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Resumo

A questdo da remuneracao nas organizacdes, além dos desafios tradicionais como promover e
valorizar os talentos, saber em que medida os pacotes de remuneracdo atendem as
necessidades dos trabalhadores e se estdo preparados para serem um diferencial na atracéo e
retencédo, traz o desafio de refletir e tratar adequadamente as especificidades das diferentes
geracGes. Os modelos tradicionais de remuneracdo tém foco no cargo e alguns modelos mais
modernos tém foco no individuo. Contudo, o0 objetivo deste trabalho € realizar uma analise da
literatura para investigar se os componentes dos pacotes de remuneracéo atuais, aplicados nas
organizacles, atendem as expectativas dos trabalhadores das mais diversas geracdes,
incorporando suas aspiracdes. A metodologia utilizada foi um estudo bibliométrico nas bases
Scopus e Web of Science, além da busca através do Google Scholar. Os resultados obtidos
revelam que ha diferencas nas preferéncias entre as diversas geragdes. Entretanto, ndo se pode
afirmar que os modelos de remuneracdo atuais atendem as expectativas dessas geracdes. O
resultado deste estudo podera sugerir diretrizes que possam subsidiar a elaboracdo de politicas
de remuneracao.

Palavras-chave: Remuneracdo; GeracGes; Remuneracdo Total; Geracdo Y.

Abstract

The matter of compensation in organizations, in addition to traditional challenges such as
promoting and recognize the talents, knowing which compensation packages fit employee
needs, and whether they are prepared to be a differential in attraction and retention, brings the
challenge of reflecting and properly address the specificities of different generations.
Traditional pay models focus on the job and some more modern models focus on the
individual. However, the objective of this paper is to perform a literature review to investigate
whether the components of the current compensation packages applied in the organizations
meet the expectations of the workers of the most diverse generations, incorporating their
aspirations. The methodology used was a bibliometric study in the bases Scopus and Web of
Science, besides the search through Google Scholar. The results show that there are
differences in preferences between the different generations. However, it cannot be said that
current remuneration models meet the expectations of these generations. The result of this
study may suggest guidelines that may support the development of compensation policies.
Keywords: Remuneration; Generations; Total Rewards; Y Generation.
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1. Introducgéo
A luta por melhores condigdes de trabalho e melhores salarios ndo € de hoje e, segundo
Hobsbawm (2015), se intensificou com a Revolucgéo Industrial entre os séculos XVIII e XIX,
pois segundo Lima (2014), foi “nessa época que surge a relagdo de emprego [...]” (LIMA,
2014, p.65). No Brasil, Noronha (2009) destaca que o movimento de luta por melhores
condic@es de trabalho eclodiu apds a abolicdo da escravatura. Greves intensas e manifestacdes
contra a exploracdo a que estavam submetidos reforcaram o poder da classe trabalhadora.
Segundo Mattos (2003), os trabalhadores clamavam por “salarios maiores, jornadas menores €
condi¢des de trabalho melhores [...]” (MATTOS, 2003, p.9).
A evolucéo das relagdes de trabalho tem exigido que os trabalhadores estejam cada vez mais
preparados, desenvolvendo novas habilidades e maior qualificacdo para as demandas geradas.
Com isso, os planos de remuneracdo passaram ao longo do tempo de simples pagamento de
salario, baseado no tempo de empresa, a planos mais complexos, considerando, de acordo
com o modelo da WorldatWork (2007), um conjunto de incentivos como salério, bonificacao
baseada no atingimento de metas e objetivos, satisfacdo no trabalho, desenvolvimento de
carreira, entre outros. Esses planos visam remunerar os trabalhadores, independentemente da
geracdo a qual pertencem.
Dentro das organizagdes, nos dias atuais, a forca de trabalho é formada praticamente de
profissionais de quatro geraces — Baby-Boomers, Geragdo X, Geracdo Y e Geragdo Z — todos
sob as mesmas politicas de remuneracdo. Raramente, encontramos profissionais da geracao de
Vetaranos ainda em atividade (KAPPOR e SOLOMON, 2011; CEKADA et al., 2012;
LYONS e KURON, 2014; CORREA JUNIOR et al., 2016; NASCIMENTO et al., 2016).
Os pacotes de remuneracdo, ou seja, salario, bonificacBes, beneficios e toda recompensa
financeira ou ndo de um trabalho realizado por um individuo, ndo consideram as diferencas
geracionais. De maneira geral, segundo Lacombe (2011), os pacotes de remuneracdo
desenvolvidos sob o conceito de remuneragdo funcional, estdo focados no cargo e ndo na
pessoa. Este conceito ainda é muito utilizado por ser o mais conhecido, apesar de sofrer
criticas por ndo incentivar o desempenho.
Por outro lado, as diversas geragOes, na relacdo do trabalho, possuem diferentes desejos e
aspiracdes com relacdo a expectativa de vida, equilibrio trabalho e vida pessoal, carreira,
tempo de permanéncia na empresa, remuneragdo, entre outros. Entretanto, os diferentes

