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DESENHO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E REMUNERAÇÃO EM 
AMBIENTES KAIZEN 
 
 
INTRODUÇÃO 
 

Este artigo elaborado na forma de um ensaio propõe um modelo integrado entre práticas de 
remuneração e controle gerencial em um ambiente caracterizado pela filosofia Kaizen.  

O ambiente de negócios é qualificado pela pressão para melhorar o desempenho 
operacional e a redução de custos é uma das técnicas adotadas por organizações que adotam 
excelência na entrega de produtos e serviços de alta qualidade para seus clientes (Belekoukias, 
Garza-Reyes & Kumar, 2014).  A filosofia Kaizen tem sido implantada em indústrias que buscam 
estar na onda de negócios mais rentáveis, respondendo às demandas dos clientes através da redução 
do desperdício (Bhamu & Sangwan, 2014).  

 Compreende-se que as práticas de controladoria precisam ser ajustadas para atender às 
necessidades e objetivos das empresas (Fullerton, Kennedy & Widener, 2014).  

Desse modo, a questão de pesquisa deste estudo é: quais reflexões e proposições podem ser 
propostas a partir do estudo dos temas controles gerenciais e Kaizen? 

Para tanto, uma ampla revisão da literatura as quais discutem a aplicação da filosofia em 
empresas ao redor do mundo foi conduzida. O principal arcabouço teórico utilizado foi o 

framework conceitual de Malmi e Brown (2008) sobre os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) 
como um pacote. Os trabalhos de Bonner e Sprinkle (2002) também foram importantes para 
analisar a questão dos incentivos.  

Por fim, procura-se entender o papel dos SCG em um ambiente Kaizen, o que responde aos 
chamamentos de Malmi e Brown (2008), para buscar uma clareza sobre os pacotes apropriados às 
práticas de Controladoria em ambientes específicos (Fullerton, Kennedy & Widener, 2013). 

Outrossim, ainda é incipiente na literatura em controladoria e gerenciamento de operações 
estudos que tratem dos temas SCG e, em especial, Kaizen, o qual é o tema principal desse estudo 
(Chenhall, 2008; Anderson, 2011; Jazyeri & Hopper, 1999; Manochin, Brignall, Lowe & Howell, 
2011; Rouse, Puterill & Ryan, 2002; Monden, 2002; Tsai, 1996; Samson & Wacker, 1998; Ruiz-
de-Arbulo Lopez, Fortuny-Santos & Cuatrecasas-Arbós, 2013). 

Estende-se que este estudo traz contribuições tanto para a literatura nacional sobre 
controladoria e suas aplicações em gerenciamento de operações, como para a prática, tendo em 
vista que faz observações sobre aspectos a serem considerados no desenho dos SCG nas indústrias 
na busca por uma manufatura de classe mundial.  

O artigo é desenvolvido em uma introdução seguida de três seções. No referencial teórico, 
traz as últimas pesquisas em Kaizen, remuneração e também apresenta o modelo conceitual 
de Malmi & Brown (2008) dos SCG como um pacote. Já nas discussões, aprofundam-se os 
conceitos discutidos anteriormente e propõe-se um modelo conceitual, assim como as proposições 
de pesquisa que tratam do tema. Por fim, conclui-se o ensaio com as considerações e possíveis 
sugestões para novas pesquisas. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
 2.1 Kaizen 

 

O cenário industrial tem sofrido grande alteração nas últimas duas décadas com, por 
exemplo, mudanças nas condições de mercado, demandas dos clientes e crescimento da tecnologia 
(Vinodh & Joy, 2012).  

A falta de conhecimento sobre as necessidades dos clientes, bem como as práticas de custos, 
fez e ainda são responsáveis pela dificuldade em entregar valor de muitas empresas. Os programas 
de Melhoria Contínua surgem neste contexto para alterar esta situação e tornar as empresas mais 
rentáveis, sendo os objetivos principais da filosofia Kaizen a entrega de valor para o cliente e 
redução do desperdício, produzindo produtos e entregando serviços a baixo custo (Bhamu & 
Sangwan, 2014). 

