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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo geral compreender as motivacdes da Geragéo
Z no mercado de trabalho, desdobrando-se em trés objetivos especificos: compreender
como o Employer Branding € percecionado pela Geracdo Z, compreender as préaticas de
Employer Branding mais valorizadas pela Geracdo Z e perceber a relagdo entre as praticas

de Employer Branding e a retencdo de talento da Geragéo Z.

Para dar resposta ao objetivo geral e objetivos especificos, considerou-se
pertinente adotar uma abordagem metodoldgica qualitativa, uma vez que se pretende
analisar e compreender os comportamentos da Geragédo Z. A técnica de recolha de dados
escolhida foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, permitindo uma exploracao

detalhada das perspetivas e experiéncias dos participantes.

Os resultados desta investigacdo destacam que as motivacdes da Geracédo Z no
mercado de trabalho estdo intrinsecamente ligadas as suas experiéncias, expetativas,
necessidades e valores. Essas motivacdes sao influenciadas pelo contexto sociocultural
em constante evolucdo, desempenhando um papel fundamental na definicdo das

expetativas de cada geracdo em relacdo ao trabalho e a vida profissional.

A compreensdo das praticas de Employer Branding mais valorizadas por esta
geracdo € essencial para as organizacfes que procuram atrair, motivar e reter os talentos
da Geracdo Z, uma vez que essa geracao representa uma parte significativa da forca de

trabalho atual e futura.

Este estudo contribui para o conhecimento sobre as motivacdes da Geracdo Z no
mercado de trabalho e destaca a relevancia do Employer Branding como uma ferramenta
estratégica para as organiza¢fes que procuram atrair, motivar e reter esse grupo

demogréfico.

Palavras-chave: Employer Branding, Retencéo de Talento, Geragdo Z



ABSTRACT

The general aim of this dissertation is to understand the motivations of Generation
Z in the job market. It has three specific objectives: understand how Employer Branding
is perceived by Generation Z, understand the Employer Branding practices most valued
by Generation Z and understand the relationship between Employer Branding practices

and talent retention in Generation Z.

In order to respond to the general objective and specific objectives, it was
considered pertinent to adopt a qualitative methodological approach, since the aim is to
analyze and understand the behaviors of Generation Z. The data collection technique
chosen was semi-structured interviews, allowing for a detailed exploration of the

participants' perspectives and experiences.

The results of this research show that Generation Z's motivations in the job market
are intrinsically linked to their experiences, expectations, needs and values. These
motivations are influenced by the constantly evolving socio-cultural context, which plays
a fundamental role in defining each generation's expectations in relation to work and

professional life.

Understanding the Employer Branding practices most valued by this generation
is essential for organizations seeking to attract, motivate and retain Generation Z talent,

since this generation represents a significant part of the current and future workforce.

This study contributes to knowledge about the motivations of Generation Z in the
job market and highlights the relevance of Employer Branding as a strategic tool for

organizations seeking to attract, motivate and retain this demographic group.

Keywords: Employer Branding, Talent Retention, Generation Z
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INTRODUCAO

A Geracdo Z, também conhecida como Geracdo Pds-Millennial ou Gen Z,
abrange os individuos nascidos entre os anos de 1997 e 2013. A medida que essa geracio
ingressa no mercado de trabalho, torna-se imperativo que as organizacOes estejam

preparadas para a sua chegada e integracdo (Schroth, 2019).

As diferencas geracionais sdo resultado de evoluces nos valores e préaticas
culturais ao longo do tempo. Embora a Geracdo Z compartilhe algumas caracteristicas
com a Geracgdo Millennial, ela também apresenta novos padrées de comportamento. Os
valores e prioridades da Geragéo Z sdo distintos das geracdes anteriores, e as estratégias
de Employer Branding que se mostraram eficazes para reter outras gera¢es podem ndo

ser igualmente eficazes nessa nova geracéo (Kihn et al., 2011).

Employer Branding diz respeito ao modo como uma organizacdo é percebida
pelos seus atuais e potenciais trabalhadores e engloba os valores, cultura, imagem da
organizacdo, bem como os beneficios e oportunidades oferecidos aos funcionarios pela
empresa (Avey et al., 2009). Nos ultimos anos, este conceito tem conquistado
consideravel destaque na literatura, sendo reconhecido como uma ferramenta essencial
para atrair os melhores talentos e melhorar a retencao de colaboradores (Sharma, 2019).
No entanto, grande parte da investigacdo sobre Employer Branding tem-se concentrado

nas geracOes anteriores, como os Millennials.

Num mercado de trabalho altamente competitivo, uma forte estratégia de
Employer Branding pode conferir as organizagdes uma vantagem na atracédo de talentos
e na retencdo dos seus funcionarios atuais. Alinhar o Employer Branding com os valores
e prioridades da Geracdo Z pode melhorar a atratividade da empresa junto desta geracao
e aumentar as suas hipdteses de sucesso na atracdo e retencao de talentos (Avey et al.,
2009). Vérios investigadores concluiram que o desenvolvimento do Employer Branding
obriga a um investimento significativo de recursos por parte dos empregadores (Ahmad

et al., 2020). Portanto, os gestores precisam compreender ndo apenas a melhor forma de
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gerir jovens inexperientes, mas também as caracteristicas Unicas desta geragdo moldada

pelas suas experiéncias (Schroth, 2019).

De acordo com Schroth (2019), a Geragdo Z é considerada a mais orientada para
os resultados entre todas as geragoes. Além disso, essa geracdo apresenta um maior bem-
estar econdmico, é mais instruida e mais étnica e racialmente diversificada do que
qualquer geracdo anterior. No entanto, também é a geracdo menos propensa a ter
experiéncia de trabalho durante a juventude e a mais suscetivel a sofrer de problemas de
depresséo e ansiedade (Fry & Parker, 2018).

Como destacado por Schroth (2019), “compreender o seu comportamento ¢ as
necessidades distintas que tém no local de trabalho, seja um fator de juventude ou de
diferenca geracional, levara a uma melhor integracdo dos novos empregados e ao sucesso
mutuo” (p. 2). Essa geracdo e conhecida pelo seu alto nivel de consciéncia social e
ambiental, bem como pelas suas diferentes prioridades e expectativas relativamente ao

emprego (Sousa et al., 2017).

A expressdo das preferéncias e expectativas das pessoas relativamente ao trabalho
e ao local de trabalho influenciam fortemente as decisdes de carreira e de escolha de
emprego, especialmente durante a transicdo da educacdo para o mercado de trabalho
(Chow et al., 2017; Kuron et al., 2015; Lukes et al., 2019). Portanto, o conhecimento
sobre 0 que 0s jovens mais valorizam no trabalho pode ser extremamente Util para os
empregadores que tentam desenvolver estratégias eficazes de atracdo e retencdo de
talentos, além de informar politicas publicas voltadas para o combate ao desemprego

juvenil e para a facilitacdo da transi¢do da educacdo para o emprego (Lukes et al., 2019).

Estudos anteriores demonstram que os valores de trabalho variam entre as
geracOes (Lyons et al., 2015), fases de vida e carreira (Kuron et al., 2015), e culturas
nacionais (Gallie, 2019), o que justifica a necessidade de estudar continuamente as novas
geracOes em diferentes paises. Essa lacuna na pesquisa é particularmente evidente em
Portugal, onde a literatura sobre os valores e preferéncias de trabalho dos jovens adultos

é escassa e desatualizada (Silva & Carvalho, 2021).

10
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Em resumo, este estudo é relevante, uma vez que a Geragdo Z, que agora ingressa
no mercado de trabalho, constituira uma parcela significativa da forca de trabalho no
futuro. E fundamental compreender o impacto que o Employer Branding pode exercer
sobre essa geracdo, caracterizada por valores e prioridades Unicos, a fim de reter
eficazmente os melhores talentos da mesma (Silva & Carvalho, 2021).

Considerando o tema em analise, 0 objetivo geral desta pesquisa consiste em
compreender as motivacoes da Geragdo Z no mercado de trabalho. Para concretizar o
objetivo geral, foram definidos trés objetivos especificos, na qual a presente investigacdo

ir recair:

1. Compreender como o Employer Branding € percecionado pela
Geracao Z.

2. Compreender as praticas de Employer Branding mais valorizadas pela
Geracao Z.

3. Perceber arelacdo entre as praticas de Employer Branding e a retencéo

de talento da Geracao Z.

Para dar resposta ao objetivo geral e objetivos especificos, considerou-se
pertinente adotar uma abordagem metodoldgica qualitativa, uma vez que se pretende
analisar e compreender os comportamentos da Geracao Z, mais especificamente as suas

motivacdes no mercado de trabalho.

A presente dissertacdo estd estruturada em seis capitulos, a fim de facilitar a
compreensdo e justificacdo da pesquisa. Primeiramente, é apresentada a introducdo ao
estudo, abordando o problema de investigacdo e 0s respetivos objetivos geral e
especificos, bem como a justificacdo tedrica da pertinéncia do estudo. Em seguida, o
segundo capitulo consiste na revisdo da literatura, focando em trés temas: Employer
Branding, Retencdo de Talento e Motivacdes da Gera¢do Z no mercado de trabalho. O
terceiro capitulo apresenta a metodologia escolhida, incluindo as técnicas de recolha e
analise de dados, bem como a descricao dos participantes da pesquisa. O quarto capitulo
contempla os resultados, seguido pelo capitulo da discussdo dos resultados. Finalmente,

11
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0 sexto capitulo apresenta as conclusdes, contribui¢Bes teoricas e praticas da pesquisa,

eventuais limitagdes e sugestdes para investigacdes futuras.