modelos de remuneracdo, apesar de alguns deles darem foco na contribuigéo individual para a
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organizagdo, ndo consideram diferengas entre geracdes (ALMEIDA et al., 2013; LYONS e
KURON, 2014; BUSSIN e VAN ROQY, 2014).

Por se tratar de um elemento relevante na gestdo de pessoas no que tange a atracao e retencéo

de talentos, a questdo deste estudo € entender se as politicas atuais de remuneracdo atendem

as expectativas das diversas geracGes, além de conceituar a evolucdo sobre o tema

remuneracao e trazer as caracteristicas das diversas geracdes, apontadas na literatura.

2. Evolucéo de remuneracgao

Recompensar ou valorizar as pessoas € um dos processos basicos da gestdo de pessoas que
visa incentivar e motivar os trabalhadores, atendendo objetivos e expectativas individuais,
assim como objetivos organizacionais. A WorldatWork define remuneracéo total como sendo
“tudo que os empregados valorizam em uma relacdo de emprego” (WORLDATWORK, 2007,
p.1; HIPOLITO e DUTRA, 2012).

No inicio do século XX, eram basicamente contratos individuais de trabalho, com pagamento
de salario fixo e poucas leis trabalhistas. Os pagamentos fixos ndo incentivavam o0s
trabalhadores a terem melhor desempenho. Segundo Hipolito e Dutra (2012), a discussédo por
uma alternativa que aumentasse a produtividade durou anos e foi Taylor que trouxe o conceito
de pagar por produtividade, ou seja, o trabalhador deveria produzir mais para poder manter
um padréo de remuneracdo (MILKOVICH e STEVENS, 1999; HIPOLITO e DUTRA, 2012;
RUSSO et al., 2012).

Porém, esse conceito ndo foi bem aceito por todos, ja que remuneracdo e produtividade nédo
caminhavam na mesma proporcao. Foi quando entdo, de acordo com Hipolito e Dutra (2012),
surgiu o conceito de que o trabalhador deveria se sentir feliz e ter satisfacdo no trabalho.
Entretanto, a necessidade de estabelecer padrGes de justica e equidade enrijeceu
significativamente os modelos de remuneracdo. Com a justificativa de estabelecer a
remuneracdo com imparcialidade, Hipolito e Dutra (2012) apontam a utilizacdo do cargo
como fator remuneratorio, sendo esta a caracteristica do modelo tradicional de remuneracéo,
chamado de remuneracéo funcional.

Nas décadas seguintes, “a valorizacdo das pessoas nas organizagdes, reflexo do pensamento
humanista, comegou a ser notada [...]” (HIPOLITO e DUTRA, 2012, p.23), apesar de
tardiamente no Brasil.

Porém, remunerar reconhecendo as expectativas individuais ndo era tarefa facil e, apesar de