Para cumprir com  tais objetivos, as principais técnicas adotadas pelas empresas  são os 5S 
(que representam as palavras em Japonês “Seiri”, “Seiton”, “Seisou”, “Seiketsu”, “Shitsuke” 
significando um senso de utilização, organização, limpeza, higiene e disciplina) e a limpeza do 
ambiente de trabalho (Green, Lee & Kozman, 2010; Saurin, Marodin & Ribeiro, 2011); 
padronização do trabalho (Saurin et al., 2011; Adler, Goldoftas & Levine, 1999); gestão visual 
(Saurin et al., 2011); times multifuncionais (Sezen, Karakadilar & Buyukozkan, 2012); e mapa de 
fluxo de valor, fluxo enxuto e nivelamento de carga (Pavnaskar, Gershenson & Jambekar, 2003; 
Sezen et al., 2012). Estes níveis operacionais são parte da filosofia Kaizen, utilizada pelas empresas 
para criar suas estruturas e melhorar suas capacidades organizacionais (Maalouf & Gammelgaard, 
2016; Smith & Lewis, 2011). 

Para os pesquisadores em Kaizen, o 5S, a gestão visual, os fluxos contínuos e uma carga 
uniforme de trabalho tem importância equilibrada na filosofia enxuta (Jasti & Kodali, 2014).  

 
 
2.2 Recompensas 
 
 
             A recompensa é parte importante na filosofia Kaizen como ferramenta para motivar o 
engajamento dos empregados (Bradley & Willet, 2004).  

Aoki (2008), em um estudo sobre a transferências das atividades de Kaizen para plantas 
fora da China, identificou que os empregados eram recompensados por sugestões após um processo 
de avaliação.  

Jaca, Viles, Paipa-Galeano, Santos e Mateo (2014) pesquisaram as práticas de gestão 
japonesa em empresas de sucesso com o objetivo de determinar quais princípios de 5S estavam 
relacionados com estas técnicas. Os pesquisadores observaram na bibliografia que alguns valores 
na sociedade japonesa facilitam a motivação e participação dos empregados em atividades de 
melhoria e nas execuções do Kaizen (Prajogo & Sohal, 2004). Para Jaca et al. (2014), tais atitudes 
são reforçadas através de mensagens consistentes, valendo-se de vários métodos, como 
treinamento, recompensas e reconhecimento.  Essa concepção também é corroborada por diversos 
outros autores, como Holweg (2007) e Shah & Ward (2003)  

O cuidado e respeito são importantes para as empresas que praticam o Kaizen, pois, uma 
vez que o bem-estar dos empregados está ligado ao desempenho das firmas (Jaca et al., 2014), suas 
ideias têm valor, são reconhecidas e recompensadas pelas empresas (Jaca et., 2014). 
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Na pesquisa liderada por Jaca et al, (2014), as fábricas visitadas pelos autores promoviam 
atividades Kaizen para encorajar a participação dos empregados na Melhoria Contínua. As ideias 
eram avaliadas pela administração e as recompensas vinham em resposta a seu valor, mesmo que 
não implantadas.  

Glover, Farris e Aken (2015) realizaram um estudo no qual examinaram como a cultura de 
Melhoria Contínua pode suportar rápidas melhorias através de eventos Kaizen, meses depois da 
implantação da filosofia. Os autores propuseram um framework de mudança em uma perspectiva 
de capacidades dinâmicas. Eles investigaram 65 eventos Kaizen em oito organizações de 
manufatura. As pesquisas conduzidas pelos autores mostraram que a preocupação e entendimento 
dos conhecimentos da Melhoria Contínua são importantes para sustentabilidade das melhorias 
(Kaye & Anderson, 1999). 

No framework proposto, a institucionalização da mudança é o construto que se relaciona 
com as recompensas na Melhoria Contínua. Para Glover et al. (2015), o conceito teórico do modelo 
descreve a socialização e comprometimento com as melhorias dos eventos Kaizen, bem como a 
maneira como as recompensas são alocadas com base nos comportamentos positivos dos 
empregados.  Para o pesquisador, essas atitudes, assim como as mudanças de processos, servem 
para medir o grau de institucionalização, informação de comentários ou retroalimentação, além das 
ações corretivas necessárias.  