12
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1. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo divide-se em trés subcapitulos que abordam os principais conceitos
que delimitam o tema da presente investigacdo. Assim, realizar-se-a primeiramente uma
abordagem ao conceito de Employer Branding, as suas praticas e dimensdes.
Posteriormente carateriza-se e enquadra-se o conceito de retencdo de talento através de
um levantamento tedrico onde sera explorado o conceito. Posto isto, finalizar-se-a
abordando as motivacOes da Geracdo Z no mercado de trabalho. Para compreender e
elucidar os objetivos anteriormente referidos € essencial estudar estes trés pilares que

ajudardo a compreender as motivac6es da Geracdo Z no mercado de trabalho.

1.1. EMPLOYER BRANDING

Em 1996, Ambler e Barrow definiram o conceito de Employer Branding como o
conjunto de beneficios funcionais, econémicos e psicolégicos proporcionados pelo
trabalho, e identificados com a empresa empregadora. A relacdo continua dos
colaboradores com a entidade empregadora resulta numa troca de beneficios matuos,
abrangendo atividades de desenvolvimento e/ou utilidade (beneficios funcionais),
recompensas materiais ou monetarias (beneficios econdmicos) e a geracdo de
sentimentos de pertenca, orientacdo e de propdsito (beneficios psicoldgicos). Nesse
seguimento, os autores sublinham a relevancia de trés elementos principais associados ao
Employer Branding: cultura organizacional e identidade corporativa, marketing interno
e reputacdo corporativa. Estes elementos reconhecem a importancia do relacionamento

entre a organizacao e os seus colaboradores.

Em concordancia com Ambler e Barrow (1996), Backhaus e Tikoo (2004)
definem Employer Branding como o processo de desenvolvimento de uma identidade

empregadora Unica e facilmente identificavel, que a diferencie dos seus concorrentes.

13
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Esta pratica tem ganho destaque nas organizacBes que procuram atrair potenciais
colaboradores e garantir a integragéo e envolvimento dos colaboradores atuais na cultura
e estratégia da empresa. O Employer Branding implica a comunicacdo da imagem da
marca do empregador tanto para o publico externo quanto interno, proporcionando uma
compreensdo clara dos beneficios Unicos que a diferenciam dos seus concorrentes e a

tornam atraente como empregadora.

Backhaus e Tikoo (2004) delinearam o processo de construgdo de Employer
Branding em trés etapas: em primeiro lugar, a criagcdo de uma proposta de valor tendo em
conta a cultura organizacional, estilo de gestdo, caracteristicas dos colaboradores
existentes, a imagem atual do emprego e as percecdes dos gestores sobre a qualidade do
produto ou servi¢co. Em seguida, a empresa comercializa a proposta de valor da marca do
empregador que deve fornecer uma imagem realista da empresa e da sua cultura de forma
a atrair o publico-alvo. Por fim, a tltima etapa envolve o marketing interno, com o intuito
de cumprir as promessas da marca aos candidatos, desenvolvendo uma forca de trabalho

empenhada nos valores e objetivos estabelecidos pela organizacao.

O Employer Branding engloba o que as organizagGes oferecem aos Seus
potenciais e atuais colaboradores, com o proposito de fidelizar estes ultimos,
comunicando e promovendo 0s aspetos positivos tanto interna quanto externamente,
transformando-se numa entidade empregadora de eleicdo (Ahmad et al., 2020). O
conceito de Employer Branding é uma extensdo dos principios do marketing relacional,
centrando-se na construcao de relacBes proximas com os stakeholders, com o intuito de
se tornarem locais onde os trabalhadores se integram e desejam permanecer (Backhaus
& Tikoo, 2004).

Com a globalizacdo, os avancos tecnoldgicos e a escassez de médo de obra
qualificada nos mercados de trabalho, o conceito de Employer Branding emergiu como
um fator determinante para atrair os melhores talentos na economia (Chhabra & Sharma,
2014). Os empregadores estdo a reconhecer cada vez mais a necessidade de estabelecer
parcerias de progressdo de carreira com o0s seus colaboradores, atraindo e retendo talento
essencial para o sucesso das suas empresas. Consequentemente, 0s empregadores estdo

mais empenhados em aspetos como o equilibrio entre vida pessoal e profissional dos seus

14
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empregados e comegam a reavaliar as suas prioridades, o que levou a reformulacéo da
definicdo de uma organizacdo de sucesso, que, por sua vez, € aquela que considera

dimensoes sociais na forca de trabalho (Ahmad et al., 2020).

O Employer Branding tornou-se uma abordagem essencial adotada pelos
empregadores para atrair, recrutar e, sobretudo, reter o melhor talento nas suas
organizages. Os recrutadores enfrentam o desafio de transformar a cultura, ambiente de
trabalho e experiéncia dos colaboradores numa marca valiosa que satisfagca as

expectativas destes ultimos (Ahmad et al., 2020).

O Employer Branding ndo s ajuda a remodelar a estrutura de gestdo das
organizac0es, facilitando o processo de recrutamento e retencdo, mas também promove
a lealdade dos colaboradores para com o empregador, impulsionando, assim, 0 aumento
da produtividade (Elving et al., 2013). As principais empresas da economia reconhecem
a importancia da marca do empregador e trabalham no sentido de avaliar e atualizar a sua

proposta de valor para os colaboradores (Cascio, 2019).

O sucesso de uma organizacdo ndo depende exclusivamente da contratacdo, mas
também da retencdo dos colaboradores contratados, dado que desempenham um papel
crucial no sucesso da empresa. Face as elevadas taxas de rotatividade voluntaria, 0s
empregadores estdo cada vez mais preocupados em reter os seus melhores talentos. Para
alcancar tal aspiracdo, Cascio (2014) sugere que os empregadores devem trabalhar em
trés estratégias: cultivar um employer brand positiva, implementar uma gestao eficaz do

desempenho e promover a inovacao.

A concorréncia feroz no mercado de trabalho desencadeou uma guerra pelos
melhores talentos, levando as organizacbes a adotar o Employer Branding como
estratégia para atrair e reter trabalhadores altamente qualificados (Tanwar & Prasad,
2016). Com a Internet e as redes sociais a proporcionar um acesso facil a informacao, os
trabalhadores estdo agora mais informados acerca da reputacéo e do Employer Branding,
0 que coloca as organizacdes perante o desafio de atrair e reter funcionarios competentes
(Backhaus & Tikoo, 2004).

15
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Employer Branding refere-se aos esforcos de uma organizagao para transmitir aos
empregados atuais que é um local desejavel para se trabalhar, isto abrange tanto fatores
tangiveis, como salario, beneficios e regalias, como também componentes intangiveis
como cultura organizacional, valores, desenvolvimento de carreira, oportunidades de
aprendizagem, recompensas, reconhecimento e lideranga (Dabirian et al., 2017). Cascio
e Graham (2016) sugerem que individuos talentosos procuram experiéncias de emprego
que estejam alinhadas com as suas necessidades, e é provavel que abandonem as

organizacOes que ndo correspondam as suas expectativas.

Dada a escassez de trabalhadores qualificados no mercado de trabalho, o
Employer Branding tornou-se muito popular. Como resultado, os empregadores estdo a
oferecer salarios sem precedentes para atrair talento. Para estabelecerem a sua posi¢édo
como empregadores de topo nos respetivos setores, as organizagdes estdo a desenvolver

propostas de emprego atrativas e a promové-las ativamente (Tanwar & Prasad, 2017).

Em tempos de dificuldade econdmica, em que as empresas podem ter de recorrer
a despedimentos ou congelamento de trabalhadores, torna-se crucial que a forca de
trabalho seja competente e apoie o desenvolvimento da organizacdo. Isto porque a
qualidade da forca de trabalho pode afetar negativamente a reputacdo de uma empresa.
Nos ultimos anos, as organizac6es tém reconhecido cada vez mais a importancia da marca
do empregador como uma estratégia ndo apenas para reter trabalhadores qualificados,
mas tambeém para atingir objetivos empresariais mais amplos, posicionando-0s como

empregadores de topo nas suas respetivas areas (Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

De acordo com Backhaus e Tikoo (2004), o Employer Branding emergiu como
uma abordagem significativa na gestdo de talentos. Os autores sugerem que a promocao
externa do Employer Branding pode ajudar a atrair individuos altamente qualificados e a
estabelecer a empresa como a empregadora preferencial. Além disso, Brammer et al.
(2007), Greening e Turban (2000) afirmam que a responsabilidade social das empresas
também desempenha um papel vital na atracdo, motivacdo e retencdo de trabalhadores

qualificados.
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Embora o Employer Branding j& tenha sido tema de estudo no passado, poucos
autores delinearam especificamente as varias dimensfes deste conceito. Num mercado
de trabalho altamente competitivo, atrair e reter trabalhadores qualificados representa um
desafio significativo para qualquer organizacdo (Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

Para uma avaliagdo precisa do Employer Branding € imperativo considerar as
percegdes tanto dos trabalhadores atuais como dos potenciais, uma vez que as suas
perspetivas podem divergir (Lievens, 2007). De acordo com Nanjundeswaraswamy et al.
(2022), ao desenvolver uma ferramenta de medigdo em 2021, é importante ter em conta
as percegdes dos inquiridos e selecionar dimensdes e conceptualizagdes adequadas.