mecanismos de diferenciacdo salarial atrelados ao desempenho do trabalhador terem se
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tornados mais fortes, ou seja, a meritocracia ganhou espacgo, as metodologias de avaliacdo de
cargo comecam a ser aplicadas mais amplamente e o peso relativo dos cargos em uma
organizacédo continua a ser o direcionador da elaboracao dos pacotes de remuneragéao.
Até entdo, os modelos de remuneracdo eram, segundo Hipolito e Dutra (2012), técnicos e ndo
humanistas, ou seja, ndo consideravam a valoriza¢do do trabalhador nem o comportamento
humano. Os mecanismos de remuneragdo variavel, ou seja, pagamento de bdnus adicionais ao
salario, atrelados a metas e objetivos individuais que devem ser alcancados pelos
trabalhadores passam a compor os pacotes de remuneracéo.
Surge, entdo, um novo conceito de remunerac¢do, chamado remuneracdo por habilidades que,
segundo Hipolito e Dutra (2012), leva em consideracdo o potencial de crescimento do
trabalhador dentro de uma organizacdo, ou seja, quantas posicGes o trabalhador poderia
exercer e ndo somente as atividades que o trabalhador exercia em seu cargo (HIPOLITO E
DUTRA, 2012; RUSSO et al., 2012).
Entretanto, diversos autores como Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Hipolito (2006), Marras
e Neto (2012), Russo et al. (2012) e Lima (2014) enfatizam que o método tradicional de
remuneracao, ou seja, 0 método funcional ja ndo atendia as novas formas de trabalho por ser
um sistema inflexivel e burocrético. Neste contexto, surge em meados da década de 1990 a
teoria de remunerar por competéncia. Entretanto, segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004,
p.84) “a maioria das empresas ainda aplica exclusivamente sistemas tradicionais de
remuneracao [...]”.
Independentemente do modelo de remuneracdo utilizado nas organizagbes, nos conceitos
atuais, o salario passa a ser apenas uma parte do que o empregador paga ao empregado pela
contraprestacdo do servico. Ao longo dos anos, segundo estudos de Milkovich e Stevens
(1999) e de Heneman et al. (2001), remuneracdo deixou de ser salario mais beneficios,
incorporando elementos de remuneracdo variavel além de elementos ndo monetéarios. Lawler
11 (2011) destaca que o pacote de remuneracdo deve estar atrelado aos objetivos da
organizacdo e deve ser um motivador na atragéo e retencdo de um trabalhador (MILKOVICH
e STEVENS, 1999; LAWLER IIl, 2011).
Neste contexto, o papel de Recursos Humanos (RH) passou a tomar um novo rumo, deixando
de ter caracteristicas tipicamente operacionais para participar das decisfes estratégicas da
organizacdo, alem de criar mecanismos para transformar a estratégia em resultado. Porém,
Duncan Brown (2014) menciona em seus estudos que as organizacdes ainda estdo agarradas a

uma estratégia de remuneracdo de duas décadas atréas.
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O que se conclui dos pacotes de remuneracdo atuais € que as organizagGes possuem préaticas
distintas de acordo com seu estagio de maturidade e capacidade financeira. Entretanto, em
uma mesma organizacao ndo ha variacdo dos pacotes oferecidos, ou seja, 0 mesmo conceito é

aplicado a todos os trabalhadores, independente de sexo, idade e nivel hierarquico.

3. As diferentes geracdes

Autores diferem na definigdo de “gerac¢des”. De acordo com os estudos realizados por Lyons
e Kuron (2014) o termo geracdo € definido para descrever as relacdes genealdgicas.
Kupperschmidt (2000) define geracdo como “um grupo identificavel que compartilha ano de
nascimento, idade e eventos significativos da vida em estagios criticos de desenvolvimento
[...]” (KUPPERSCHMIDT, 2000, p.66). Entretanto, geragdo em um contexto social, de
acordo com Levickaite (2010), esta relacionado com a familia e aspectos sécio-culturais.
Segundo Dante e Arroyo (2017) diversos autores classificam geracdes por faixa de ano de
nascimento, porém ndao ha um consenso com relacdo a estas faixas (OLIVEIRA, 2009;
LEVICKAITE, 2010; SMIT et al., 2015; NASCIMENTO et al., 2016; DANTE e ARROYO,
2017; CHAWLA et al., 2017).

Um dos desafios para estudos sobre as diversas geracdes € que ha muita divergéncia na sua
definicdo. Por isso, para efeito deste estudo, foi adotado a defini¢do de Oliveira (2009) para a
abordagem do tema, ou seja, Baby-Boomers de 1940 a 1960, Geracdo X de 1961 a 1980,
Geracdo Y de 1981 a 2000 e Geracao Z a partir de 2001.

Almeida et al. (2013) descreve as caracteristicas das geracdes com base nas definicdes de
Oliveira (2009). Segundo os autores, a geracdao Baby-Boomers foi fruto do p6s guerra (22
Guerra Mundial), carregando em si 0s padrGes das geracdes anteriores como a rigidez e a
intolerdncia. De acordo com Gaspar et al. (2014), o nome Baby-Boomers, ¢é fruto do alto
crescimento da natalidade apds o periodo da 22 Guerra Mundial, quando os soldados voltaram
aos seus paises. A palavra “Baby” é referente ao nascimento dos bebés ¢ a palavra “Boom”
referente a0 aumento da populacao.

Cekada et al. (2012) aponta que esta geracdo é bastante competitiva, de muita dedicacdo ao
trabalho e esperam que os demais trabalhadores na organizacdo também tenham a mesma
dedicacdo. O ingresso da mulher no mercado de trabalho, também, foi uma caracteristica
marcante dessa geragéo, segundo Dante (2017).

