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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a percepcao dos colaboradores de institui¢cdes financeiras publicas
e privadas sobre a remuneracdo estratégica. A metodologia utilizada no estudo classifica-se, quanto aos
objetivos, descritiva, quanto aos procedimentos, levantamento ou surveye quanto a abordagem do problema,
quantitativa. Os dados foram coletados através da aplicacdo de um questionario no periodo de Maio a Julho
de 2017 com colaboradores das agéncias bancérias e cooperativas de crédito da cidade de Cascavel,
totalizando 154 respondentes. A analise dos dados deu-se por meio de andlise multivariada como Analise
Fatorial e Alfa de Cronbach. Os resultados demonstraram que a percepcéo dos colaboradores de instituicdes
publicas € explicada em 69,08% e o componente que mais explica essa percepgao consiste no Status. No que
se refere a percepcdo dos colaboradores de instituigdes privadas, foi explicada em 62,63% e o principal
componente refere-se aos Incentivos Psicoldgicos e Sociais. Conclui-se que a remuneracéo direta, apesar de
ser um componente que explica a remuneracédo de colaboradores de ambas instituicbes, ndo foi elencado
como o mais explicativo.

Palavras-chave: Colaboradores. Motivagdo. Percep¢do. Remuneracéo Estratégica. Sistemas de Incentivo.

Strategic remuneration: perception of employees of public and private
financial institutions in Cascavel

ABSTRACT

This research aims to analyze the perception of employees of public and private financial institutions on
strategic remuneration. The methodology used in the study is classified, as far as the objectives, descriptive,
regarding the procedures, survey or survey and as to the approach of the problem, quantitative. The data were
collected through the application of a questionnaire in the period from May to July 2017 with employees of
bank branches and credit cooperatives in the city of Cascavel, totaling 154 respondents. Data analysis was
performed through multivariate analysis such as Factorial Analysis and Cronbach's Alpha. The results showed
that the perception of employees of public institutions is explained in 69.08%, and the component that most
explains this perception consists of Status. Regarding the employees' perception of private institutions, it was
explained in 62.63%, and the main component refers to the Psychological and Social Incentives. It is concluded
that direct remuneration, despite being a component that explains the remuneration of employees of both
institutions, was not listed as the most explanatory.

Keywords: Collaborators. Motivation. Perception. Strategic Remuneration. Incentive Systems
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1 INTRODUCAO

A remuneracdo dos gestores vem sofrendo mudancas ao longo do tempo, assim as organizacdes
procuram adequar os interesses individuais ao melhor desempenho da entidade, vinculando assim, ao
desempenho a recompensa. Dessa forma, os sistemas de incentivo, sdo utilizados pelas organizacdes como
ferramentas motivacionais, para conduzir os gestores ha um comportamento que priorize os interesses das
organizac®es, alinhando-os a seus préprios desejos (Merchant, Van Der Stede, & Zheng, 2003).

Em muitos casos, as metas pessoais dos colaboradores podem ndo estar em consonancia com o0s
objetivos da instituicao, assim podem causar uma série de problemas para as organizacgdes. Esses problemas
podem se agravar quando existe uma politica de remuneracdo que promove metas inalcancaveis (Oyadomari,
Cesar, Souza, & Oliveira, 2009). Neste sentido, os sistemas de incentivos gerenciais sdo utilizados como
ferramentas de controle gerencial, pois procuram cumprir o papel motivacional de induzir o comportamento
dos gestores em direcdo aos objetivos organizacionais e garantir um nivel de desempenho. (Anthony &
Govindarajan, 2012).

Diante disso, sdo identificados trés elementos centrais dos sistemas de remuneracdo estratégica. O
primeiro refere-se & remuneracdo fixa, esta € segregada pela remuneracao funcional, pelo salério indireto e
pela previdéncia complementar, por competéncia e por habilidade. JA4 o segundo, esta associado a
remuneracdo por desempenho, sendo este elemento composto pela remuneracdo variavel e participacdo
acionéria. O terceiro elemento sdo as formas especiais, estas sdo criadas para atingir os resultados
excepcionais, e abrangem diversas modalidades, desde bdnus, ac¢des, beneficios e empréstimos a taxas
inferiores ao mercado (Wood Junior & Picarelli Filho, 2004).

Para assegurar o comportamento e motivacdo dos colaboradores de acordo com o objetivo da
organizagdo, as empresas procuram proporcionar maior atratividade para os colaboradores. Assim, as
organizagBes oferecem além do salario fixo tradicional, qualidade de vida, pacote de beneficios,
oportunidades de crescimento e remuneragéo justa, com o intuito de beneficiar os colaboradores com outras
formas de pagamentos (Gheno & Berlitz, 2011).

Surge entdo dentro das organizages a remuneragdo estratégica como uma nova forma de gestao
empresarial, que tem como principal objetivo a eficiéncia e a eficacia em funcéo de resultados positivos
(Brandédo, Rosa & Junior, 2012). Enquanto o sistema tradicional remunera as pessoas somente com as
exigéncias do cargo, a remuneracdo estratégica procura beneficiar as pessoas, que contribuem, de alguma
forma, para 0 aumento dos ganhos e nos resultados da organiza¢ao, auxiliando no diferencial competitivo da
mesma (Gheno & Berlitz, 2011).

Em estudos anteriores Reis Neto (2004) investiga a influéncia da remuneracao varidvel na motivagdo
e desempenho por meio da percepcdo dos colaboradores. E os achados demonstraram a inexisténcia
significativa, pois ndo afetou a avaliacdo dos entrevistados. No setor publico, Albergaria (2010) teve como
objeto de estudo a percepcéo dos servidores sobre o prémio por produtividade e relagdes com desempenho
funcional e adaptacéo social. A influéncia encontrada referente aos aspectos pessoais e funcionais destacaram-
se por meio do nivel de escolaridade, seguidos de remuneragdo mensal.