Em 2011, Priyadarshi identificou quatro fatores-chave que contribuem para
medicdo do Employer Branding: oportunidades de desenvolvimento de carreira,
flexibilidade e reputagdo organizacional, ambiente organizacional e variedade de
empregos. Por sua vez, Sharma e Kamalanabhan (2014) adotaram as seguintes
dimensdes: beneficios, normas de comunicacdo, elementos visuais da identidade
corporativa, feedback dos empregados e canais tecnoldgicos para medir o Employer

Branding.

Tanwar e Prasad (2017) defendem que a marca do empregador pode ser
estabelecida com precisdo, considerando as perce¢des dos funcionarios existentes. Eles
desenvolveram e validaram uma escala de medi¢cdo do Employer Branding com base
nesse ponto de vista. A escala abrange cinco dimensdes, nomeadamente, um ambiente de
trabalho saudavel, oportunidades de formacéo e desenvolvimento, equilibrio entre vida
pessoal e profissional, ética e responsabilidade social empresarial, e remuneracdo e
beneficios competitivos. A somar a estas cinco dimensdes, Nanjundeswaraswamy et al.
(2022) expandiram a investigacao de Tanwar e Prasad (2017), introduzindo outras duas:

oportunidades de desenvolvimento de carreira e cultura organizacional.

Embora fatores como a cultura organizacional, remuneracao e reputacdo tenham
sido considerados importantes para o Employer Branding, existem outras dimens@es que
ainda ndo foram totalmente exploradas, tais como, ambiente de trabalho,

responsabilidade social da empresa, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, bem como
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formacgéo e desenvolvimento, as quais podem levar a uma melhor compreenséo do

conceito de Employer Branding (Tanwar & Prasad, 2016).

Segundo Aiken et al. (2009), o ambiente de trabalho de uma empresa pode
influenciar a atitude dos empregados relativamente a organizagdo. Do mesmo modo,
Chapman et al. (2005) salientaram que o ambiente de trabalho constitui um preditor
significativo da intencédo dos trabalhadores em aceitar uma oferta de emprego.

Carroll (1979) definiu que a responsabilidade social das empresas engloba as
expectativas econémicas, legais, arbitrarias e éticas que a sociedade detém relativamente
a uma organizacdo num determinado momento. A literatura sugere que a
responsabilidade social das empresas pode melhorar a imagem de marca e a reputacédo de
uma organizacdo (Kim et al., 2010). Schiebel e Pdchtrager, (2003) observaram que um
numero crescente de empresas reconhece a importancia da implementacédo de praticas de
responsabilidade social, uma vez que estas podem melhorar o desempenho financeiro e

fortalecer a imagem da marca.

Nos ultimos anos, a obtencdo de um equilibrio entre a vida pessoal e profissional
tornou-se uma preocupacao significativa na gestdo de talentos. As empresas estdo agora
a incorporar estratégias de equilibrio entre a vida pessoal e profissional nas suas empresas
para auxiliar os trabalhadores na gestdo eficaz das suas responsabilidades pessoais e

profissionais (Felstead & Jewson, 2002).

A formacdo e desenvolvimento tem recebido muita atencdo no contexto de
recrutamento de potenciais colaboradores e no apoio 0 desenvolvimento dos atuais
(Lievens et al., 2005). Berthon et al. (2005) identificaram que a formacdo e
desenvolvimento sdo vistas como aspeto valiosos da imagem de um empregador,
incluindo oportunidades de crescimento e progressao profissional através de formacao e

iniciativas de desenvolvimento pessoal dentro da organizacao.

De acordo com McLeod (2010), as oportunidades de desenvolvimento no local
de trabalho e os acordos de trabalho flexiveis sdo considerados os beneficios mais
significativos pelos colaboradores ao avaliarem um potencial empregador. Wilden et al.

(2010) conduziram uma investigacdo que revelou que os candidatos com uma boa
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experiéncia profissional atribuem maior importancia ao papel da empresa no crescimento

da carreira, quando medem o Employer Branding. Em 2012, Kucherov e Zavyalova

descobriram que as empresas com um forte Employer Branding investem em atividades

de formacéo e desenvolvimento.

Tabela 1: Quadro Referencial Teorico

Dimensodes

Compensac0es e
Beneficios

Oportunidades de
Desenvolvimento

de carreira

Formacéo e

Desenvolvimento

Conceito

Refere-se a recompensas tangiveis

(como remuneracdo, beneficios e
regalias) e intangiveis (como cultura
organizacional, valores,
desenvolvimento de carreira,
oportunidades de  aprendizagem,
recompensas,  reconhecimento e
lideranca) oferecidas aos empregados
como parte do seu emprego.

Iniciativas a nivel organizacional em
torno do desenvolvimento de carreira,
incluindo planeamento da mesma,
mapeamento e  estratégias  de

progressdo, tais como rotacéo,

alargamento,  enriquecimento e
redesenho dos postos de trabalho.

A formacdo e desenvolvimento é um
aspeto valioso da imagem de um
empregador que inclui oportunidades
de crescimento e  progressao

profissional através de formacdo e

Autores-chave

Backhaus & Tikoo,
2004;
Nanjundeswaraswamy
et al., 2022;

Tanwar & Prasad,
2017,

Backhaus & Tikoo,
2004;
Nanjundeswaraswamy
et al., 2022;
Priyadarshi, 2011,
Wilden et al., 2010.

Berthon et al., 2005;
Kucherov &
Zavyalova, 2012;
Lievens et al., 2005;
McLeod, 2010;
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Ambiente de
trabalho saudavel

Equilibrio entre a
vida pessoal e

profissional

Eticae
responsabilidade

social

Cultura

Organizacional

iniciativas de desenvolvimento

pessoal dentro da organizagéo.

O termo ambiente de trabalho engloba
varias dimensoes relacionados com o
trabalho, incluindo reconhecimento,
obrigacoes, oportunidades de
contribuicéo intelectual, envolvimento
na tomada de decisdes, sentido de
importancia, flexibilidade de trabalho.
do dia,

contribuirdo para uma experiéncia

No final estes fatores

positiva para o trabalhador.

O equilibrio entre vida pessoal e
profissional € o ponto em que uma
pessoa da igualmente prioridade a
carreira profissional e as exigéncias da

sua vida pessoal.

Responsabilidade social das empresas
engloba as expectativas economicas,
legais, arbitrarias e éticas que a
sociedade tem relativamente a uma
determinado

organizacdo num

momento.

A cultura da organizacdo enfatiza o
significado de valores e crencas
partilhadas todas

com as partes

interessadas.

Nanjundeswaraswamy
et al., 2022;

Tanwar & Prasad,
2017.

Chapman et al., 2005;
Nanjundeswaraswamy
et al., 2022;
Priyadarshi, 2011,
Tanwar & Prasad,
2016.

Felstead & Jewson,
2002;

McLeod, 2010;
Nanjundeswaraswamy et
al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.
Carroll, 1979;

Kim et al., 2010;
Nanjundeswaraswamy et
al., 2022;

Schiebel & Pdchtrager,
2003;

Tanwar & Prasad, 2017.

Nanjundeswaraswamy et
al., 2022.
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Fonte: Elaboracdo prépria

A compreenséo e gestdo eficaz das dimensdes acima referidas sdo fundamentais
para atrair, reter e motivar talentos no mercado de trabalho competitivo de hoje, bem
como levar a uma melhor compreenséo do conceito de Employer Branding (Tanwar &
Prasad, 2016).

1.2. RETENCAO DE TALENTO

Diversas investigacbes tém demonstrado que o Employer Branding esta
relacionado significativamente com a retencdo de colaboradores. A retencdo de
trabalhadores valiosos € uma das principais preocupacdes das organizacdes atualmente e
como uma empresa é percecionada desempenha um papel crucial na atracdo e retencao
de trabalhadores qualificados. Neste contexto, Gupta et al. (2018), salientam que uma
estratégia eficaz de Employer Branding facilita o recrutamento, promove o envolvimento
dos colaboradores, estimula a criatividade e a satisfagdo no trabalho, culminando, em

Gltima analise, em taxas de retencdo mais elevadas.

Segundo Ooko e Nzulwa (2017), observou-se que a reputacdo da entidade
empregadora, a cultura da empresa e os atributos do emprego tinham todos uma
correlagdo forte e positiva com a retencéo dos trabalhadores. E crucial compreender a
ligacdo entre o Employer Branding e a retencdo de colaboradores, como salientam
(Tanwar & Prasad, 2017), uma vez que este Ultimo € um dos principais indicadores de

sucesso para muitas organizacoes.