Os filhos da geracdo Baby-Boomers, segundo Almeida et al. (2013), sdo chamados de

Geracgéo X, a qual cresceu sob um meio de transformagdo na maneira de criar e educar. De
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acordo com Reisenwitz e lyer (2009) e Gaspar et al. (2014), a origem da nomenclatura dessa
geragdo deve-se a publicacdo, em 1991, do livro “Generation X: tales for na accelerated
cultures”, de Douglas Coupland, o qual descrevia suas proprias experiéncias. Segundo Gaspar
et al. (2014), em funcdo do sucesso comercial do livro, a nomenclatura Geracdo X foi
“academicamente aceita e adotada” (GASPAR et al., 2014, p.7). Essa geragdo vivenciou
profunda transformagao pois “os jovens passaram a conviver com o divorcio e a auséncia dos
pais, devido ao trabalho” (ALMEIDA et al., 2013, p.37).
A relacdo com o trabalho mudou consideravelmente na Geragdo X, a qual ingressou no
mercado de trabalho em uma época economicamente menos favoravel, segundo Cekada et al.
(2012), o que faz com que os individuos dessa geracdo sejam mais independentes e
adaptaveis. Dante (2017) destaca que “no segmento profissional procuram por um ambiente
de trabalho mais informal e com uma hierarquia menos rigorosa” (DANTE, 2017, p. 514).
Almeida et al. (2013) menciona que parte desta geracdo tem o trabalho como prioridade e a
familia estd em segundo lugar. De acordo com Bejtkovsky (2012), esses trabalhadores
buscam desenvolvimento na carreira e remuneracdo. Entretanto, segundo Kupperschmidt
(2000), a Geracao X busca maior equilibrio entre vida pessoal e vida profissional.
J4 a Geracdo Y tem a origem da sua nomenclatura como sendo, segundo Gaspar et al. (2014),
a geracdo que sequenciou a Geracdo X, por isso a letra Y e é também conhecida como
Millenials. Esta geracdo foi marcada por mais mudancas, onde a separagéo dos pais tornou-se
mais presente. Segundo Almeida et al. (2013), os pais dessa geracao tém criado seus filhos
com muito mais liberdade e flexibilidade. Sua capacidade de se conectar virtualemente é
muito maior do que qualquer individuo das geracfes anteriores.
Segundo Dante (2017), essa geracdo traz profunda transformacdo ao mercado de trabalho,
buscando em primeiro lugar satisfacdo pessoal. No ambiente de trabalho deseja horario
flexivel e a empresa que escolher para trabalhar deve ter proposito e valores conectados aos
seus. Cekada et al. (2012) destaca que esta geracdo € marcada pelo imediatismo e que essa
caracteristica é vista pela geracdes anteriores como impaciéncia.
A Geracdo Z é a mais nova geracdo que comeca a ingressar no mercado de trabalho. Os
individuos dessa geracdo sdo multitarefas em sua natureza. Cresceram assistindo televis&o,
ouvindo mausica e navegando na internet, tudo ao mesmo tempo (JACQUES et al., 2015;
KHAN et al., 2016). Segundo Bejtkovsky (2012), a Geracdo Z se comunica atraves de
comunidades virtuais, portanto, ndo apresenta caracteristicas tradicionais de relacao

interpessoal. Essa nova maneira de relacdo € um desafio para RH. Além disso, s&o
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autoconfiantes, felizes e honestos. Apesar de ainda muito recentes no ambiente de trabalho,

suas caracteristicas se assemelham a Geracdo Y, demonstram que prezam pela honestidade,

querem ter satisfacdo no que fazem e garantir o futuro (BEJTKOVSKY, 2012; JACQUES et
al., 2015; KHAN et al., 2016).

4. Metodologia

A presente pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, através de um estudo bibliométrico
utilizando a revisao sistematica da literatura. Neste sentido, destaca-se que uma “revisao
sistematica, assim como outros tipos de estudo de revisdo, é uma forma de pesquisa que
utiliza como fonte de dados a literatura sobre determinado tema” (SAMPAIO ¢ MACINI,
2007, p.84).

A primeira parte desta etapa consistiu na busca de artigos que abordam temas relacionando
remuneracgao e geracdes, nas bases Scopus e Web of Science, através do Portal de Periddicos
CAPES, utilizando-se a combinacéo de palavras, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Combinacdo de palavras e resultados encontrados

Combinacéao de Palavras Base Scopus Base Web of Science
“remunera*” AND “geragoes” 0 4
“reward*” AND “multigenerat*” 22 16

Fonte: Os autores, com base na pesquisa realizada nas bases Scopus e Web of Science em 22
de Outubro de 2017

Do total de 42 artigos encontrados, 11 constavam em ambas as bases, resultando portanto em
31 artigos para analise. Ap6s analise do resumo de cada um dos artigos, verificou-se que
somente 8 referem-se ao tema discutido neste trabalho. Percebe-se um ndmero muito restrito
de artigos publicados relacionando-se remuneracdo e geracOes, considerando-se as bases
pesquisadas.