Investigando os papéis de liderangas empresariais por meio de um plano de remuneracéo variavel e
0s processos de repercussdes pessoais e profissionais, Fisher (2013) evidencia a necessidade de os lideres
estarem engajados nos processos de implementacao e conhecer os planos de remuneracéo variavel. Nessa
perspectiva, os colaboradores das instituicbes financeiras detém um amplo conjunto de remuneracdes
estratégicas, proporcionando uma conjuncao passivel de comparacao entre setor publico e privado, dado que
a percepc¢do desses profissionais pode contribuir com uma concepgdo privilegiada, e ainda é uma parte
inexplorada até o momento.

Com base no exposto, o estudo tem a seguinte pergunta: Qual a percepc¢ao dos colaboradores de
institui¢Ges financeiras publicas e privadas sobre a remuneracéo estratégica? Dessa forma, o objetivo
deste estudo é analisar a percepcao dos colaboradores de institui¢6es financeiras publicas e privadas sobre a
remuneracgdo estratégica. Considerando a importancia do papel das pessoas para o desenvolvimento das
organizac®es, esta pesquisa pretende contribuir para o entendimento, aprimoramento, aplicacdo e verificacao
da efetividade da remuneracdo estratégica, com intuito de beneficiar as organizagbes que adotam essa
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sistematica e, auxiliar na identificacdo da percepcao sobre a motivagédo de seus colaboradores com o uso da
remuneracao estratégica como mecanismo de incentivo.

Diante disso, a pesquisa foi organizada em cinco se¢des. Essa primeira se¢do apresentou a introducao,
e aseguir, na segunda se¢do, foi apresentada a fundamentacéo tedrica da pesquisa. Ja na terceira se¢ao, foram
detalhados os aspectos metodoldgicos desse estudo. Na quarta se¢éo, foram analisados os dados e discutidos
0s principais achados da pesquisa. Por fim, na quinta secdo, foram manifestas as consideracdes finais, a partir
do conteudo trabalhado nessa pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este tOpico aborda as teorias referentes a remuneracéo, remuneracdo estratégica e motivacfes para
dar lastro ao estudo.

2.1 Remuneragao

A remuneracdo pode ser considerada um dos sistemas mais importantes e complexos da
administracdo de Recursos Humanos, pois procura estimular a busca por desempenhos cada vez melhores,
como também procura alinhar os comportamentos dos individuos com 0s objetivos estratégicos das
organizacBes (Krauter, 2013). Conforme Marquart, Lunkes e Rosa (2012) a remuneragdo € basicamente
constituida de duas partes principais, o salario base ou fixo e o salério variavel, entretanto, segundo Beuren,
Kaveski e Rigo (2014) os sistemas de remuneragdo vém assumindo diversas formas e adquirindo uma forma
mais ampla, considerando outros fatores além dos financeiros, neste sentido a remuneragéo pode ser dividida
em duas perspectivas, conforme destacado na Figuran. 1.

Remuneragdo Fixa

Remuneragio Direta

Remuneragido
chmncrqqﬁo Variavel
Financeira

Remuneragio
Indireta

Remuneragio Beneficios

Remuneragio Ndo
Financeira

Figura 1. Formas de Remuneracgéo
Fonte: Adaptado de Krauter (2009)

Considerando a estrutura apresentada na Figura n. 1, a remuneracdo financeira é a compensacéo
econdmica de um trabalho realizado. J a remuneragéo nao financeira, esta associada a recompensas sobre os
aspectos relacionados a carreira e ao desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos. Isto €, fatores que
melhorem as relagdes de trabalho, a participacao, a inclusdo e a confianga dos individuos (Chiang, & Birtch,
2012). Conforme Krauter (2009, 2013) a remuneracdo financeira é a recompensa, na forma de reembolso
econdmico ou financeiro, de um trabalho realizado, que é dividida em direta e indireta.

A remuneracao direta é dividida em duas outras formas, a remuneracao fixa e variavel, sendo que a
fixa € norteada como o desembolso em forma de dinheiro que foi acordado inicialmente, entre a empresa e o
colaborador, pago regularmente pelo trabalho desenvolvido, ja a remuneragéo variavel é o montante recebido
em detrimento da realizacdo de metas estipuladas e acordadas entre o individuo e a organizacdo (Krauter,
2009, 2013).

Por fim, as remuneracBes ndo financeiras sdo incorporadas nas organiza¢Bes, como aspectos
relacionados a carreira e ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores, oportunizando a perspectiva de
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crescimento profissional, 0 que é muito valorizado pelos individuos, com treinamentos e a educacao,
considerados aspectos fundamentais para promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos agentes
(Krauter, 2013). Em seguida, sdo apresentadas as definigdes e os tipos de remuneragéo estratégica.

2.2 Remuneracao Estratégica

A remuneracdo estratégica surge dentro das organizacBes como uma nova abordagem de gestao
empresarial, que tem como principal objetivo instigar a eficiéncia e a eficacia de remunerar os colaboradores,
em funcao de resultados positivos (Brandao et al., 2012).

Nesse sentido, enquanto o sistema tradicional remunera os individuos somente pelas exigéncias
associadas ao cargo, a remuneracdo estratégica procura beneficiar os colaboradores, que contribuem de
alguma forma, para a maximizagdo dos resultados das organizacfes, por meio do diferencial competitivo da
mesma (Gheno, & Berlitz, 2011). Assim, segundo os autores, a remuneragédo estratégica busca recompensar 0s
individuos que, dentro de uma empresa, se destacam dos demais em um determinado tempo, tendo como
base de avaliacdo trés fatores principais, o conhecimento, habilidades e atitudes.

Desse modo, a adog¢do de um sistema de remuneragéo estratégica tem como um ponto relevante, o
fato de nao fixar os salérios dos colaboradores de forma genérica, mas utilizar e atribuir métodos estratégicos,
atrelados aos beneficios de retribuigdo conforme a contribuicdo do colaborador para a organiza¢do. Com isso,
assegura um sistema de remuneracgdo mais flexivel, tornando a empresa mais competitiva e com profissionais
qualificados, na medida em que os interesses relativos aos profissionais e as empresas poderéo estar alinhados
(Chiang, & Birtch, 2012).