Netland, Schloetzer e Ferdows (2015) encontraram uma relação negativa entre as 
recompensas e os sistemas de melhorias. Em algumas fábricas visitadas pelos autores, eles 
encontraram certo ceticismo a respeito dos benefícios associados às recompensas financeiras. Em 
algumas fábricas, o uso das recompensas foi abandonado devido às experiências negativas. Um 
dos gerentes das plantas explicou: “(…) nós tentamos as recompensas financeiras, mas foi um 
desastre… alguns empregados começaram a vender suas ideias! (…)” (Netland et al., 2015, p.99) 

Já outras fábricas simplesmente terminaram os programas em tempos de quedas no mercado 
e, imediatamente, houve redução significativa nas atividades de Melhoria Contínua. Veja 
comentário de um dos gerentes de programas enxutos:  

 
“(…) em nossas fábricas, um rapaz já comprou um carro depois de submeter ideias de 

melhoria vencedoras mês após mês…, mas, depois que removemos o sistema de recompensa, foi 
difícil para recomeçar os programas Kaizen. Isto tomou uma habilidade extraordinária da liderança. 
Hoje nós não usamos recompensas financeiras (…)” (Netland et al., 2015, p.99). 

 
Netland et al. (2015) observaram que as fábricas que não aplicavam recompensas 

financeiras pareciam ter um ambiente mais amigável. Além disso, notaram que elas usavam outras 
extensões das recompensas, como nomear empregados que traziam ideias excepcionais, além do 
uso de certificados que mostravam os trabalhadores vencedores e as estimativas de ganhos de suas 
sugestões.  

 
 
2.3 Sistemas de Avaliação de Desempenho e Remuneração 
 
 

Os sistemas de avaliação de desempenho e remuneração são importantes aspectos dos SCG 
e têm um papel significativo na formulação e implantação das estratégias pelas empresas (Chenhall, 
2003).  
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Os autores Ittner e Larcker (1998, p. 205) notaram que os sistemas de avaliação de 
desempenho e remuneração têm um papel importantíssimo no desenvolvimento de planos 
estratégicos, na análise dos objetivos organizacionais e também na compensação de indivíduos 
(Chenhall, 2003). 

Se o sistema de avaliação de desempenho e remuneração, como citados pelos autores acima, 
levam os indivíduos aos comportamentos desejáveis, esperamos que na Melhoria Contínua o 
comportamento dos empregados também esteja alinhado com os resultados esperados do Kaizen.  

Para Ferreira e Otley (2009), as recompensas são resultado da avaliação de desempenho e 
são um importante aspecto lógico a ser considerado dentro desse sistema. Ferreira e Otley (2009) 
consideraram recompensas como a aprovação e reconhecimento pela administração sênior (ou 
também como falta de crítica), gratificações financeiras (bônus e aumento de salário) para um 
progresso longo e promoção dentro da empresa.  

É bem reconhecido que o sistema de remuneração pode ser utilizado para alinhar ou motivar 
as expectativas dos indivíduos com as da organização (Hopwood, 1972).  Já os comportamentos 
que não são recompensados tendem a ser negligenciados (Kerr, 1975). 

Bonner, Hastie, Sprinkle e Young (2000) encontraram uma relação positiva entre os 
incentivos financeiros e as entregas dos empregados. Contudo, isso foi observado somente em 
metade dos seus estudos. 

Bonner & Sprinkle (2002) propuseram um framework teórico para examinar as relações 
entre os incentivos de desempenho com contingência, esforço e execução. Em particular, eles 
examinaram como as variáveis pessoais (habilidades), dimensões de tarefas (complexidade da 
tarefa), variável ambiental (objetivos) e os esquemas de incentivo como recompensas intervêm no 
relacionamento entre incentivos monetários, esforço e desempenho (Ferreira & Otley, 2009). 