Na segunda parte, foi feita busca ampla, sem filtros, nas bases Scopus e Web of Science, e no
Google Scholar, de artigos que abordavam temas sobre remuneracdo e geragdes, nédo
necessariamente havendo relagao entre eles, cujo objetivo foi compor a base para o referencial
tedrico. O artigo mais antigo encontrado foi sobre o tema de remuneracdo e data de 1838.

Em fungdo do alto nimero de documentos encontrados, foi feito o refinamento da busca,
restringindo por data de publicacdo e considerando-se as palavras-chave somente no titulo do
artigo. A busca tambem foi limitada aos artigos mais citados. A terceira parte teve como
caracteristica a leitura de livros classicos de ambos os temas.

Separadamente, os artigos relacionados aos temas remuneracdo e geragGes foram pesquisados
7
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no Google Scholar e nas bases Scopus e Web of Sciente, através do Portal de Periddicos
CAPES, utilizando uma série de palavras-chave relacionadas ao tema, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Selecdo de palavras-chave
Idioma Palavras-chave

Portugués Remuneracdo, Remuneracdo Total, Estratégia de
remuneracao, Relagdes trabalhistas, Geracdo Y, Diferencas
entre geracoes, Geracao Z

Inglés Compensation, Total Compensation, Compensation
Strategy, Rewards, Total Rewards, Generation X and Y,
Baby boomers, Generations in workforce, Generation Z

Fonte: Os autores

Inicialmente, foram encontrados mais de 4,5 milhGes de artigos (considerando a possibilidade
de haver artigos duplicados nas bases), 0 que necessitou de um critério de refinamento. O
primeiro critério de selecdo foi a base temporal, onde foram filtrados os artigos de 2012 a
2017. Ainda havia a necessidade de mais um critério, onde nas defini¢cGes de busca avancada,
foram filtrados apenas os artigos que continham as palavras-chave no titulo, no caso dos
artigos pesquisados pelo Google Scholar e ordenando pelos mais citados, no caso dos artigos
pesquisados pelas bases Web of Science e Scopus. Para este ultimo filtro, como ainda foi
encontrado um alto nimero de artigos, foi limitado a 5 artigos com a palavra-chave no titulo e

aos 5 artigos mais citados, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Numero de artigos encontrados

Sem filtros Filtro - base temporal - a partir de 2012 Filtro - base temporal + titulo ou mais citados
Base Web of Base Web of Base Web of
Base Scopus Science Google Schalar Base Scopus Science Google Scholar Base Scopus Science Google Scholar

REmunEragfi‘u 25 393 177.000 10 177 23.400 5 5 5
Remuneracio Total 2 35 1.730 1] 0 339 1] 1] "]
Remuneragio Estratégica o 17 114.000 o o 85 o a 5
Relagties Trabalhistas 1 50 14.400 1 11 7.200 0 1 5
Geragdo Y 14 718 3.800 1 14 3.070 1 0 5
Diferencgas entre Geragties 1 72 368 o 0 224 o o 1
Geragdo Z ] 12 1.550 o 6 1.380 0 o E
Compensation 232.033 994 2.530.000 68.999 473 785.000 o o o
Total Compensation 4395 105 49.600 158 3 12.400 1] 1] "]
Compensation Strategy 1.990 a4 18.900 951 3 8.650 o a o
Rewards 83.260 194 1.250.000 30.150 94 149.000 3 5 5
Total Rewards 414 7 5.680 169 2 2.680 5 a 5
Generation X and Y 75 415 2.450 36 53 1.230 3 5 5
Baby Boomers 2732 13 103.000 1.080 10 19.700 E] 4 5
Generations in Workforce 1 3 4 1 1 4 1 1 3
Generation Z 178 27 8.750 38 10 5.930 3 1 L

Fonte: Os autores

Ao verificar o titulo desses artigos foi identificado que muitos eram relacionados a temas, que
ndo vao ao encontro das questdes abordadas neste estudo, principalmente os que foram

buscados com a palavra Compensation. Por isso, artigos contendo a palavra Compensation

8
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foram desconsiderados para o estudo.
Por fim, foram selecionados 108 artigos para a composi¢édo da base inicial de estudos, sendo
51 artigos referentes ao tema de remuneracdo e 57 artigos referentes ao tema geracdes,

publicados entre 2012 e 2017, oriundos de 25 paises, conforme Gréfico 1.