Machado e Beuren (2014) explicam que ha diversos mecanismos pelos quais a politica de
remuneracdo pode oferecer um valor maior de incentivos, incluindo bénus anuais, acréscimos salariais
baseados em desempenho, beneficios diversos (seguro de vida, plano de aposentadoria complementar, entre
outros).

Além disso, a remuneracao estratégica distribui-se em cinco grupos, classificados em um Unico
sistema de remunera¢do: remunerac¢do da responsabilidade ou funcional, remuneragdo do conhecimento ou
Know-how, salério indireto ou beneficios, previdéncia complementar e remuneracgéo variavel (Marquart et al.,
2012). A remuneracéo por responsabilidade, procura valorizar o papel desempenhado pelo colaborador na
organizacao, considerando aspectos importantes, como a representatividade, a missao, a responsabilidade, e
o relacionamento com fornecedores e clientes internos e externos, sendo totalmente independente dos
resultados (Marquart et al., 2012).

Jaaremuneracdo Know-Howou conhecimento leva em consideragdo os conhecimentos, habilidades
e competéncias particulares, juntamente com suas caracteristicas individuais. E, por conseguinte, a
remuneracdo por resultados esta ligada a indicadores relacionados ao negdcio, a estratégia e ao mercado,
estabelecidos e mensurados por resultados quantitativos, qualitativos e estratégicos, variando de acordo com
o resultado alcancado pela organizagdo (Marquart et al., 2012).
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Remuneracdo
|
| |
Sistema de Remuneragao
Tradicional Sistema de Remuneragdo
Estratégica
Remuneragdo da Remuneragdo do Salério Remuneracdo Previdéncia
Responsabilidade Know-How ou Indireto ou do Resultado Complementar
ou Remuneragdo Conhecimento (fixa Beneficios (variavel) (fixa)
Funcional (fixa) ou varidvel) (fixa)
| ':4*
i J
Remunerag¢do do Remunerag¢do do Remuneracdo Remuneracdo
Potencial Talento Aciondria (variavel) |  Varidvel (varidvel)
(fixa ou varidvel) (fixa)
Remuneragao por Remuneragao por Outras formas de
Competéncias (fixa) Habilidades Remuneragdo| Varidvel
(fixa) (varidvel)

Figura 2. Tipos de Remuneracéo Estratégica
Fonte: Adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004); Xavier, Silva e Nakahara (1999)

Com relagéo ao célculo da remuneragdo estratégica, pode ser baseado nas metas do departamento,
da unidade e/ou dos empregados, entre outros critérios, assim cada organiza¢do determina aquilo que
considera preponderante ou critico para atingir. Consequentemente, atrelar a remuneracdo aos objetivos
estratégicos da organizacao é uma forma de gerar melhores resultados, pois provoca em cada pessoa um
comprometimento com as estratégias da empresa (Marquart et a/, 2012).

No tocante a remuneragdo estratégica, Beuren, Silva e Mazzioni (2014) apontam a necessidade
primordial do alinhamento de interesses, isto &, entre os individuos e as organizacBes. Além disso, esse
alinhamento de interesses deve estar pautado sobre um sistema de monitoramento (pelo qual o principal
analisa e estabelece as limitagfes sobre os gestores) e a compensacédo (por meio de contrato com base nos
resultados). Cabe destacar ainda, que o alinhamento desses interesses entre as partes é adequado na medida
em que seja possivel verificar uma relacdo positiva entre a remuneragdo dos executivos e o resultado das
organizac@es (Beuren, Silva, & Mazzioni, 2014).

Em se tratando da carreira, as acBes das organizacBes englobam mecanismos de planejamento e
acompanhamento de carreira, de recolocacdo em caso de demisséo, de recrutamento interno e de preparacao
para a aposentadoria (Krauter, 2013). Diante disso, a remuneracao estratégica é formada por: remuneragéo
acionaria, remuneragdo por habilidades, remuneragdo por competéncias, participagdo nos lucros,
remuneracdo por resultados, distribuicdo de ganhos, planos de bonificacdo e beneficios sociais (Gheno &
Berlitz, 2011).

Uma das formas mais complexas de remuneragdo, mas que se bem projetada, pode
gerar para a empresa e seus colaboradores, grandes beneficios a médio e longo
prazo. Consiste na distribuicdo ou venda de a¢8es para uma parcela restrita dos
colaboradores, geralmente escalados nos altos graus e responsaveis pelas decisdes
estratégicas da organizagdo, cabendo ao empregado desfrutar das vantagens
monetarias e dividendos, além do direito a valorizagdo dos mesmos.

Considerada uma forma alternativa de remuneracao, seu foco esta no individuo e ndo
no cargo, para justificar as diferencas salariais, permitindo o constante
desenvolvimento profissional, uma vez que este tipo de remuneracdo procura
reconhecer a capacitacdo dos profissionais. No entanto cabe a organiza¢do a definir

Remuneracdo
Acionaria

Remuneracdo por
Habilidades
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quais habilidades o profissional deve desenvolver, estabelecendo, 0s passos
necessarios para sua evolucdo, além de formas e regras para o treinamento e a
comprovagao.

Este tipo de remuneracdo identifica e avalia o desenvolvimento e reconhecimento de
Remuneracédo por | habilidades e conhecimentos que os profissionais devem ter para desenvolver suas
Competéncias tarefas. A remuneracdo por competéncia, ao contrario da remuneragdo por
habilidades, esta voltada para profissionais que ocupam cargo de lideranca, controle,
planejamento e responsabilidade de resultados.

O recebimento de tal gratificacdo por parte dos colaboradores, esta diretamente
ligado aos resultados alcancados pela organizacéo, levando em consideracéo o lucro
Participacdo nos | atingido. Esta remuneragdo é eficaz em empresas cuja remuneracdo fixa esta abaixo
lucros do praticado pelo mercado e cujo desejo seja a flexibilidade de pagamento, com
valores acima do mercado nos anos bons, sem ter a necessidade de cortar pessoal ou
custos durante anos dificeis, permitindo contemplar com uma parcela em espécie
todos os colaboradores da empresa.