O investimento na retencdo de trabalhadores leais permite que as empresas
reduzam custos adicionais relacionados com recrutamento e formacdo de novos
trabalhadores. Os custos associados a rotatividade sdo frequentemente mais elevados do
que o previsto, e incluem ndo s6 as despesas diretas relacionadas com a procura e

formacéo de novo pessoal, mas também custos indiretos da substituicao de pessoal, como
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a diminuicdo da produtividade, problemas de seguranca no local de trabalho, e
diminuicdo da moral (Achmad et al., 2023).

Segundo Andrew e Sofian (2012) os trabalhadores que recebem formacao e
desenvolvem as suas competéncias estdo mais interessados e investem mais no seu
trabalho, o que resulta num maior empenho organizacional. Fletcher et al. (2018)
corroboram esta relacdo, evidenciando que o envolvimento dos colaboradores esta
intrinsecamente ligado a sua intencdo de permanecer na empresa, com a formacédo e o
desenvolvimento a influenciarem diretamente esse compromisso. Salientam também a
importancia de as empresas investirem no desenvolvimento dos trabalhadores, para
mostrar a sua crenga no valor dos trabalhadores e proporcionar-lhes oportunidades justas

de crescimento profissional.

Para reter os empregados, € vital que as empresas estabelecam um ambiente de
trabalho propicio que satisfaca as necessidades e estimule os trabalhadores. Esta meta
pode ser alcancgada atraves da implementacdo de politicas e estratégias que minimizem a
rotatividade e otimizem o tempo dedicado & organizacdo (Cascio, 2019). E necessario
que as empresas sejam proativas quanto a retencdo de talentos, uma vez que o
recrutamento, contratacéo e formacao de novos empregados € dispendioso em termos de
tempo e recursos. Além disso, importa salientar que a retengdo pode aumentar a

produtividade da empresa e o sentido de pertenca dos colaboradores (Rakhra, 2018).

Takeuchi et al. (2007), argumentam que o investimento na formacdo dos
colaboradores reflete 0 compromisso da organizacdo com o bem-estar destes e reconhece
a sua importancia para a sobrevivéncia e prosperidade da empresa. Este investimento
serve de motivacdo para que os empregados permanecam fiéis a organizacdo e melhorem
0 seu desempenho. Em 2013, Chami-Malaeb e Garavan, realizaram um estudo sobre a
relacdo entre o desenvolvimento de talentos e a intencdo de permanecer na empresa.
Verificaram que o envolvimento afetivo desempenhou um papel significativo na relagédo

entre o desenvolvimento de talentos e a sua retencao.

O desenvolvimento do talento refere-se ao processo de selecdo, planeamento e

implementacdo de estratégias destinadas a aprimorar as competéncias e capacidades de
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todos os empregados. Este processo assegura que a empresa dispde do talento necessario
para atingir os seus objetivos estratégicos, tanto no presente como no futuro, bem como
garante que 0s processos de gestdo de talentos da organizagéo estdo alinhados com as
atividades de desenvolvimento de talentos (Garavan et al., 2012).

Conforme evidenciado pelo estudo de Rezaei e Beyerlein (2018), o
desenvolvimento de talentos € uma abordagem holistica que inclui diversas iniciativas
destinadas a melhorar as competéncias e capacidades dos trabalhadores. O conceito ndo
se limita & formacéo especifica para a funcgéo, envolve também o crescimento na carreira
e 0 desenvolvimento organizacional, beneficiando tanto os trabalhadores como a

empresa.

Bellani et al. (2018) constataram que quando os trabalhadores estéo satisfeitos e
as suas necessidades emocionais, economicas e sociais sdo atendidas, resulta numa
atitude positiva relativamente ao trabalho e a organizacao, aumentando a sua vontade de
contribuir de forma mais eficaz. A satisfacdo profissional dos trabalhadores desempenha
um papel crucial no seu sentimento de lealdade para com a empresa onde trabalham
(Permana et al., 2015). Tem um impacto positivo e significativo no compromisso
organizacional (Putra et al., 2021). Por outro lado, tem uma influéncia negativa e
significativa na intencdo de rotatividade dos trabalhadores (Risdayanti & Sandroto,
2020). Além disso, Mehrez e Bakri (2019), encontraram uma associacao negativa entre

a satisfacdo profissional e a intencdo de abandonar o emprego.

Um estudo recente de Park e Johnson (2019) defende que existe uma relacédo
inversa entre 0 compromisso e a inten¢do de deixar o emprego, indicando que niveis mais
elevados de empenho dos colaboradores estdo associados a uma maior intencdo de
permanecer no seu emprego atual. De acordo com uma pesquisa anterior de Gaertner e
Nollen (1989), os empregados que recebem formacdo e desenvolvimento do seu
empregador tém mais probabilidades de demonstrar compromisso relativamente a
empresa do que aqueles que ndo recebem essas oportunidades de formacao.
Consequentemente, as investigacbes prévias revelam uma correlacdo positiva
significativa entre o desenvolvimento de talentos e a inten¢do de permanecer numa

empresa (Chami-Malaeb & Garavan, 2013).
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A retencdo de empregados emergiu como uma prioridade méxima para
profissionais nos ultimos tempos, uma vez que sdo 0s ativos mais valiosos de uma
organizacdo. Em resposta, os empregadores estdo a adotar medidas para incentivar o
compromisso a longo prazo dos seus trabalhadores (Alferaih et al., 2018).

Lideres dotados de competéncias excecionais e alinhados com as necessidades
dos colaboradores desempenham um papel fundamental na retencdo eficaz destes. A
manutencdo de uma relacdo positiva com os trabalhadores é crucial, uma vez que estas
qualidades tém sido diretamente associadas a satisfacdo dos trabalhadores, a futuras
decisdes de carreira, a niveis de produtividade e retengdo. A retencéo deve ser priorizada,
pois pode ser um desafio manter os trabalhadores comprometidos com a empresa
(Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

Em 2016, Tanwar e Prasad conduziram um estudo sobre a ligagdo entre o
Employer Branding e a retencdo dos empregados e, por meio de entrevistas qualitativas,
descobriram uma correlacdo positiva entre 0 Employer Branding e a retencdo dos

trabalhadores, bem como o compromisso organizacional.

Quando os trabalhadores comegam a percecionar que outras empresas oferecem
melhores condicOes para trabalhar, isso pode prejudicar uma organizagdo. A perda de
trabalhadores qualificados e experientes para a concorréncia pode ter impactos negativos,
como a diminuicdo do moral da restante forca de trabalho e da produtividade,
representando uma perda significativa de capital intelectual e humano. Para resolver este
problema, muitas organizacdes estdo a adotar diferentes estratégias para manter uma
forca de trabalho estavel, sendo o Employer Branding uma das areas que tem recebido

mais atencdo e esta a tornar-se cada vez mais relevante (Tanwar & Prasad, 2016).

Para garantir uma retencdo eficaz, é fundamental que os empregadores
compreendam os fatores que contribuem para a rotatividade dos trabalhadores (Mitchell
et al., 2001). E importante criar um plano de retencdo para identificar as motivacoes
subjacentes a permanéncia, a saida ou a escolha de outras organizacdes em detrimento da
atual. E vital analisar todos 0s aspetos nos quais os trabalhadores manifestam insatisfacdo

e falta de compromisso (Tanwar & Prasad, 2016).
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1.3. MOTIVACOES DA GERACAO Z NO MERCADO DE

TRABALHO

A Geragéo Z, que engloba os individuos nascidos entre 1997 e 2013, est4 a entrar
agora no mercado de trabalho e é crucial que as organizagdes estejam preparadas para a
sua chegada (Schroth, 2019). Embora tenha havido uma consideravel investigacéo sobre
a Geracdo Z no contexto das suas experiéncias enquanto criangas ou adolescentes,
examinando perspetivas educativas, culturais, ou de marketing, existem poucos estudos
académicos que observaram esta geracdo como jovens adultos, e muito do que é escrito
nos meios de comunicacao populares baseia-se em especulacdes e suposi¢des (Silva &
Carvalho, 2021).

Um dos modelos amplamente conhecidos de valores laborais é a configuracdo
tridimensional que distingue entre valores intrinsecos (relacionados com o significado e
o0 interesse do proprio trabalho), extrinsecos (beneficios materiais como o salario e a
seguranca), e sociais (sentido de longevidade e relagbes com colegas de trabalho e
supervisores). Os valores laborais tendem a desenvolver-se normalmente durante a
adolescéncia e mantém-se relativamente estaveis na idade adulta (Chow et al., 2017).
Contrariando as tendéncias anteriores, Kuron et al. (2015) apontam que, no caso dos
Millennials, esses valores laborais parecem permanecer semelhantes na transicdo da
escola para o mercado de trabalho, o que podera indicar que os valores laborais dos
estudantes universitarios talvez sejam um bom indicador dos valores laborais posteriores
(Chow et al., 2017).

