

Tempo de Serviço 

Vincula o aumento no salário base ao aumento do tempo de serviço, a premissa é o efeito da curva de aprendizagem.

Mérito

Vincula aumento no salário base a como foi o desempenho dos empregados avaliados por um sistema subjetivo. Cada vez mais atacado. Não somente por ser caro, mas pela crítica que não ajuda a melhorar o desempenho do empregado e a da organização.  

Remuneração Variável (Incentivo)
O que é remuneração por incentivo? Aqui cabe uma longa lista, como plano de remuneração variável, remuneração de risco, participação em resultado. Algumas vezes estes nomes são intercambiáveis. Eles não deveriam. A coisa mais importante que todos estes nomes têm em comum é uma mudança no modo de pensar remuneração. Sempre se pensou em salário como um direito adquirido; se você fosse ao trabalho e fizesse o suficiente para não ser demitido, você tinha direito ao seu salário base e a um aumento anual. Remuneração por desempenho sinaliza um movimento se afastando da ideia de direito adquirido para um salário que varia com alguma medida de desempenho indivíduo ou organizacional. Somente o salário base e os aumentos gerais para todos que não se incluem na categoria remuneração por desempenho. Curiosamente, costuma-se esquecer que o aumento por mérito é o precursor da remuneração por desempenho. 

Em geral, remuneração por desempenho tem sido cada vez mais utilizado para remunerar empregados em todos os níveis e os planos têm aumentado ou estabilizado em todos os níveis de empregados. Estes planos começaram a ter popularidade no início dos anos 80 com níveis executivos e esta tendência está atingindo os níveis mais baixos da estrutura. Os programas têm se tornado popular por três razões:

Aumento da competição tem forçado as companhias se tornaram mais preocupadas com custos do que anteriormente e busca controlar custos fazendo uma melhor ligação entre recompensas e aumento de desempenho.

Diante da velocidade do processo de inovação tecnológica, há necessidade de criar um sistema de recompensa que incentive os trabalhadores a terem mais competência e disposição de assumir novas atribuições e novos modos de realizar o antigo cargo. O incentivo para isso vem parcialmente de um sistema de recompensa que vincule mais intensamente os interesses do trabalhador com os objetivos da companhia.

Distribuir a massa de salário em parte custo fixo e parte variável, criando algum pulmão para as empresas sobreviverem a oscilação de faturamento.

Planos de incentivo individuais:

Oferecem uma promessa de pagamento por algum objetivo ou nível de desempenho preestabelecido, por exemplo o nível da comissão para determinados volumes de vendas; pagamento por peças produzida.

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens de planos individuais de remuneração 

	Vantagens

	· Aumentar produtividade, diminuir custos de produção e aumento rendimentos dos empregados

· Menor exigência de supervisão para manter níveis razoáveis de produção

· Permite a mais bem estimada dos custos do trabalho que ajuda o controle de orçamento 

	Desvantagens

	· Conflito entre empregados que querem maximizar ganhos e gerentes preocupados com a deterioração da qualidade

· Tentativas de implementar novas tecnologias podem encontrar resistência dos empregados preocupados com o impacto nos padrões de produtividade

· Reduz desejo de contribuir para novos métodos de produção por temer que aumentem níveis de produção desejado

· Aumentar reclamações que equipamentos tem pouca manutenção, obstando os esforços que os empregados fazem para ganhar maiores incentivos

· Aumento de turnover de empregados novos que não tem a cooperação dos empregados mais experientes no treinamento on-the-job.

· Altos níveis de desconfiança entre trabalhadores e gerência


Planos de incentivos coletivos

O conceito básico é o mesmo. O desempenho dos trabalhadores é comparado contra um padrão é estabelecido para se determinar a amplitude da remuneração por incentivo. O coletivo pode ser um gruo de trabalho, um departamento, uma divisão ou toda a empresa. Ex.: remuneração por equipes, participação em resultados ou lucros; opção de e compra de ações’

Quadro 4 - Vantagens e Desvantagens dos Sistemas de Incentivos em Grupo

	Vantagens
	Desvantagens

	· Impacto positivo no desempenho do grupo e do indivíduo.
	· Perda da percepção de como seu desempenho individual afeta o resultado dos incentivos

	· Mais fácil de desenvolver medidas de desempenho do que planos individuais
	· Pode levar a um turnover dos empregados que tem alta performance individual que será desencorajado porque terá que dividir com os que contribui menos

	· Sinaliza que cooperação, tanto dentro como entre grupos. É o comportamento desejável
	· Aumenta o risco da Remuneração porque o empregado individualmente não poderá determinar sua remuneração

	· Trabalho em grupo tem o suporte entusiasmado dos empregados
	· 

	· Pode aumentar a participação dos empregados no processo de decisão
	· 


Incentivo vincula o pagamento diretamente ao desempenho do empregado, do grupo de empregados, da unidade ou uma combinação

Características de um plano de incentivos:

· Estratégia: o plano suporta os objetivos da empresa

· Padrões: montado em cima de resultados substanciais

· Objetivos: o empregado pode perceber como seu comportamento afeta sua habilidade de realizar os objetivos

· Medidas: o empregado sabe as medidas que serão usadas para avaliar sua performance

· Elegibilidade: Quem pode receber os incentivos

· Financiamento: o programa será financiado pelo resultado extra gerado além do padrão definido?

Curto prazo

Ligado a um padrão de desempenho de curto prazo

Longo prazo

Focaliza os esforços dos empregados em resultados a longo prazo.

Quadro 5 - A escolha entre planos em grupo e individual

	Características
	Escolher plano individual quando
	Escolher um plano grupal quando

	Medição do desempenho


	Existem boas medidas do desempenho individual. A realização da tarefa não depende de outros.
	O resultado é do esforço colaborativo do grupo. A contribuição individual não pode ser avaliada.

	Adaptabilidade organizacional
	Os padrões de performance individual são estáveis. Os métodos de produção são relativamente constantes
	Padrões de desempenho para os indivíduos mudam para atender pressões do ambiente com objetivos organizacionais relativamente constantes. Métodos de produção precisam se adaptar para atender pressões de mudança.

	Comprometimento organizacional
	Comprometimento com a profissão é mais forte. O supervisor é visto como correto e padrões de performance rapidamente aparente
	Alto comprometimento com a organização criado a partir de uma forte comunicação dos objetivos da organização e padrões de desempenho.
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