Este tipo de remuneracéo vincula o desempenho do funcionario a produtividade e a
qualidade dos resultados organizacionais, incentivando os colaboradores ao trabalho
Remuneragdo por | e ao alcance das metas estabelecidas. A remuneragdo por resultados permite
Resultados impulsionar as metas financeiras, além da possibilidade de ser aplicada para alcangar
valores mais relevantes com relagdo a produtividade, satisfacdo do cliente, servigos e
qualidade.

Esta relacionado a metas especificas de produtividade, com a melhoria da qualidade,
Distribuicdo  de | aredugdo dos custos, entre outros, € comum nos niveis inferiores e intermediarios da

Ganhos pirdmide organizacional, procurando remunerar a criatividade e capacidade das
pessoas em sugerir agbes inovadoras, além de resolver problemas.

Plano de | S&o valores pagos periodicamente, aos colaboradores, pelo desempenho positivo de

Bonificacido indicadores, além do lucro, como a produtividade e 0 aumento na participacdo do
mercado. Este tipo de bdnus ndo costuma fazer parte do salario.

Plano de | Sdo beneficios oferecidos aos colaboradores com base na satisfacdo de suas

Beneficios Sociais | necessidades pessoais, sendo considerados fundamentais para manté-los satisfeitos
com a organizacao, e sdo oferecidos em formas de pacotes que variam de acordo com
o nivel hierdrquico do colaborador.
Quadro 1. Conceitos das formas de remuneracéo
Fonte: Adaptado de Gheno e Berlitz (2011)

No Quadro n. 1, sdo apresentados alguns conceitos de remuneracao utilizados pelas organizagdes,
considerados como meios de incentivar os colaboradores a ter uma maior participacdo nas atividades da
empresa, oferecendo oportunidade de desenvolvimento dos colaboradores, e estabilidade dentro da
organizacao (Cardozo, Nascimento, & Gasparetto, 2011). A seguir, sdo tratados os fatores relacionados a
motivacao dos colaboradores.

2.3 Motivacéo

A motivacao é composta por duas partes. A primeira refere-se os desejos individuais e as expectativas
de alcancéa-las. Ja a segunda, o que motiva é o atingir de uma meta, isto pode levar a uma motivacdo para
novos desafios, dado que sdo as circunstancias do proprio trabalho que funcionam como fatores motivadores.
Cabe ressaltar que, 0 homem busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua
existéncia, e as necessidades humanas estdo dispostas em niveis de importancia e influéncia (Herzberg,
Mausner, & Snyderman,1957; Vroom, 1964; Maslow, 1970).

Dessa maneira, na perspectiva tratada pelos autores Anthony e Govindarajan (2012, p. 513) “a chave
para se motivar as pessoas a se comportar de uma maneira que ajude a alcancar as metas da organizagao esta
no modo como que os incentivos da organizacdo se relacionam com as metas individuais”. Ademais, de acordo
com os autores, os individuos podem ser influenciados por incentivos positivos e negativos. Os incentivos
positivos, ou recompensas, sao resultados que procuram aumentar a satisfacao dos individuos e, os negativos,
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servem como puni¢do, reduzindo a motivacdo e a satisfacdo desses individuos (Anthony, & Govindarajan,
2012).

Com isso, os sistemas de incentivos ou sistemas de remunerac¢éo, podem contribuir de forma positiva
para eficacia organizacional, transformando-se em vantagem competitiva, se utilizada de forma alinhada aos
interesses dos individuos e organizac@es. Esse tratamento deve ser dado, desde que as organiza¢des nao
utilizem os sistemas de recompensa apenas para minimizar as insatisfacées, mas adote esse sistema para
motivar os colaboradores a desempenharem suas fungdes com melhor efetividade possivel e, se preocupem
com o sucesso da organizagdo (Beuren, Kaveski, & Rigo, 2014).

Esses incentivos podem ser financeiros, psicolégicos e sociais. Os incentivos financeiros incluem
aumentos de saldrios, gratificacGes, benéficos e prerrogativas (automaveis, viagens de férias, titulos de clubes).
Ja os incentivos psicolégicos e sociais incluem possibilidades de promocgao, aumentos de responsabilidade,
aumento de autonomia, melhor localizacdo e reconhecimento (troféus, participacdo em programas de
executivos) (Anthony & Govindarajan, 2012).

Neste sentido, Aguiar et al. (2012), apontam que os sistemas de incentivo gerencial podem contribuir
para a conquista dos objetivos organizacionais, onde beneficios financeiros podem induzir a comportamentos,
garantindo determinado nivel de desempenho, esperado pela empresa. A combinacdo dos resultados
individuais e organizacionais, quando utilizados estruturas de remuneracdo mais flexiveis, tendem a possuir
relagdo com as perspectivas pessoais e profissionais, e organiza¢cdes que ndo reconhecem a capacidade
contributiva dos colaboradores, acabam por provocar a desmotivagédo e o descontentamento dos profissionais
(Nascimento, Franco, & Cherobim, 2012).

Assim, segundo os autores Nascimento, Franco e Cherobim (2012) a remuneracgéo passa a assumir um
papel muito importante nas organizacfes, pois tem como objetivo reconhecer a contribui¢cdo e o valor
agregado dos profissionais, por meio da diferenciagdo dos diversos niveis de resultados. Na proxima sesséo, é
apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a percep¢do dos colaboradores de instituicdes financeiras
publicas e privadas sobre a remuneracéo estratégica. A metodologia utilizada no estudo classifica-se, quanto
aos objetivos, descritiva, pois procura descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno
(Hair Jr., Babin, Money, & Samouel, 2005); quanto aos procedimentos, levantamento ou survey (Babbie, 1999)
uma vez que se procura, por meio da aplicagdo de um questionario, coletar informacdes dos integrantes do
universo a ser pesquisado; e quanto a abordagem do problema, quantitativa, caracterizada pelo emprego de
instrumentos estatisticas (Richardson et. al, 2009). Conforme Hair Jr. et al. (2010), ao utilizar da abordagem
quantitativa em procedimentos descritivos, nos quais se procura descobrir e classificar a relagdo entre
variaveis, busca-se a validacdo de fatos, o encontro de estimativas e relacionamentos e a testagem de
hipoteses.