Percebe-se que, baseado na revisão da bibliografia, ainda não há um consenso se os 
incentivos financeiros são positivos em relação ao desempenho dos empregados. Para o Kaizen, a 
partir do qual algumas empresas se valem dos incentivos financeiros, seria importante considerar 
que tais estímulos não são notados como positivos. 
 
 
2.4 Melhoria Contínua – Kaizen e estudos em SCG 
 
 
          Nessa pesquisa, analisaram-se vários estudos que envolviam pesquisas que relacionavam 
Melhoria Contínua e os SCG.  É possível notar que alguns traziam especificamente o construto do 
sistema de avaliação de desempenho e remuneração. Na próxima página, apresenta-se uma tabela 
que resume nove estudos, trazendo as pesquisas e os principais achados encontrados. 
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Tabela 1: Síntese dos resultados encontrados na bibliografia 

 
 

Fonte: Os autores 

 
O estudo de Nisiyama, Oyadomari, Yen-Tsang e Aguiar (2016) é que mais aproxima os 

conceitos de SCG e Melhoria Contínua — Kaizen. Esse estudo teve como objetivo analisar as 
relações entre o uso dos SCG e técnicas de gerenciamento de operações, como, por exemplo, a 
Melhoria Contínua e o desempenho na indústria brasileira de autopeças. Os autores usam as 
alavancas de controle para caracterizar o uso dos SCG, as técnicas de gestão de operações, como 
o TQM (Total Quality Management), e programas de melhoria contínua foram adotados. 

Através da modelagem de equação estrutural, Nisiyama et al., (2016) encontraram que o 
uso diagnóstico estava positivamente associado com os objetivos de redução de custo. Eles também 
encontraram que o uso interativo está positivamente associado com os objetivos de introdução de 
novos produtos. Já a introdução de novos produtos não está relacionada com gestão de operação. 
Contudo, a redução de custo está positivamente associada. 
 
 
3. DISCUSSÃO 
 
3.1 Estudos anteriores 
 
 
           De modo geral até o momento alguns achados nos estudos pesquisados podem ser resumidos 
nos seguintes tópicos: 
 

a) Adaptação dos SCG: verificou-se que alguns estudos encontraram que os sistemas de 
informação gerencial podem ser adaptados para sustentar certas estratégias em Melhoria 
Contínua (Daniel & Reitsperger, 1991; Dabhilkar & Bengtsson, 2004). 
  

Tópicos Principais Achados Autores

Wynder et al.,  (2008)

Chib (2011)

Nisiyama et al.,  (2016)

Ezzamel & Willmott (1998)

Chenhall (2008)

Anderson (2011)

Daniel & Reitsperger (1991)

Dabhilkar & Bengtsson (2004)

Manochin et al., (2011)

Melhoria Contínua - Kaizen , SIG, 

LOC e Qualidade

Melhoria Contínua - Kaizen , SIG e 

Sistemas de Avaliação de 

Desempenho e Remuneração

Desenho, adapatação e uso do 

SCG como indutor de 

comportamento e seu uso 

interativo

Adaptação dos SCG em estratégicas de Melhoria Contínua e 

SCG em uso como indutor de comportamento

SCG condicionado pela cultura organizacional, sistemas de 

avaliação de desempenhoe e remuneração relacionados a 

controle de gastos e comportamento disfuncionais. SCG 

relacionado a "empowerment", inovações em Controladoria 

como ABC.

Desenho dos SCG, recomendações de qualidade, ABC, 

qualidade ligada a Melhoria Contínua, como as alavancas 

de controle caracterizam o uso dos SCG, TQM e melhoria 

contínua.
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b) Cultura Organizacional: Os SCG são condicionados pela cultura organizacional e assim 
como os sistemas de avaliação de desempenho e remuneração como gratificação recebida, 
a disciplina dos gastos e eficiência de uso dos recursos estão relacionados com o 
comportamento corporativo (Anderson & Lillis, 2011). 
 