As diferencas geracionais nos valores laborais tém sido amplamente estudadas,
sendo explicadas, na maioria, pelas influéncias dos ambientes socioculturais que moldam
as expectativas de cada geracdo. As grandes empresas tendem a oferecer rendimentos
mais elevados, estabilidade, beneficios e oportunidades de progressdo na carreira. No
entanto, elas podem restringir a autonomia dos funcionarios, enfatizando principalmente

as recompensas extrinsecas (Silva & Carvalho, 2021).
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De acordo com uma investigacdo recente de Demel et al. (2019) o salério
desempenha um papel significativo no processo de decisdo quando se trata de escolher
um emprego, particularmente para a geragdo Millennial. E est& associada a motivagdes e
recompensas extrinsecas (Rainsford et al., 2019). O desemprego e a inseguranca
justificam a preocupacdo da Geracdo Z com a seguranca financeira, mas podem também
enfraquecer valores extrinsecos. Por outro lado, Portugal caracteriza-se por oferecer
baixos salarios, o que sugere que a Geragao Z portuguesa ndo prioriza salérios elevados,
apesar de valorizar a seguranca financeira (Silva & Carvalho, 2021).

Os estudantes portugueses da Geracgdo Z priorizam valores sociais acima de tudo,
seguidos de valores intrinsecos e extrinsecos. Apesar dos receios de que a Geragdo Z
possa ter dificuldades em socializar pessoalmente (Pichler et al., 2021) e preferirem
comunicar online, esta geracdo de portugueses ainda atribui um elevado valor ao
enquadramento no local de trabalho e ao relacionamento positivo com colegas e

superiores (Silva & Carvalho, 2021).

No caso da Geragédo Z portuguesa, reflete também a ligacéo a cultura portuguesa.
Esta geracdo valoriza trabalho que seja interessante e desafiador, embora permaneca
consciente da necessidade de seguranca material (Silva & Carvalho, 2021). Estas
dimensbes podem estar a nivelar-se com o crescimento da geracdo, provavelmente
afetada pelo contexto contemporaneo de crise e desemprego, justificando uma
preferéncia pela seguranca de emprego a longo prazo, também recentemente encontrada

por (Demel et al., 2019) em estudantes universitarios europeus.

Para se manterem a frente da concorréncia e serem bem-sucedidas, € crucial que
as empresas compreendam os trabalhadores da Geragdo Z. Pichler et al. (2021), salientam
a importancia dos trabalhadores desta geracdo por varias razdes, ndo sO possuem
excelentes competéncias técnicas e adaptabilidade, como também abracam a diversidade
e demonstram uma forte lealdade para com as suas organizacfes. Além disso, a maioria
deles esta na fase inicial das suas carreiras, no entanto, estdo altamente orientados para

atingir objetivos, com potencial para se tornarem futuros lideres (Schroth, 2019).
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Os investigadores descrevem o0s jovens da Geragdo Z como nativos digitais
(Popescu et al., 2019) e notam a sua ambicao de causar um impacto positivo no mundo
(Marron, 2015). Esta geracdo apresenta algumas caracteristicas distintivas, e um dos
principais desafios para as organizacdes € a sua retencdo. A intencao de permanecer dos
trabalhadores refere-se ao desejo de permanecer no seu emprego atual com o mesmo
empregador durante um periodo prolongado (Shahid, 2018), sendo muitas vezes definida
como o oposto da intengéo de rotacdo ou intencdo de desistir (Presbitero & Teng-Calleja,
2020).

De acordo com uma investigagdo recente, a formacdo e desenvolvimento de
talentos tem um efeito positivo na satisfacdo profissional dos trabalhadores da Geracao
Z 0 que, por sua vez, aumenta a sua intencdo de permanecer. Esta conclusio estd em
consonancia com a investigacao de Nancarrow et al. (2014), que concluiu que a satisfagdo
no trabalho representa um fator significativo na previsao da intencéo de ficar. Esse estudo
concluiu que o desenvolvimento de talentos tem um papel central na promogédo do
envolvimento dos trabalhadores da Geragédo Z, que consequentemente demonstrou ter um
impacto positivo significativo na intencdo dos trabalhadores da Geracdo Z de
permanecerem nos seus empregos atuais. Em ultima analise, o estudo demonstrou que o
desenvolvimento de talentos desempenha um papel crucial na influéncia da intencéo de
ficar entre os trabalhadores da Geracdo Z. Este estudo € notavel, por ser o primeiro a
destacar os papéis mediadores da satisfacdo no trabalho e do envolvimento dos
trabalhadores na relacéo entre o desenvolvimento de talentos e a retencdo da Geracéo Z
(Nancarrow et al., 2014).

Bornman (2019), concluiu, que de modo geral, um estilo de lideranca positiva e
transformacional que permita mais autonomia ao trabalhador, tende a aumentar a
motivacdo da Geragdo Z. Ja Lidija et al. (2017) identificaram que o equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal € extremamente importante para os trabalhadores da Geragéo
Z. O estudo também destacou que, se uma organizacao nao conseguir proporcionar esse
equilibrio, os funcionarios da Geracdo Z tém maior probabilidade de deixar a empresa.
Por conseguinte, podemos afirmar com seguranca que o equilibrio entre a vida

profissional e a vida pessoal € um fator critico na retencdo de funcionarios da Geragéo Z.
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Gracyzk-Kucharska (2019) constatou que, para além da criacdo de bons
ambientes de trabalho, a oportunidade de utilizar novas tecnologias no seu trabalho era
valorizada pelos trabalhadores da Geragdo Z. Esta geracdo considera a Internet e 0s
telemdveis como recursos essenciais e prefere organizac6es que lhes permitam utilizar a
tecnologia para colaborar e trabalhar remotamente. A falta de atendimento a essas
necessidades pode resultar em altas taxas de rotatividade (Hicks, 2018). Portanto,
empresas que oferecem ambientes tecnoldgicos avancados podem ter uma vantagem na
retencdo dos trabalhadores da Geracdo Z. Além disso os trabalhadores da Geracdo Z
valorizam a lideranga transformacional, a responsabilidade social das empresas e a
autonomia, por serem fatores que contribuem para a sua motivacao intrinseca (Lee et al.,
2022).
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2. METODOLOGIA

Este capitulo tem como propdsito delinear a metodologia adotada neste estudo.
Esta definiu 0 modo de operacionalizacdo deste estudo de forma a responder as questdes
formuladas nos objetivos geral e especificos.

Nesse sentido, este capitulo esté dividido em cinco subcapitulos, o primeiro sobre
contextualizacdo da pesquisa e definicdo dos objetivos do estudo, o segundo aborda a
escolha da abordagem metodoldgica, seguido pela identificacdo e justificacdo da escolha
da técnica de recolha de dados selecionada, posteriormente € apresentada a estratégia
para a selecéo dos participantes da pesquisa e, por fim, é detalhado o processo de analise
dos dados.

2.1. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA E DEFINICAO DE

OBJETIVOS

O presente estudo visa compreender as motivacdes da Geracdo Z no mercado de
trabalho. Para concretizar o objetivo geral, foram estabelecidos objetivos especificos, que
direcionam a investigacdo de forma mais precisa. Os objetivos especificos deste estudo

sd0 0s seguintes:
1. Compreender como o Employer Branding é percecionado pela Geragéo Z.

2. Compreender as praticas de Employer Branding mais valorizadas pela

Geragéo Z.

3. Perceber a relacdo entre as praticas de Employer Branding e a retencéo de

talento da Geracao Z.
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2.2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Para concretizar o objetivo desta investigacao, que se centra na compreenséo das
motivagdes da Geragdo Z no mercado de trabalho, foi utilizada a metodologia qualitativa.
Considerou-se que esta era a metodologia que melhor se enquadrava, uma vez que se
tratava de compreender e entender comportamentos, para assim analisar a influéncia das

praticas de Employer Branding na retencdo desta geracao.

A abordagem qualitativa, defende que os fendmenos sdo melhor compreendidos
quando enquadrados no contexto em que ocorrem. Dessa forma, o foco esta em
compreender os significados atribuidos pelos sujeitos as suas proprias acdes. E uma
abordagem interpretativa e subjetiva que favorece a indugéo, ou seja, a explicacdo de

fendmenos particulares como forma de entender o geral (Oliveira & Ferreira, 2014).

E ainda de salientar, que muitos estudos que abordam a influéncia do Employer
Branding na retencéo de talento, utiliza a metodologia quantitativa, pelo que é pertinente
estudar esta tematica recorrendo a uma metodologia qualitativa, a fim de tentar
proporcionar uma visdo mais profunda e contextualizada do fendmeno, abrindo portas

para investigacOes futuras mais detalhadas.

2.3. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

Uma vez identificada e justificada a escolha da metodologia qualitativa, é
apresentada a técnica de recolha de dados selecionada com base na resposta aos objetivos
de investigacdo delineados. Considerando que todos os objetivos envolvem entender o
impacto das praticas de Employer Branding na Geragdo Z, optou-se pela aplicacdo da

técnica entrevistas semiestruturadas para todos os objetivos especificos.

As entrevistas sdo uma das técnicas mais comuns de recolha de dados utilizadas

em investigacOes cientificas. Elas permitem a interacdo verbal entre o entrevistador e o
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participante sobre o tema da pesquisa, geralmente usadas para obter informacgdes mais
detalhadas (Oliveira & Ferreira, 2014).