Os dados foram coletados por meio da aplicacéo de questionario no periodo de Maio a Julho de 2017
com colaboradores dos bancos publicos, privados e cooperativas de crédito em Cascavel - PR. Os questionarios
foram enviados via formulario eletrénico e também entregues pessoalmente nas agéncias e coletados nos dias
seguintes. Diante disso, perfez a amostra o total de 154 respondentes.

A andlise dos dados deu-se por meio de analises multivariada, com auxilio de um software estatistico
IBM SPSS 21. Utilizando-se da técnica de analise fatorial exploratdria, técnica que permite sintetizar as relacdes
observadas, buscando identificar fatores comuns. E para andlise da consisténcia interna, foi utilizado o Alfa de
Cronbach (Favero et al., 2009). Assim, na proxima sec¢éo, sdo apresentadas e discutidas as analises dos dados.

4 ANALISE DOS DADOS

Neste tépico foi abordado os dados descritivos sobre os tipos de remuneragao, e também, a andlise
multivariada referente a analise fatorial e Alfa de Cronbach.
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4.1 Achados sobre remuneracao

A remuneragdo é tida como a caracteristica que define o trabalho assalariado, utilizado como
ferramenta de troca pela empresa, pelo servico do empregado, em um determinado tempo, compreendendo
as formas de retorno financeiro e beneficios recebidos pelos empregados em relagéo de trabalho (Marquart et
al,, 2012).

Tipo de Remuneracéo Frequéncia %
Beneficios adicionais (além dos estabelecidos em lei) 22 14.28%
Bolsa Auxilio 1 0.64%
Bbnus e gratificacdes 32 20.77%
Comissdes 19 12.33%
Funcao gratificada 1 0.64%
Participacdo Acionéria 1 0.64%
Participacdo nos lucros e resultados 39 25.32%
Remunera¢do por competéncias 2 1.27%
Remuneracgdo por resultados (alcance de metas) 16 10.38%
Salario-base 44 28.57%

Tabela 1. Tipos de remuneragao
Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Dentre as opcdes oferecidas, o salério-base foi o mais citado pelos profissionais, representando
28.57% dos respondentes, porque segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) a remunera¢do por meio de
salarios-base permite uma sensa¢do de equidade externa, permitindo aos colaboradores comparar seus
salarios com os praticados no mercado, aumentando a percepgéo de justica, e ainda colaborando para que a
organizacao estabeleca diretrizes adequadas para atrair e reter os colaboradores.

A participacdo nos lucros e resultados é recebida por 25,32% dos bancarios, o que representa 39
respondentes, estando esta remuneracdo diretamente ligada aos resultados alcancados pela organizagao,
levando-se em conta o lucro atingido, permitindo uma flexibilidade no pagamento, e contemplando uma
parcela dos colaboradores da empresa, e destinados a aumentar a produtividade ou diminuir os custos de
pessoal. Conforme ressalta Gheno e Berlitz (2011) a participagdo nos lucros e resultados buscam motivar os
colaboradores, tornando-os mais comprometidos com o desempenho financeiro da instituicdo. No entanto,
este sistema de remuneracdo sofre problema quanto a vinculagdo do desempenho e os esfor¢os dos
individuos, assim, pode-se causar uma sensagao de injustiga dentre os colaboradores, visto que este pode ndo
perceber essa retribuicdo como consequéncia do trabalho prestado.

Os bbnus e gratificagdes sao recebidos por 32 respondentes, 20,77% das observacgdes. Percebe-se que
sdo poucos os colaboradores que recebem este tipo de remuneracao, pois este sistema de recompensa possui
como principal caracteristica, o fato de ser voltado para a dire¢do da empresa e possuir poucos participantes,
sendo seletivo (Gheno & Berlitz, 2011).

Beneficios adicionais sdo recebidos por 14,28% dos respondentes. Esta remuneracéo abrange outras
formas de recompensa, envolvendo beneficios e outras vantagens, além dos estabelecidos por lei, e que as
entidades concedem aos colaboradores, variando de acordo com os niveis hierarquicos (Nichele, Stefano &
Raifur, 2015).

As comissdes sdo recebidas por 12,33% dos respondentes, ja 10,38% dos individuos recebem a
remuneracdo por resultados (alcance de metas). Estas duas formas de remuneracao, procuram recompensar
0s colaboradores com base no desempenho do funcionério, vinculando a produtividade e a qualidade dos
resultados, procurando incentivar os empregados ao trabalho e ao alcance de metas (Gheno & Berlitz, 2011).

Para Robbins, Judge e Sobral, F. (2011), colaboradores satisfeitos tendem a falar bem da empresa, a
contribuir com os colegas e a excederem as expectativas com relacdo ao trabalho, podendo também superar
suas atribuicdes regulares pelo anseio de retribuir as expectativas positivas, mas sdo diversos 0s motivos que
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levam os colaboradores a se manterem motivados e apresentarem desempenho no trabalho, dentre os quais
0s destacados na Tabela n. 2.