c) Indução e Disfunção do Comportamento:  Os sistemas de avaliação de desempenho e 
remuneração, em uma introdução de esquemas de bônus, também estão relacionados com 
comportamentos disfuncionais, como fomentam a hostilidade entre empregados e as 
alterações dos SIG em ambiente de Melhoria Contínua (Ezzamel & Willmott, 1998). 
Encontrou se também um estudo onde traz os SCG como indutor de comportamento na 
Melhoria Contínua (Manochin et al., 2011).  
 

d) Empoderamento:  Os SCG também estão relacionados ao “empowerment”, através da 
inovação em Controladoria (como o ABC) e sistemas de avaliação de desempenho e 
remuneração (Chenhall, 2008).  
 

e) Uso interativo: Também se encontrou os sistemas de controle gerencial em processos de 
melhoria contínua em uso interativo e suporte para a filosofia Kaizen (Ruiz-de-Arbulo 
Lopez et al., 2013).  
 

f)  TQM: Também notou o uso dos sistemas de controle gerencial e melhoria contínua ligada 
a essa técnica (Chib, 2011).  
 

g) Alavancas de Controle – LOC: Uma pesquisa que trata também do desenho do SCG e  
recomendações de qualidade e traz um estudo em ABC (Wynder et al.,2008). As alavancas 
de controle de Simons (1995) também são encontradas em estudos que verificam como as 
alavancas de controle caracterizam o uso dos SCG, além de como o TQM e programas de 
melhoria contínua foram adotados (Nisiyama et al., 2016). 

 
 

3.2 Sistemas de controle gerencial como um pacote – recompensa e remuneração 
 
 
           Na tipologia de Malmi e Brown (2008), os sistemas de recompensa e desempenho são 
considerados como elementos separados. Contudo, as recompensas estão ligadas com controles 
cibernéticos. As empresas também proveem sistemas de remunerações por outras razões, o que 
inclui retenção de empregados e esquemas de encorajamento culturais. 
           Para Malmi e Brown (2008), os controles gerenciais incluem todas as ferramentas e os 
sistemas gerenciais que asseguram que o comportamento e as decisões de seus empregados, dentro 
das organizações, estejam alinhados com os objetivos e as estratégias.  Os autores consideram, 
ainda, que qualquer sistema como o de controle orçamentário ou o de estoques poderia ser parte 
dos SCG, sendo assim elemento do pacote.  
           Já no Kaizen, os controles cibernéticos são importantes aspectos da estrutura 
organizacional, assim como os fatores do desenho institucional são parte inerente do 
funcionamento das equipes (Farris, Van Arken, Doorlen, Worlen, 2009). De uma maneira típica, 
esses fatores incluem, por exemplo, estruturas como os sistemas de recompensa, programas de 
treinamento, provisão de recursos, e esquemas supervisores (Cohen & Bailey, 1997). 
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3.3 Framework Conceitual dos SCG como um Pacote e Proposições 
 
 
           Abaixo, discute-se três das cinco categorias de controle dentro da tipologia: planejamento, 
cibernético e controles de recompensa e compensação: 
 

1) Controles de planejamento 

 
            Controle de planejamento é um tipo de forma de controle ex-ante (Flamholtz, Daz & Tsui, 
1985). O planejamento pode ser separado em dois enfoques: 1) dá a direção para o futuro, como, 
por exemplo, ações para a empresa, usualmente, em planos de 12 meses; 2) tem-se o approach, ou 
o enfoque de longo prazo, em propósitos estabelecidos para intervalos mais longos. 
Para Merchant e Van Der Sted (2012), o planejamento e o orçamento são considerados, juntos, 
sistemas de controle de resultado financeiro. Para Malmi e Brown (2008), os planos orçamentários 
e operacionais são direcionadores de comportamento, contendo listas completas sobre o que fazer. 
Assim, eles podem ser considerados sistemas separados na tipologia definida 
por Malmi e Brown (2008). 
 