Gréfico 1 — Ano de publicacéo e pais de origem dos 108 artigos selecionados
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Fonte: Os autores
Além dos artigos supracitados, foram selcionados 12 livros classicos no tema, teses,
dissertacOes e consulta a sites da internet.

4. Analises

Apos a selecdo dos artigos para a composi¢do deste trabalho, foi feita uma andlise detalhada
de cada um desses documentos com o objetivo de investigar se 0s pacotes de remuneracao
atendem as expectativas das diversas geragdes. A Tabela 3 mostra o objetivo do estudo dos 8

artigos que relacionam remuneracéo e as geragoes.

Tabela 3 — Artigos sobre remuneracéo e geracoes

Autores Objetivo do estudo
Chawla et al. (2017) Identificar as diferencas multigeracionais em
preferéncia de carreira, remuneragao e engajamento
entre trabalhadores na india.
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Khan et al. (2016) Os autores testaram 15 hipoteses, abordando temas
como internet, midias sociais, reputacao,
reconhecimento no trabalho, remuneracéo, entre outras,
para identificar as diferencas entre as geracdes Y e Z,
com o objetivo de verificar qudo proximas as
caracteristicas dessas geracdes, no Paquistéo, estdo das
tendéncias internacionais apontadas por diversos
estudos.

Smit et al. (2015) Identificar os diferentes componentes de remuneracgao
total que as geracgdes de Veteranos, Baby-Boomers, X e
Y preferem como 0s mais importantes para retencao.

Bussin e Van Rooy (2014) Investigar se as percepcdes da estratégia de
remuneracdo diferem entre as geracdes Baby-Boomers,
X e Y em uma grande instituicdo financeira na Africa do
Sul, além de investigar se existem preferéncias de
remuneracao especificas associadas a essas geragoes.

Schlechter et al. (2014) Investigar se a presenca de componentes ndo financeiros
(especificamente equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, desenvolvimento e progressdo na carreira) seria
capaz de influenciar a atratividade percebida de uma
oferta de trabalho.

Moore e Bussin (2012) Determinar se as geragoes de Veteranos, Baby-Boomers,
X e Y possuem diferentes preferéncias pelos
componentes de remuneragdo na industria de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacgéo (TIC) na

Africa do Sul.
Von Bonsdorff (2011) Investigar se ha diferentes preferéncias pelos
componentes de remuneracéo entre diferentes geracoes.
Kupperschmidt (2000) Identificar as caracteristicas das diversas geracOes para

gue possam ser consideradas na estratégia para uma
gestéo efetiva.

Fonte: Os autores

De acordo com Smit et al. (2015), “a estratégia correta de remuneragio total deve prover o
valor correto a pessoa correta no momento correto pela razdo correta” (SMIT et al., 2015,
p.1). Entretanto, segundo os autores, as politicas das empresas ainda sdo aprovadas e trazem
as caracteristicas da geracdo Baby-Boomers, negligenciando as necessidades e desejos das
demais geracoes.

Segundo a Great Place to Work (2015), os pilares de remuneracéo total, tais como equilibrio
entre vida pessoal e profissional, estabilidade, alinhamento de valores, remuneracdo e
beneficios e oportunidades de crescimento sdo os fatores de retencdo dos trabalhadores nas

empresas. Entretanto, as diversas geragcdes possuem preferéncias diferentes com relacdo a
10
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estes pilares, conforme Gréfico 2.

Gréfico 2 — Por que vocé permanece na empresa?
55 anos ou mais | ENEE7 5 2%
45-54anos [ EEEET 7S, /- PE T 26%
3a-+ anos |7 - 3%
2634200 TSN+~ [T T %
25 anos ou menos “ 4% 56%

0% 20% 40% 60%% 20% 100%:
m Equilibrio entre vida pessoal e profissional = Estabilidade  » Almhamento de valores ™ Eemuneragdo e beneficios  © Oportunidade de crescimento

Fonte: Great Place to Work, 2015

O resultado encontrado nos estudos da Great Place to Work (2015) parece bem ldgico ja que
0s mais jovens tém maior foco na oportunidade de crescimento ao passo que 0s respondentes
com mais idade ja estdo se preparando para uma transi¢do de vida.

Smit et al. (2015) apontam que os principais fatores de retencdo, em estudos realizados na
Africa do Sul, em ordem de importancia atribuida pelos respondentes, s&o remuneracio,
equilibrio vida pessoal e trabalho, beneficios, carreira e desenvolvimento e gestdo de
desempenho e reconhecimento. Segundo os autores, as diversas geracBes também tém
diferentes preferéncias com relagdo a estes fatores, confirmando outros estudos realizados
(VON BONSDORFF, 2011; BUSSIN e VAN ROQY, 2014 e SCHLECHTER et al., 2014).