Néo é
Pouco Muito
Motivacéo important | . Indiferente | Importante | .
o importante importante

Salarios 4.26% 27.66% 68.09%
GratificagOes 2.13% 10.64% 29.79% 57.45%
Beneficios 2.13% 2.13% 12.77% 23.40% 59.57%
Prerrogativas (automoveis, viagens
de fériis titulc()s de clubes) g 8.51% 4.26% 23.40% 31.91% 31.91%
Recompensas recebidas 4.26% 10.64% 29.79% 55.32%
Tratamento justo (contribui¢do x
recompensaj) ( ¢ 2.13% 2.13% 2.13% 21.28% 72.34%
Possibilidades de promogdo 4.26% 2.13% 29.79% 63.83%
Aumentos de responsabilidade 4.26% 2.13% 12.77% 34.04% 46.81%
Autonomia na realizacdo das
vl ¢ 2.13% 4.26% 38.30% 55.32%
Melhor localizagdo 4.26% 2.13% 14.89% 42.55% 36.17%
Reconhecimento (troféus,
participacdo em programas de 10.64% 6.38% 25.53% 31.91% 25.53%
executivos)
Status/valorizac&o social 4.26% 8.51% 27.66% 34.04% 25.53%
Aprendizado 2.13% 8.51% 31.91% 57.45%
Jornada compativel com as 2.13% 17.02% | 34.04% 46.81%
necessidades de tempo livre
Oportunidade de realizar um

N 2.13% 2.13% 8.51% 34.04% 53.19%
trabalho relevante e significativo
Feedback quanto ao seu progresso 2.13% 6.38% 42.55% 48.94%
Resultado desafiador 2.13% 12.77% 38.30% 46.81%

Tabela 2. Fatores motivacionais
Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Quando questionados sobre os fatores motivacionais que os levam a produzir mais, a respeito dos
itens descritos na Tabela n. 2, os resultados apontam que todos os itens financeiro sdo tidos como mais
importantes na percepc¢édo dos respondentes e sdo levados em consideracdo no momento de melhorar seu
desempenho e produzir mais, no entanto o tratamento justo foi considerado o mais importante, uma vez que
72.34% dos respondentes o consideram muito importante, seguidos dos salarios, possibilidades de promocao
e beneficios adicionais, verificando-se assim que tanto os incentivos financeiros quantos incentivos
psicolégicos e sociais sdo importantes para os colaboradores, esses resultados sdo semelhantes aos de estudos
de (Murphy, 1985; Watson, 1994; Appelbaum e Kamal, 2000; Rayton, 2003; Bebchuk e Grinstein, 2005; Moers,
2006; Fong, Misangyi e Tosi, 2010; Vlachos, 2011; Aktar, Sachu e Ali, 2012; Chiang e Birtch, 2012; Erbasi e Arat,
2012) que destacam o efeito dos incentivos financeiros e ndo financeiros no crescimento das empresas.

Embora o tratamento justo tenha sido considerado o mais importante dentre os fatores
motivacionais, isso remete a uma reflexdo acerca das praticas de remuneracdo entre género, ou ainda,
diferencas salariais entre pessoas que desenvolvem a mesma atividade. Diferentemente o status social e o
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reconhecimento sdo observados como menos importantes, talvez em face a individualidade proporcionada
por tais fatores motivacionais.

Cardozo et al. (2011) destacam que a remuneracédo estratégica faz parte de uma nova realidade das
empresas, passando a considerar todo o contexto organizacional e como a empresa quer ser no futuro, assim
a remuneracdo assume um papel decisivo neste cenario, pois serve como ferramenta para manter os
colaboradores comprometidos com o desempenho e objetivos da organizagdo. Marquart et al. (2012)
considera que a remuneracdo estratégica deve levar em consideracdo os desejos dos colaboradores, suas
expectativas e suas caracteristicas individuais.

4.2 Percepcao dos Colaboradores

Nesta secao foram abordados desde os testes de adequacdo da amostra, consisténcia interna por
meio do Alfa de Cronbach, e a analise fatorial.

Os testes de adequacdo da amostra para a anélise fatorial séo os testes de Kaiser-Meyer-Olkin - KMO
e o teste de Bartlett. Assim, no teste KMO os valores até 0,5 sdo considerados incoerentes para a analise em
questdo, de 0,5 a 0,6 sdo considerados mediocres, entre 0,6 a 0,8 considera-se razoaveis e, acima de 0,8 0s
dados detém boa qualidade (Favero, Belfiore, Silva & Chan, 2009). J4 o teste de Bartlett verifica a existéncia de
uma matriz identidade, aonde os dados apresentam correlagdo com as outras variaveis em r-1. Com isso, no
teste de Bartlett parte do principio da hip6tese nula de correlagdo, logo o p valor deve ser menor que a
significancia delimitada. J& o Alfa de Cronbach, analisa a confiabilidade do constructo aplicado, quanto mais
préximo de 1 maior confiabilidade interna possui o instrumento (Hair Jr. et al., 2005).

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. 829
Teste de esfericidade de Bartlett ,000
Alfa de Cronbach 907

Quadro 2. Teste de adequacéo e confiabilidade interna das institui¢cdes publicas
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O resultado do teste de KMO para o construto das institui¢cbes publicas, foi de 0,829, portanto a
adequacdo do modelo para a analise fatorial € adequada e de boa qualidade (Favero et al., 2009). Quanto ao
teste de esfericidade de Bartlett, o p valor foi menor que 1%, logo, confirma a hipétese nula de correlacdo entre
as variaveis em r-1, e assim, os dados sdo adequados para analise fatorial. O valor de 0,907 para o Alfa de
Cronbach demonstrou alta confiabilidade interna (Hair Jr. et al., 2005). Dessa forma, os dados coletados sao
adequados para a analise fatorial proposta. O Quadro n. 3 descreve 0s testes de adequacao e confiabilidade.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. 817
Teste de esfericidade de Bartlett ,000
Alfa de Cronbach 867

Quadro 3. Teste de adequacao e confiabilidade interna das institui¢bes privadas
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Para as institui¢des privadas o teste de KMO também se mostrou adequado e de boa qualidade para
a analise fatorial, pois o seu valor foi de 0,817 (Favero et al., 2009). Assim como para as instituigdes publicas, o
teste de Bartlett também comprovou a inexisténcia de autocorrelagdo, pois o p valor foi abaixo de 1%. E o Alfa
de Cronbach, foi de 0,867, demonstrando alta confiabilidade interna. Logo, os dados coletados referentes as
instituicdes privadas também se adequam para a analise fatorial.