2) Controles cibernéticos 

 
         Dependendo de como são usados, os controles cibernéticos podem ser definidos como 
sistemas de informação ou de controle de contingência (Malmi & Brown, 2008). Dessa forma, um 
sistema de controle cibernético poderia ser uma informação ou um sistema de decisão suporte, que 
ajuda o gerente a detectar variações indesejadas ou a modificar comportamentos ou atividades que 
influenciem os objetivos.  
         São quatro sistemas cibernéticos que foram identificados nas pesquisas em SCG: orçamentos, 
mensurações financeiras, mensurações não financeiras, e, finalmente, os sistemas híbridos, que 
contêm as mensurações financeiras e não financeiras, como, por exemplo, o balance scorecard. 
Através de orçamentos, os empregados são controlados, sendo eles as peças centrais de controle de 
comportamento nas organizações. O orçamento é, na verdade, um conjunto de técnicas mais 
amplas, como o controle. 
 

3)  Sistemas de recompensa e remuneração 

 
Os sistemas de recompensa e remuneração são capazes de motivar e de aumentar o 

desempenho dos usuários e dos grupos nas organizações, trazendo congruência entre as suas ações 
e os objetivos propostos pela estratégia organizacional (Bonner & Sprinkle, 2002). 
Para Bonner e Sprinkle (2002), o sistema de recompensa e remuneração pode lidar com os esforços 
porque compensa a falta dos mesmos. 

Segundo Bonner e Sprinkle (2002), as ligações entre esforços e tarefas podem impactar o 
desempenho de três maneiras. A primeira, pelo esforço direto, que se refere à tarefa ou à atividade 
que o indivíduo escolhe para se engajar (por exemplo, o que o sujeito faz). Conforme o custo-
benefício dos incentivos acaba por superar o seu esforço, o indivíduo, de modo teórico, direcionará 
os seus esforços para atingir o objetivo e ser recompensado. 
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A segunda maneira é a duração do esforço físico ou cognitivo com referência ao tempo 
empregado pelo indivíduo em uma atividade particular ou tarefa (por exemplo, quanto tempo a 
pessoa trabalha). Aqui, contratos de incentivo são baseados em longos períodos de tempo, como 
um ano, por exemplo, e o desempenho é medido ao longo desse período. 

Por fim, os esforços direcionados podem ser impactados por sua intensidade, que se refere 
ao total de atenção que um indivíduo devota para uma tarefa ou uma atividade ao longo do tempo 
(por exemplo, o quão duro uma pessoa trabalha). 

Com base nas reflexões teóricas supracitadas encontradas na revisão bibliográfica, o 
modelo abaixo é proposto com o intuito de trazer insights sobre os modelos de remuneração, 
controles orçamentários e os programas Kaizen: 

 
 

Figura 1: Modelo Conceitual dos incentivos intrínsecos dos SCG sobre programas Kaizen 

 
 

 
 

Fonte: Os autores 

 

 
O modelo proposto elenca como o Kaizen se aplica ao framework de Malmi e Brown 

(2008), com adaptações ao arcabouço conceitual de Bonner e Sprinkle (2002). 
A melhoria contínua, por exemplo, traria a busca constante por novas ideias, novos 

processos e maneiras diferentes de alcançar a excelência (Manochin et al., 2011; Ruiz-de-
Arbolo Lopez et al., 2013). Nesse sentido, o propósito de procura por novas ideias seria um valor 
essencial a cultura Kaizen. 

Já os eventos Kaizen trariam as soluções para os problemas no dia-a-dia, sendo esse um 
pressuposto inerente a metodologia. Desse modo, estimularia o aprendizado com a busca por 
elevado padrão de desempenho das tarefas, através de mapeamento, planos de ação e natural 
nascimento de novas ideias (Farris et al., 2009; Montabon, 2005; Shah & Ward, 2003). 

Finalmente, as recompensas das ideias são apresentadas sob a perspectiva dos artefatos 
orçamentários e em ligação com os incentivos monetários. Isso posto, seu correto uso e aplicação 
recebe importância crítica para o funcionamento do sistema e ligação com a motivação dos 
empregados, monitoramento do desempenho e percepção da recompensa como ferramenta da 
metodologia Kaizen (Jaca et al., 2014; Prajogo & Sohal, 2004; Holweg, 2007; Shah & Ward, 
2003). 