Durante as entrevistas semiestruturadas a investigadora terd& um guido da

entrevista (anexo 1), com um conjunto de perguntas estruturadas previamente que

orientardo a entrevista para alcancar os resultados esperados, no entanto, esta livre para

explorar e direcionar o decorrer da entrevista se sentir necessidade. Todas as entrevistas

semiestruturadas foram realizadas recorrendo a chamadas de video.

Na tabela 2 € possivel analisar a relagéo entre os objetivos especificos, as questdes

realizadas durante as entrevistas e 0s autores-chave:

Tabela 2: Fundamentacéo Teorica do Guido da Entrevista

Objetivos

OE1: Compreender como 0
Employer Branding ¢é

percecionado pela Geragéo Z.

OE2: Compreender as praticas
de Employer Branding mais

valorizadas pela Geracéo Z.

Questodes

3,4,5

Referéncias-chave

Ambler & Barrow, 1996;

Backhaus & Tikoo, 2004.

Bellani et al., 2018;
Cascio, 2019;

Cascio & Graham, 2016.

Chapman et al., 2005;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;
Priyadarshi, 2011,

Tanwar & Prasad, 2016.

Berthon et al., 2005;
Kucherov & Zavyalova, 2012;

Lievens et al., 2005;
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McLeod, 2010;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.
9 Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Felstead & Jewson, 2002;
McLeod, 2010;

10
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.

Backhaus & Tikoo, 2004;
1 Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.

Ambler & Barrow, 1996;
12,13

Backhaus & Tikoo, 2004.
Backhaus & Tikoo, 2004;
Chow et al., 2017;
Kuron et al., 2015;

14 Lukes et al., 2019;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;
Priyadarshi, 2011,

Wilden et al., 2010.

Cascio, 2014;

OES3: Perceber a relacdo entre
¢ 15,16, 17,18 Lukes et al., 2019;

as praticas de Employer
Tanwar & Prasad, 2017.
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Branding e a retencéo de talento
da Geragéo Z.

Fonte: Elaboracéo propria

As entrevistas foram realizadas em Julho e Agosto de 2023, tiveram a duragédo
média de 40 minutos e foram gravadas para posteriormente serem transcritas e poderem

ser alvo de anélise.

2.4. CARACTERIZACAO E CODIFICACAO DOS

PARTICIPANTES DO ESTUDO

A selecéo dos participantes para a investigacdo teve como critérios fundamentais
a faixa etaria e situacdo profissional em que se encontravam. Como o objetivo geral era
compreender as motivacdes da Geracdo Z, optou-se por entrevistar exclusivamente
individuos nascidos entre 1997 e 2013, de acordo com a definicdo de Schroth (2019).
Além disso, focou-se em entrevistar aqueles que eram trabalhadores por conta de outrem,
uma vez que o foco da investigacédo estava na motivacao e retencdo desses profissionais
nas empresas em que trabalham. O processo de selecdo resultou na escolha de 17
participantes que se enquadravam nesses critérios especificos, como é possivel ver na
tabela 3:

Tabela 3: Codificacdo e Caracterizacdo dos entrevistados

o ] ) Tempo na _ Anos de
Cdédigo ldade Geénero  Profissédo Regime Contrato
empresa atual trabalho
lanoe ] Termo
El 26 F Controller Presencial 5 anos

1 més certo
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E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

24

26

23

25

23

21

24

23

23

24

Marketing

Militar

Analista

Financeiro

Técnico de

Marketing

Rececionista

Business

Analysts

Gestor

Financeiro

Gestora de

clientes

Gestora de
Alojamento

Local

Business

Consultant

lanoe

9 meses

7 anos

1ano

11 meses

6 meses

6 meses

3 meses

7 meses

10 meses

2 anos

Presencial

Presencial

Remoto

Hibrido

Presencial

Presencial

Remoto

Remoto

Presencial

Remoto

Sem

termo

Sem

termo

Sem

termo

Sem

termo

Estagio

Estagio

Termo

certo

Termo

certo

Termo

certo

Sem

termo

lanoe

9 meses

8 anos

2 anos

3 anos

4 anos

1 ano

4 anos

2 anos

2 anos

3 anos
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Técnica de _ Sem
E12 22 F . 2 anos Hibrido 2 anos
Contabilidade termo

Brand Manager

E13 24 M ) 4 meses Presencial | Estagio = 4 anos
Junior
Assistente de | Termo
El4 23 M ] 6 meses Presencial 3 anos
Marketing certo
Agente de ) Sem
E15 25 F _ 8 meses Presencial 5 anos
viagens termo
Marketing ] Sem
E16 25 F 3 anos Hibrido 3 anos
Manager termo

Merchandising _ o
E1l7 24 F / sal 8 meses Presencial Estagio | 6 anos
ales

Fonte: Elaboracgéo propria

Na selecdo dos participantes para as entrevistas semiestruturadas, optou-se por
utilizar o critério de conveniéncia, 0 que se mostrou uma escolha pragmatica e adequada
as circunstancias da pesquisa. O principal motivo para essa abordagem foi a necessidade
de otimizar o tempo e o0s recursos disponiveis para a conducdo do estudo. Dada a
complexidade do tema e os prazos envolvidos, a escolha por participantes convenientes
foi fundamental para garantir a viabilidade da pesquisa. Os critérios de selecao incluiram
a acessibilidade aos potenciais entrevistados, a disponibilidade para participar da
pesquisa e a relevancia das suas experiéncias e conhecimentos para o estudo. Embora a
abordagem por conveniéncia possa limitar a generalizacéo dos resultados, foi a estratégia
mais adequada para assegurar que a dissertacdo fosse concluida de forma eficiente e

dentro dos prazos estabelecidos. Dessa forma, os 17 participantes escolhidos
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representaram adequadamente o grupo demogréafico e de emprego em questdo,
possibilitando uma investigacdo aprofundada das motivac6es da Geragdo Z no mercado
de trabalho.

2.5. PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para a realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um guiéo de entrevista (anexo
1) assente na revisdo de literatura e nos objetivos especificos, de forma a permitir

compreender e responder aos objetivos de investigacdo previamente definidos.

Apos a realizacdo das 17 entrevistas e o registo completo das mesmas por meio
de gravacOes de audio e video, procedeu-se a transcrigédo integral do contetdo, visando
obter uma compreensédo detalhada e cuidada das informacdes recolhidas. O processo de
analise de dados, conforme descrito por Richards e Morse (2012), compreendeu a etapa
de transformacdo e interpretacdo dos dados obtidos nas entrevistas. Estes autores
defendem que esta metodologia representa uma abordagem mais eficaz para a analise de
dados qualitativos. Para analisar os dados resultantes das entrevistas, optou-se por utilizar
0 método de andlise de conteudo, uma abordagem de analise tematica categorial,
conforme proposto por Bardin (2016). Esta abordagem consistiu na identificacdo de
temas recorrentes e na organizacao destes temas em trés categorias e nove subcategorias

de anélise presentes na tabela 4:

Tabela 4: Categorias e subcategorias de analise

Categorias Subcategorias

Percecdo do Employer Branding
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Ambiente de trabalho saudavel

Formacé&o e Desenvolvimento

Cultura Organizacional

Praticas de Employer Branding

] ) Equilibrio entre a vida pessoal e profissional
mais valorizadas

Compensaces e Beneficios

Oportunidades de Desenvolvimento de carreira

Reconhecimento e Valorizacao

Relacdo entre préticas de Praticas que mais influenciam a retencao
Employer Branding e retencéo de

talento Motivagédo para se manter na empresa

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com Bardin (2016), os dados foram organizados de forma logica em
categorias, com base em caracteristicas semelhantes partilhadas entre os entrevistados.
Em resumo, a categorizacdo permitiu organizar as opinides e ideias dos participantes em

categorias especificas, facilitando a analise e interpretacdo dos resultados.

Na fase dos resultados, transformou-se os resultados obtidos em informacéo
valida e com significado para dar resposta aos objetivos do estudo. Por fim, na discussdo
dos resultados, relacionou-se os resultados obtidos por meio das entrevistas com a prévia
investigacao feita na literatura (Camara, 2013). A utilizacdo deste método proporcionou

uma estrutura sélida para a analise dos dados e permitiu extrair insights significativos
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relacionados com as motivagdes da Geragdo Z em relacdo a retencdo no mercado de
trabalho.
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3. RESULTADOS

Nesta seccdo, foram analisadas as entrevistas realizadas aos 17 entrevistados. Os
dados recolhidos por meio das entrevistas visam responder ao objetivo geral da
investigacdo, compreender as motivagdes da Geragdo Z no mercado de trabalho. Deste
modo, esta secc¢do esta dividida em trés partes: percecdo de Employer Branding, praticas
de Employer Branding mais valorizadas e relacdo entre Employer Branding e retengéo
de talento.

Com base no guido das entrevistas, foi possivel elaborar uma analise das
entrevistas ilustrada com excertos elucidativos das opinifes dos entrevistados em relagédo

a cada uma das partes.

3.1. PERCECAO DE EMPLOYER BRANDING

O propdsito desta seccdo passa por compreender a percecdo da Geracdo Z no que
concerne ao conceito de Employer Branding. Dessa forma, foram formuladas diversas
questdes (questdes 3, 4, 5 e 6) com o intuito de obter informacdes sobre a percecdo dos
entrevistados das organizacGes como employer brand, especialmente quais sdo as suas

expectativas e em que medida as organizacdes atendem as suas necessidades e valores.