Foram encontrados 4 fatores para explicar a percepcéo dos colaboradores das institui¢cdes financeiras
privadas, sendo eles denominados como: os Incentivos psicoldgicos e sociais (componente 1); Recompensas
(componente 2); Status (componente 3); e Cargos e Salarios (componente 4). O método de extracao utilizado
foi método de andlise do componente principal e quanto ao método de rotacao, foi realizado pelo método
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Varimax com normalizacdo de Kaiser. A rotagdo dos fatores visa aprimorar a interpretacédo, pois no método
eleva-se os valores mais altos e reduz os valores mais baixos, e ainda, é considerado significativo os valores
acima de 0,5 (Sharma, 1996). O Quadro n. 4 mostra a matriz componente rotativa pelo método Varimax com
normalizacdo de Kaiser das instituicdes financeiras privadas.

Afirmativas Componente | Componente | Componente | Componente
1 2 3 4

Salarios 764
Gratificacdes ,610
Beneficios 723
Prerrogativas (automoveis, viagens de

e 748
férias, titulos de clubes)
Recompensas recebidas ,826
Tratamento justo (contribuicdo x 740
recompensa) '
Possibilidades de promogéo ,619
Aumentos de responsabilidade 576
Autonomia na realizacdo das tarefas ,688
Melhor localizac¢ao ,642
Reconhecimento (troféus, participagéo 708
em programas de executivos) '
Status/valorizag&o social 847
Aprendizado , 740
Jornada compativel com as

. . ,580

necessidades de tempo livre
Oportunidade de realizar um trabalho 764
relevante e significativo '
Feedback quanto ao seu progresso ,830
Resultado desafiador 733

Quadro 4. Matriz componente rotativa pelo método Varimax com normalizacdo de Kaiser das
institui¢cdes financeiras privadas.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O componente denominado como remuneracdo indireta aborda desde os atributos como promogéo,
responsabilidade, autonomia, aprendizado, jornada compativel, até resultado desafiador. Dessa forma, esse
componente demonstra a percepcdo dos colaboradores das instituicBes financeiras privadas referente aos
incentivos psicologicos e sociais. Ja 0 segundo componente, é percebido pelos colaboradores das instituigdes
financeiras publicas por meio dos atributos relacionado a Recompensas, pois 0s atributos referem-se as
recompensas versus tratamento justo. O terceiro componente, foi denominado como Prestigio Social devido
aos atributos se evidenciar por meio de status, troféus, localizacdo. E o quarto, refere-se a Remuneragao direta,
tais como salérios, gratificacdes e beneficios.

Para as institui¢6es publicas também foram encontrados quatro componentes e, denominados como
Status, Incentivos Psicolégicos e Sociais, Cargos e Salarios e Responsabilidades e Desafios, 0s componentes
referentes as instituicdes publicas estdo descritos no Quadro n. 5.
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Componente | Componente | Componente | Componente
1 2 3 4

Afirmativas

Salarios ,576
GratificacBes ,654
Beneficios ,806
Prerrogativas (automdveis, viagens de
férias, titulos de clubes)

Recompensas recebidas ,795
Tratamento justo (contribuicdo X
recompensa)

Possibilidades de promogéo ,607
Aumentos de responsabilidade ,705
Autonomia na realizacdo das tarefas ,680
Melhor localizac¢ao 775
Reconhecimento (troféus, participagéo
em programas de executivos)
Status/valorizacao social ,684
Aprendizado ,623
Jornada  compativel com as
necessidades de tempo livre
Oportunidade de realizar um trabalho
relevante e significativo

Feedback quanto ao seu progresso ,557
Resultado desafiador ,705

, 791

,696

, 729

, 735

,678

Quadro 5. Matriz componente rotativa pelo método Varimax com normalizacdo de Kaiser das
institui¢des financeiras publicas.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Para as instituicdes publicas, nota-se que o primeiro componente se refere ao Status, pois esta
atribuido desde as prerrogativas, reconhecimento e valorizagéo social. J& o0 segundo, refere-se aos incentivos
psicolégicos e sociais e, estdo atribuidos desde ao tratamento justo, autonomia, aprendizado, jornada flexivel
até ao feedback e resultado desafiador. Ja o terceiro, refere-se a cargos e salarios devido abordar o salario,
gratificacdo, beneficios e possibilidade de promocéo. O ultimo componente aborda a Responsabilidade e os
Desafios, assim denominado.

Conforme demonstrado na figura n. 3, para as instituicdes privadas a variancia total explicada foi de
62,63%. O fator que mais explica a percep¢do dos colaboradores é o componente referente aos Incentivos
Psicologicos e Sociais, sendo 35,00% da variagdo total. As recompensas explicaram 12,53%, assim sendo, é o
segundo que mais explica. Ja o componente referente ao Status, explicou 7,72% da percepg¢do. E com apenas
7,38%, o componente referente aos cargos e salarios foi 0 que menos explica, porém ainda assim, € um
componente relevante.
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Instituicdes
Privadas
62.63%

Psicologicos e
Sociais

Figura 3. Variancia total explicada da percepcao referente as institui¢des privadas.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os resultados evidenciados na Figura n. 3, remetem uma significancia ao terceiro elemento da
remuneracdo estratégica como proposto na definicdo dos autores Wood Junior e Picarelli Filho (2004). Além
disso, confirmam a importancia dos beneficios e oportunidades propostas pelas organiza¢des na busca de
motivar os colaboradores, ideia conceituada por Gheno e Berlitz (2011). E ainda, nota-se a remuneracgao direta
foi o componente que menos explica as percep¢des dos colaboradores das instituicdes financeiras privadas.