A Tabela 4 mostra a priorizacao que cada uma das geracdes faz com rela¢do aos componentes

de remuneracdo, segundo Smit et al. (2015).

Tabela 4 — Relacdo de importancia dos componentes de remuneracdo entre as geragoes

Relacdo de ~ .
. Gao d Geragao Y Geracao X Baby-Boomers
importancia
Gestdo de Gestdo de
1 desempenho e desempenho e Salério
reconhecimento reconhecimento
Desenvolvimento e Desenvolvimento e Gestdo de
2 oportunidade de oportunidade de desempenho e
carreira carreira reconhecimento
Beneficios e . Beneficios e
3 Salario
seguranca seguranca
4 Salario Beneficios e Desenvolvimento e

11
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seguranca oportunidade de
carreira
Equilibrio trabalho e FaC|I|ta_1dor~na FaC|I|ta}dor~na
5 vida pessoal comunicacdo do comunicacgédo do
trabalho trabalho
FaC|I|ta_1dor~na Equilibrio trabalho e | Equilibrio trabalho e
6 comunicagéo do : .
vida pessoal vida pessoal
trabalho
; Conveniéncia Conveniéncia Conveniéncia
pessoal pessoal pessoal

Fonte: Adaptacédo dos autores, baseado em Smit et al. (2015)

Bussin e Van Rooy (2014), em estudos realizados na Africa do Sul, mostraram que as
geragBes sdo remuneradas da maneira tradicional através de salério, beneficios e bonus.
Entretanto, existem diferencas nas preferéncias pelos componentes de remuneracdo entre as
diversas geracdes, tais como:

- Baby-Boomers - remuneragdo fixa e de longo prazo ao invés de remuneragdo
variavel, reconhecimento por tempo de casa, desenvolvimento e oportunidade de carreira no
formato de treinamento informal;

- Geracdo X - maior equilibrio entre remuneracdo fixa e varidvel, equilibrio entre
trabalho e vida pessoal com horério de trabalho flexivel, desenvolvimento e oportunidade de
carreira sem uma preferéncia no tipo de treinamento;

- Geracdo Y - balango entre remuneracao fixa e variavel com tendéncia a remuneragao
varidvel ao invés da fixa, reconhecimento ndo financeiro € muito importante,
desenvolvimento e oportunidade de carreira foi 0 de maior preferéncia em todos os tipos de

treinamento quando comparado as demais geragoes.

Comparando-se a Geracdo Y com a Baby-Boomers, Bussin e Van Rooy (2014) envidenciam
que a Geracdo Y tem maior preferéncia pelo pagamento de bdnus (remuneracdo variavel) do
que os Baby-Boomers. A Geragdo X tem o mesmo nivel de preferéncia da Geracdo Y com
relacdo ao pacote de beneficios e a Geracdo Y tem muito foco no desenvolvimento de
carreira. Um outro ponto importante evidenciando no estudo dos autores é que 0s
componentes monetarios tem impacto muito mais relevante do que os componentes nao
monetarios, independente da geracéo.
Os estudos realizados por Von Bonsdorff (2011), na Finlandia, mostraram que trabalhadores
com mais idade tém preferéncia por componentes de remuneracdo financeiros quando
comparados com trabalhadores mais jovens. Por outro lado, seus estudos revelaram que ndo
12
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houve diferenca estatistica significativa pela preferéncia por componentes nao financeiros por
parte das diferentes geracdes.

6. Discussao

O objetivo deste estudo foi realizar um mapeamento da literatura sobre a temaética
remuneracdo e geracdes, na busca da relagdo entre os dois temas. Os critérios definidos
permitem que tal pesquisa possa ser replicada. Porém, é reconhecido pelos autores que ha
outros fatores a serem investigados, tais como sexo, pais em que vive, momento econémico,
entre outros, para que se possa determinar se 0s modelos de remuneracao atuais atendem as
expectativas das diversas geracoes.

Estudos relacionados ao tema de remuneracdo, indentificados nas bases pesquisadas, sdo
discutidos desde o seculo XIX. Este é um tema relevante nas organizacdes e um dos maiores

desafios com relagéo a gestdo de pessoas. Lima (2014) destaca que

s8o recorrentes nos discursos dos mais altos executivos das organizacgdes as
afirmaces de que as pessoas sdo o principal ativo da organizacdo e que o sistema de
remuneracdo adotado pelas empresas tem por propdsito atrair, satisfazer e reter os
melhores profissionais, além de gerar comprometimento e estimulo ao maior e
melhor desempenho (LIMA, 2014, p. 18).