A Geracdo Z, ao entrar no mercado de trabalho, traz consigo expectativas
diferentes e bem definidas sobre o Employer Branding. Algumas das expectativas que se
destacaram nas entrevistas foram a relevancia atribuida por esta geracdo a empatia e aos
valores representados tanto pelos lideres, quanto pela propria organizacdo. Como referido
por um entrevistado, a empatia e a humanidade demonstradas pelos lideres sdo

fundamentais para a criagdo de uma percecdo positiva do ambiente de trabalho:
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“N&o neste caso a empresa em si, mas refiro-me a chefe que eu
tenho, que acho que é muito acessivel. E acho que isso para mim é uma
coisa muito importante, que é a empatia no ser humano. Nao é sé a
empresa em geral, mas quem esta a frente também a representar a

empresa.” (E1)

A énfase na empatia e na sensibilidade interpessoal indica que a Gerag¢do Z
valoriza profundamente lideres que ndo apenas lideram, mas também compreende, e
interagem com o0s seus trabalhadores. Adicionalmente, esta geracdo visa criar uma

conexdo de valores entre o individuo e 0 Employer Branding:

“Porque me revejo nos valores da empresa, porque € uma
empresa que a varios niveis corresponde as minhas expectativas.
Atende a 100% as minhas necessidades.” (E17)

Isso demonstra que a concordancia de valores entre os funcionarios e a
organizacdo pode ter um impacto benéfico na percecdo do ambiente de trabalho, na sua

satisfacdo no emprego e desempenha um papel relevante nas expectativas desta geracéo.

Uma das caracteristicas mais destacados pela Geragdo Z no contexto do ambiente
de trabalho é o reconhecimento e a valorizacdo dos colaboradores. Como um dos

entrevistados salientou a relevancia de ser valorizado e reconhecido no trabalho:

“Porque ¢ efetivamente o que eu pretendo realmente é, 14 esta,
ser valorizada, receber o elogio na hora certa, mas a critica também na
altura correta.” (E11)

Este valor enfatiza a necessidade de feedback construtivo e o reconhecimento pelo
trabalho bem-sucedido como parte indispensavel da cultura de uma empresa. E crucial
reconhecer o esfor¢o e o desempenho dos funcionarios, o que é vital para promover um

ambiente de trabalho agradavel.

Além das expectativas e necessidades mencionadas, a Gera¢do Z reconhece a
importancia do apoio e da aprendizagem no ambiente de trabalho, conforme destacado

por outro entrevistado:
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“Nao posso dizer que estou propriamente realizado. A empresa
onde estou ndo atende a todos os meus desejos. Eu gostava de ter mais
apoio porque é como te digo, tenho que aprender basicamente tudo
sozinho.” (E14)

Isso demonstra a relevancia de programas de mentoria e apoio para auxiliar a
Geracdo Z no desenvolvimento das suas habilidades e conhecimentos, contribuindo,

dessa forma, para a sua realizagdo profissional.

As necessidades da Geracdo Z em relacdo ao ambiente de trabalho sdo amplas,
com destaque para algumas areas criticas. Em primeiro lugar, a remuneracao adequada é

uma necessidade crucial, como mencionado por um dos entrevistados:

“No geral, eles atendem aos meus desejos-base, que é ser

remunerada no final do més.” (E2)

Esta expectativa demonstra a necessidade de uma compensacdo financeira
adequada em troca do trabalho desempenhado, assegurando estabilidade financeira e

satisfacdo no trabalho.

A progressdo na carreira também é uma area crucial para a Geragdo Z. Um
entrevistado expressou o desejo de explorar diferentes oportunidades e crescer

profissionalmente:

“Eu até agora so conhego isto, nao ¢? Mas sei que ha mais coisas
para além destes métodos. E entéo, pronto, sim, quero conhecé-los. Ndo
quero ficar aqui parada. O mundo também vai evoluindo e pronto. Acho

gue devemos evoluir com ele.” (E12)

Isso evidéncia a importancia de as organizacGes oferecerem espaco para O
crescimento da equipa, permitindo que 0os membros desta geracdo aumentem 0S seus

horizontes profissionais.
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Também € importante destacar que o desenvolvimento profissional e a progressao
na carreira sdo uma prioridade muito destacada pelos entrevistados, conforme

evidenciado por um entrevistado:

“Nao acho que a nivel de desejo seja muito desafiante porque

ndo sinto que haja uma evolug¢do e uma progressdo na carreira.” (E7)

Esta necessidade demonstra a importancia de as empresas oferecerem diretrizes
claras para o crescimento profissional, bem como programas de desenvolvimento e
aprendizagem continua, de modo a atender as necessidades de progresso e realizagdo

desta geracao.

Ao analisar as expectativas, necessidades e valores da Geracdo Z em relacdo as
employer brands, fica claro como o Employer Branding € percebido por esta geracdo. O
Employer Branding, ou seja, a imagem e reputagdo de uma organizacdo como
empregadora, sdo moldados pelas percecdes e experiéncias dos seus membros mais

jovens.

A Geracdo Z percebe o Employer Branding de forma complexa, com base nas
suas expectativas de encontrar lideres empaticos, receber uma remuneracao justa, ter
oportunidades de crescimento profissional e progressao na carreira, além de compartilhar
valores alinhados com a organizacao. Estes fatores moldam como percebem as empresas

como empregadoras desejaveis.

Para responder ao objetivo especifico de compreender como o Employer
Branding é percebido pela Geracdo Z, podemos concluir que esta percecdo € fortemente
influenciada pelas suas expectativas, necessidades e valores no ambiente de trabalho.
Compreender e adaptar-se a essas percecdes € essencial para as organizacdes que desejam

atrair e reter talentos da Geracao Z no mercado de trabalho atual.
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3.2. PRATICAS DE EMPLOYER BRANDING MALIS

VALORIZADAS

Neste subcapitulo “praticas de Employer Branding mais valorizadas”, o objetivo
é compreender quais sdo as praticas de Employer Branding que a Geracdo Z mais
valoriza. Serdo, para isso, apresentadas e analisadas as praticas mencionadas pelos
entrevistados, 0 que permitira uma visdo abrangente e completa das perspetivas da

geracdo em estudo.
Ambiente de trabalho

Durante as entrevistas realizadas, a qualidade do ambiente de trabalho emergiu
como um fator de extrema relevancia. Os entrevistados destacaram a influéncia
significativa de um bom ambiente de trabalho na sua motivagdo, bem-estar e

produtividade.

Por exemplo, um entrevistado, reforcou a importancia de se sentir bem no
ambiente de trabalho, destacando como isso interfere diretamente na qualidade do seu

desempenho profissional:

“E mesmo muito importante sentir-nos bem no nosso ambiente
de trabalho, estarmos contentes (...) Por isso o ambiente de trabalho

ajuda muito a que estejas produtiva também.” (E2)

Adicionalmente, alguns entrevistados valorizaram a necessidade de um ambiente
de trabalho que se compare a uma "familia”, onde as relagbes interpessoais sao

harmoniosas e a colaboracgéo fosse a norma, como mencionado por este entrevistado:

“Em primeiro lugar seria mesmo o ambiente de trabalho. Ter um
ambiente estavel, seguro para qualquer pessoa que pudesse trabalhar.
Basicamente ser uma familia (...) que se ddo todos bem e que possam

cooperar todos e ter o mesmo objetivo.” (E5)
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Por outro lado, os entrevistados também reconheceram os efeitos prejudiciais de
um ambiente de trabalho negativo. Este entrevistado destacou como um ambiente

desfavoravel pode afetar a saide mental dos trabalhadores:

“Apods ter passado por uma ma experiéncia, eu acho que o
ambiente de trabalho é essencial para o equilibrio da tua saide mental

a nivel profissional e pessoal.” (E7)

A influéncia do ambiente de trabalho néo se limita ao ambito profissional, um dos
entrevistados mencionou que um ambiente de trabalho negativo pode motivar o0s
colaboradores a procurar oportunidades noutras organizagdes, mesmo que oferecam uma

menor remuneracdo, como uma forma de escapar de um ambiente desfavoravel.

“De haver muita instabilidade psicoldgica porque eu vejo
muitos colegas meus a querer a mudar de trabalho, la esté pela questao
de ndo terem um bom ambiente de trabalho. (...) até as vezes preferirem
receber menos ou ter menos beneficios e ter um bom ambiente de
trabalho.” (E15)

Foi referido por um entrevistado como o ambiente de trabalho afeta a motivacao
geral, dizendo que um bom ambiente de trabalho ajuda a motivar-se para o trabalho e

vice-versa:

“Eu sinto também que quando estou numa equipa que estd
motivada, eu fico muito mais motivada a trabalhar. Ao contrario, se
estiver com pessoas que se arrastam, e se calhar eu também desmotivo.”