Para as instituicdes publicas a variancia total explicada foi de 69,08%. O fator que mais explica a
percepcdo dos colaboradores é o componente referente aos Status, com 42,13% da variacdo total. Os
incentivos Psicoldgicos e Sociais por sua vez explicaram 12,87%. Cargos e Saldrios, explica 7,41% das variagdes,
mesmo sendo o terceiro fator que mais explica, em compara¢do com as instituicdes publicas a diferenca é de
3%. O componente Responsabilidade e desafios explicou 6,68%, porém, mesmo com o percentual menor
entre os componentes, tem a sua importancia para o total.

Instituicoes
Publicas
69.08%

Incentives
Psicologicos e
Sociais

Figura 4. Variancia total explicada da percepcao referente as instituigdes publicas.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Considerando os resultados da Figura n. 4, referentes a instituicdes publicas, é possivel observar que
0 status precede os atributos relacionados aos pacotes de beneficios e oportunidades de crescimento e
remuneracdo apontados por Gheno e Berlitz (2011) como fatores de maior atratividade. Entretanto, podem ser
observados sob o enfoque dos autores Anthony e Govindarajan (2012), na perspectiva de que os incentivos
estariam relacionados a fatores financeiros, psicoldgicos e sociais, contudo, devido a evidéncia da variancia
total explicada o status foi destacado em um componente separado, uma vez que 0s respondentes nao
percebem o statuscomo um incentivo social ou psicoldgico.

Em comparacdo, na percepcao dos colaboradores das instituicdes publicas com as instituicGes
privadas, destacam-se como componentes que mais explicam a remuneragdo, o status para publica, e
incentivos psicoldgicos e socais para privada. Pode-se elencar essa percep¢do devido ao fato dos
colaboradores das instituicdes publicas terem a valorizacdo social referente a aprovagdo de concursos
publicos. Contudo, os Incentivos Psicoldgicos e Sociais ainda explicam a percepcéo desses colaboradores, mas
com uma énfase menor. Cargos e salérios, em ambas instituicdes detém uma variancia muito proxima, apesar
gue no meio privado ser o Ultimo componente que explica a remuneracdo. Destaca-se também, a
responsabilidade e desafios no &mbito publico, com 6,68% da variacéo total.

E possivel por meio dessa comparacdo analisar as diferencas e semelhancas da percepgdo dos
colaboradores das institui¢des financeiras publicas e privadas sobre a remuneragéo. Ficou evidente em ambas
instituicbes, que o componente mais relacionado a remuneragdo direta ndo foi o mais reconhecido pelos
colaboradores. Dessa forma, aimportancia dos demais tipos de remuneragao se concretiza devido a percepgéo
desses colaboradores. Mediante o exposto, por fim, na préxima secdo, sdo apresentadas as consideragdes
finais dessa pesquisa, com base nos resultados analisados e discutidos nessa se¢éo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi analisar a percepcao dos colaboradores de institui¢cdes financeiras puiblicas
e privadas sobre a remuneracdo estratégica. Nesse sentido, fundamentado nos resultados apresentados na
sessdo anterior, € possivel verificar a convergéncia com a definicdo dos autores Marquart et al. (2012) ao
considerar que a remuneracdo estratégica leva em consideracdo os desejos dos colaboradores, suas
expectativas e suas caracteristicas individuais. Assim, de acordo com os dados coletados e com as analises
elaboradas, percebe-se que os salérios, gratificacBes e beneficios apesar de serem considerados importantes,
nao séo as principais fontes motivadoras do desempenho dos colaboradores, sobressaem-se também os
incentivos psicolégicos e sociais.

Entretanto, os Incentivos Psicolégicos e Sociais explicam a percepcdo dos colaboradores das
instituicBes financeiras publicas, mas com uma énfase menor. O componente determinado como Cargos e
Salérios, detém uma varidncia muito préxima, apesar que no meio privado ser o Ultimo componente para
explicar a percepgdo. Em ambito publico, a responsabilidade e desafios, € um componente observado e
relevante para a variacdo total. Por meio dessa comparacao, ficou evidente as diferencas e semelhancas da
percepcdo dos colaboradores das instituicdes financeiras sobre a remuneragdo estratégica. Em ambas
instituicdes, o componente mais relacionado a remuneracéo direta ndo foi o que mais evidencia a percep¢do
dos colaboradores. Assim, a importancia os demais tipos de remuneracéo se concretiza devido a percepcao
sobre o a préaticas da remuneracao estratégica adotada pelas instituicdes financeiras.

Além disso, os resultados também confirmam a importancia dos beneficios e oportunidades
propostas pelas instituicdes financeiras na busca de motivar os colaboradores, ideia prestigiada por Gheno e
Berlitz (2011). Contudo, a pratica de remuneracao estratégica, mesmo que em parte, ja sdo adotadas nessas
instituicdes, podem servir como norte para empresas dos demais setores com o mesmo respaldo estratégico.
Devido a remuneracéo dos colaboradores estar sofrendo altera¢cdes com o tempo (Marquart et al., 2012), um
dos meios para alinhar os interesses individuais com o desempenho organizacional € a remuneragao
estratégica.

Embora haja diversos fatores a serem considerados quando se trata de remuneragdo e motivagdo, um
sistema remuneratério elaborado de forma consistente com a realidade dos colaboradores, bem como os
interesses das instituicdes em conjunto, pode promover a retencéo e atrair colaboradores mais qualificados,
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motivados e cada vez mais produtivos. Diante disso, 0s gestores das organiza¢es tém o papel de proporcionar
incentivos que despertem nos colaboradores a motivacdo para a realizacdo e o0 melhor desempenho de suas
atividades, introduzindo oportunidades aos colaboradores para que estes realizem o esfor¢o intencional,
visando os resultados individuais e organizacionais.

Como limitacdo do estudo tem-se a restricdo da percepcao dos profissionais preponderantemente da
area financeira e localizados na cidade de Cascavel Pr. O estudo mostra que ha um campo a ser explorado,
assim sugere-se para pesquisas posteriores, que seja desenvolvida junto aos profissionais que ocupem cargos
estratégicos nas diversas organizagdes, uma vez que estes podem estar diretamente relacionados com os
obijetivos e participam da elaboracao das metas e dos tipos de remuneracéo estratégica.
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