Considerando-se as limitagcGes para uma ampla busca sobre estudos no tema, identificou-se
que ha estudos sobre remuneracdo estratégica de uma maneira geral e que as diferentes
geracOes nas organizaces também é um tema abordado por diversos autores. Porém, percebe-
se uma caréncia nos estudos que relacionam ambos os temas, remuneracdo e geragdes, nas
organizagoes.

Fica evidente, na referéncia tedrica, que had modelos de remuneracdo que levam em
consideracdo aspectos relacionados ao cargo, mesmo sendo este um modelo considerado
ultrapassado, e modelos que consideram aspectos relacionados a caracteristicas inidividuais
(WOOD JR. e PICARELLI FILHO, 2004; HIPOLITO, 2006; HIPOLITO e DUTRA, 2012;
MARRAS e NETO, 2012; RUSSO et al., 2012; LIMA, 2014). Entretanto, ndo se percebe
relacdo desses modelos com as expectativas e desejos dos trabalhadores das diversas
geracoes.

A literatura, também, nos mostra que ao longo dos anos as geracGes vém passando por
transformacdes e adotando padrdes especificos, o que contribui intimamente para as
mudangas nas relaces do trabalho e na conexdo da expectativa dos trabalhadores com o
propdsito e valores das empresas.

Os estudos realizados por Von Bonsdorff (2011), Bussin e Van Rooy (2014), Schlechter et al.
13
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(2014), Smit et al. (2015) e Khan et al. (2016) mostram que ha diferencas entre as
preferéncias e o nivel de importancia dos componentes de remuneracdo entre as diversas
geracOes, o que faz todo o sentido quando se compara com o estudo realizado pela Great
Place to Work (2015). Entretanto, o estudo de Khan et al. (2016) ndo aborda todas as
geargdes. Seu proposito € identificar as preferéncias das Geragbes Y e Z, sendo que esta
ultima ainda estd entrando no mercado de trabalho. Portanto, em estudos futuros sera
necessario revisitar este tema junto & esta geracao, pois ja terd ingressado no mercado de
trabalho.
Por outro lado, outro aspecto significativo identificado neste estudo é que a importancia e
preferéncia que cada geragdo da aos diferentes componentes de remuneracao nao é uniforme
nos diversos paises pesquisados, apesar da geracdo Baby-Boomers ter o salario como o item
mais relevante nos estudos realizados por VVon Bonsdorff (2011), Bussin e Van Rooy (2014) e
Smit et al. (2015). Esta evidéncia pode caracterizar que outros fatores impactam na
preferéncia e grau de importancia dado aos componentes de remuneracdo e nao é somente
uma questdo geracional.
Ja, os estudos de Moore e Bussin (2012) e Chawla et al. (2017), ao contrario dos estudos ja
citados, mostram que ndo ha diferenca estatisticamente significativa no tocante a
remuneracao, indicando que néo relagéo direta entre remuneragéo e geracéo.
Dentre esses artigos, o Unico que aborda se 0os componentes de remuneracdo atendem as
expectativas das diversas geracfes, ou seja, se a estratégia de remuneracdo endereca as
preferéncias geracionais, é o estudo de Bussin e Van Rooy (2014). Foi identificado pelos
autores que as diversas geracdes estdo satisfeitas com o pacote de remuneracdo que lhes é
aplicado. Entretanto, ndo é possivel concluir, com base nos artigos estudados que nas demais

regides sera encontrado 0 mesmo resultado.

7. Concluséo

A literatura nos mostra que existem diferentes preferéncias pelos componentes de
remuneracao entre as diversas geracdes. Entretanto, com base nesses estudos ndo é possivel
concluir se os pacotes atuais de remuneracdo atendem as expectativas das diversas geracoes
tendo como pilar as preferéncias apontadas por cada uma das geracdes, foco deste estudo.
Esta reflexdo pode, portanto, contribuir para que os gestores das organizagdes utilizem as
politicas de remuneracdo, assim como as politicas de RH, como uma ferramenta de atracéo e

retencéo.
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Um desafio para os estudos futuros é fazer a conexdo entre as expectativas das diversas
geragdes e 0s componentes de remuneracdo, pois entender o que é mais relevante para cada
um dos trabalhadores com relacdo as recompensas financeiras e ndo financeiras €, certamente,

um diferencial competitivo.
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