Estimular o Shah & Ward (2003)

aprendizado e 

emergências de 

Motivação novas idéias

monitoramento e

recompensa

Procurar Manochin et al.,  (2011)

Jaca et al., (2014) por novas Ruiz-de-Arbolo Lopez et al., (2013)

Prajogo; Sohal (2004) oportunidades

Holweg (2007)

Shah & Ward (2003)

Orçamentos e Incentivos Monetários Desempenho da Tarefa

Recompensa e Remuneração

Eventos Kaizen & 

Recompensa pelas 

idéias

Estratégias de Melhoria 

Contínua
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A partir dos argumentos e reflexões supracitadas e, principalmente, a partir da 
revisão da literatura, propõem-se os seguintes pressupostos: 

 
 
P1: A procura por novas oportunidades em Melhoria Contínua – Kaizen - está 

intrinsicamente relacionada com os valores essenciais no modelo de remuneração. 

 
P2: A emergência de novas ideias e o estímulo ao aprendizado tem relação com os eventos 

Kaizen, além de impactar no desempenho das tarefas. 
 

P3: Orçamentos e incentivos monetários estão intrinsicamente relacionados com a 

motivação dos empregados e busca por melhoria contínua. 
 

P4: A recompensa das ideias tem relação com a motivação e monitoramento das 

recompensas, tendo ligação com variáveis críticas de desempenho. 

 
 

 
4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
 

Esse estudo teve como objetivo fazer reflexões sobre a interação dos SCG e, 
principalmente, o sistema de remuneração e recompensa dentro da filosofia Kaizen. O principal 
arcabouço teórico utilizado foi o framework conceitual de Malmi e Brown (2008), o qual trata 
os SCG como um pacote. Outrossim, a literatura em Kaizen traz o contexto e dá o tom 
em gestão de operações. 
             A questão de pesquisa desse estudo foi procurar entender qual o papel da motivação aos 
empregados em um programa Kaizen.  

Desse modo, a principal contribuição desse estudo foram as quatro possíveis proposições 
que sugerem aspectos importantes a serem considerados na prática da filosofia Kaizen no cotidiano 
das empresas. O referencial teórico pesquisado traz o arcabouço necessário para suportar tal 
discussão, tanto no âmbito acadêmico, como no prático. 

Nesse contexto, sugere-se que as organizações procurem alinhar seu modelo de 
remuneração aos seus valores e cultura. Outrossim, percebeu-se que orçamentos e incentivos 
monetários estão intrinsicamente relacionados com a motivação dos empregados e busca por 
melhoria contínua. 

Por fim, a recompensa pelas ideias tem relação com a motivação e o monitoramento das 
recompensas.  Essa conclusão precisa ser fortemente considerada nos desenhos do modelo, uma 
vez que possui ligação com as variáveis críticas de desempenho.  

Essas questões trazem luz às organizações para pensarem seus modelos de desempenho e 
buscar em conecta-los com aspectos culturais e inerentes ao país que estão operando. Assim 
como Netland (2015) encontrou aspectos disfuncionais no modelo de remuneração, as empresas 
precisam tomar certo cuidado ao gerir seu esquema de gratificação e recompensa, uma vez que 
aspectos psicológicos, como possíveis promoções e premiações, também fazem parte do modelo 
de estímulo ao alcance de desempenho superior dos seus empregados. 

As limitações dessa pesquisa estão nas dificuldades de operação dos elementos do modelo 
e, até o momento, a falta de evidência empírica das relações entre tais fatores.  
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 Sugere-se que pesquisas futuras busquem aplicação do modelo conceitual 
em explorações de campo, coletando entrevistas e, através de análise de conteúdo, encontrem 
validade para as relações propostas. 

De modo geral, estudos que investiguem o alinhamento do sistema de Remuneração e 
Desempenho com as práticas de Melhorias Contínua ou da filosofia Kaizen são incipientes. O que 
gera chamamentos a novas pesquisas e busca por elucidações as questões e reflexões aqui 
apresentadas.  
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