(E17)

Em suma, as praticas de Employer Branding que promovem um ambiente de
trabalho favoravel podem desempenhar um papel critico na atracao e retencéo de talentos
da Geracdo Z. A percecdo desta geracdo esta intrinsecamente ligada a qualidade do

ambiente de trabalho oferecido pelas organizacGes empregadoras.

Dessa forma, é possivel concluir que as préaticas de Employer Branding que dizem
respeito a criacdo e manutencdo de um ambiente de trabalho favoravel e inclusivo sdo
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extremamente valorizadas por essa geracdo. Essas praticas visam encorajar relacdes
interpessoais benéficas, cooperar entre colegas e criar uma atmosfera que se assemelha a
uma "familia" no ambiente de trabalho. Vale ressaltar que a Geragéo Z também reconhece
as implicagBes negativas de um ambiente de trabalho desfavoravel, incluindo impactos
na salde mental e no desejo de procurar oportunidades em outras organizagdes. Sendo
assim, compreender e abordar as preocupaces relacionadas ao ambiente de trabalho é
fundamental para as estratégias de Employer Branding direcionadas a essa geracéo.

Formacéo e Desenvolvimento

A formacgdo e o desenvolvimento profissional sdo elementos cruciais que se
destacaram nas entrevistas realizadas, demonstrando a importancia atribuida por esta
geracdo a oportunidades continuas de aprendizagem e crescimento. As citacbes dos
entrevistados enfatizam como as praticas de Employer Branding relacionadas a esses

aspetos sao altamente valorizadas.

Durante a entrevista, houve quem destaca-se a relevancia da formacéo continua,
reconhecendo-a como um fator essencial para seu desenvolvimento e adaptacdo constante

diante das mudangas no mercado de trabalho.

“O mercado estd em evolucdo, entdo nds temos de estar em
constante evolucdo tambeém, de aprendizagem. E acho mesmo
importante, se as empresas querem evoluir, se as empresas querem
chegar mais longe, também motivar os funcionarios e dar-lhes
formacdo porque € um win-win, ganha tanto uma parte como outra.”
(E2)

Um entrevistado ilustrou como a formacéo pode ser vista como um investimento,

ndo apenas no crescimento individual, mas também para o beneficio da organizacéo:

“Sim, a formagdo que eles nos ddo é um investimento que eles
fazem em nds e quanto mais formacdo, melhor estamos também para
servir a propria instituicdo (...) E um investimento as vezes grande, por

exemplo, 0 meu curso é um curso bastante caro (...) e isso € um impacto
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porque nos ajuda a nés porque ficamos formados e ajuda o exército por

ter pessoas formadas.” (E3)

Refor¢a a ideia de um relacionamento win-win entre funcionarios e empresas,
onde a formacdo € vista como um meio de melhorar o desempenho profissional e,

consequentemente, contribuir para o sucesso da organizagao:

“Na minha maneira de pensar ¢ win-win. E win para mim porque
obtenho conhecimento e win para a empresa porque posso traduzir esse
conhecimento em lucros. Ou seja, posso dar mais de mim a empresa.

Na minha perspetiva, ¢ bom para os dois lados.” (E8)

Enfatiza os efeitos de longo prazo da formacdo, destacando como ela pode
influenciar positivamente a maneira de pensar, agir e interagir com colegas e parceiros
de negdcios. Essa perspetiva ressalta que o valor da formacao vai alem do conhecimento
técnico, influenciando aspetos comportamentais e de relacionamento. Esta citagédo
destaca como a formacdo pode contribuir para uma maior integracdo com a cultura e 0s

valores da empresa, incentivando o senso de pertenca e compromisso:

“Eu acho que ¢ importante porque imagina, comegas a ter
formacdo, vais-te envolver mais pela empresa, vais conhecer a

identidade da empresa, aquilo que é oferecido, vestir a camisola.” (E10)

A natureza bilateral da relacdo entre o investimento na formacéo e o retorno para
ambas as partes, ilustrando como a formacéo é percebida como uma via de méo dupla

onde tanto os funcionarios quanto as empresas beneficiam mutuamente.

Em suma, as citacGes evidenciam de maneira inequivoca que a Geragéo Z valoriza
significativamente as praticas de Employer Branding relacionadas com a formacao e
desenvolvimento profissional. Percebe-se que a formacéo € considerada ndo apenas uma
oportunidade de crescimento pessoal, mas também como um meio para contribuir
ativamente para o sucesso e evolucdo das organizacfes. Assim sendo, as organizacdes

que desejam atrair e reter colaboradores da Geracdo Z devem considerar seriamente o
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investimento em programas de formagéo e desenvolvimento como parte integral das suas

estratégias de Employer Branding.
Cultura Organizacional

A cultura organizacional desempenha um papel central no cenario corporativo
contemporaneo, e a sua influéncia sobre o bem-estar, motivacdo e desempenho dos
colaboradores € inegavel. Este capitulo explora a percecdo da Geracdo Z relativamente a
cultura organizacional, destacando a sua relevancia nas praticas de Employer Branding

valorizadas por estes jovens profissionais.

Por meio de citacbes dos entrevistados, examinaremos como a cultura
organizacional € vista como um fator determinante na atracao e retengéo de talentos, bem

como no desenvolvimento profissional e no ambiente de trabalho.

Compreender como a Geragéo Z percebe a cultura organizacional e 0 seu impacto
é fundamental para moldar estratégias eficazes de Employer Branding que atendam as
necessidades e expectativas desta geracdo que valoriza profundamente a qualidade do

ambiente de trabalho e as oportunidades de crescimento.

A cultura organizacional surge como um fator critico que influencia a motivacao
e 0 empenho da Geracdo Z. Como evidenciado por varias citacdes, uma cultura aberta,
inclusiva e que valoriza o dialogo € altamente valorizada por esses jovens profissionais.
E9, por exemplo, destacou como uma cultura que promove a acessibilidade aos lideres e
colegas mais experientes pode ter um impacto significativo no seu conforto e na sua

disposicéo para colaborar:

“Ter assim uma cultura numa empresa para uma pessoa téo
jovem é 6timo, no sentido em que eu pelo menos ndo me sinto tdo
retraida porque ou trabalho com pessoas mais velhas, ou pessoas com
um cargo mais acima e nao tenho aquela mentalidade "ah, é impossivel
eu falar com ele porque ele é o chefe, ele é o senior” ndo, e ele esta la e
ele consegue-me ajudar, portanto, eu vou pedir ajuda e de certeza que

ele vai responder e vai ajudar.” (E9)
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A abertura @ comunicacdo e a eliminacdo de barreiras hierarquicas parecem ser
elementos que contribuem significativamente para o envolvimento dos funcionarios mais
jovens. Além disso, a cultura organizacional também é percebida como um determinante
do bem-estar e da produtividade dos membros da Geragdo Z. Quando uma cultura
promove um ambiente de trabalho saudavel e procura o bem-estar dos profissionais, pode

ter um efeito positivo na motivacao, tal como enfatizado na seguinte citacao:

“Culturalmente, eu acho que perante os beneficios, o bem-estar
e a liberdade que dao |4, mostra que a empresa procura primeiro o bem-

estar dos trabalhadores fisica e mentalmente.” (E13)

Por outro lado, uma cultura organizacional estagnada ou restritiva pode ter o
efeito oposto. Uma cultura formal e a falta de progressao na carreira podem desmotivar

os funcionarios:

“Acaba por ter uma cultura um bocado retrograda (...) E, sim,
obviamente que influencia negativamente, porque o facto de nédo ver
uma progressao ou uma ascensao na carreira tdo dinamica, ou que va
para cargos que facam sentido e que continuem com o ambiente de
trabalho mau fazem com que nédo haja grande vontade, no fundo, de

continuar na empresa.” (E7)

Esses exemplos destacam a importancia de uma cultura organizacional alinhada
com os valores e as expectativas da Geracdo Z para manter a sua motivacao e satisfacdo

no trabalho.

Outro aspeto fundamental da cultura organizacional mencionado pelos
entrevistados é a importancia do feedback e do sentimento de pertenca. Um entrevistado
ressaltou como a empresa gque Vvaloriza a opinido dos seus funcionarios contribui para a

motivacao:

“Tu estas num sitio onde sentes que te ouvem. Acho que isso
também te pde mais a vontade. Porque € um bocado como olhar para a

tua empresa como a tua casa. Tu queres melhorar a tua casa e tu queres
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continuar a dar feedback porque nds muitas vezes passamos muito mais
horas no trabalho do que propriamente em casa. Portanto, teres uma
empresa que esté disposta a ouvir-te e que responda a isso, motiva-me.”
(E17)

Isso ilustra como um ambiente onde os funcionarios se sentem valorizados e

ouvidos pode aumentar a sua motivagao e sentimento de pertenga.

Finalmente, é importante destacar como a cultura organizacional pode influenciar
as decisdes de carreira da Geragdo Z. A cultura da empresa onde este entrevistado

trabalha afeta a sua motivagao, mas ainda assim, ele ndo considerou mudar de emprego:

“A nivel da cultura organizacional e hierarquica e a nivel de
trabalhadores e tudo mais, diria |4 estd que € o facto de essa da cultura
existir, que faz com que a minha motivagéo a fazer um trabalho que néo
adoro, que € o trabalho que estou a fazer agora, esteja boa. Nao esteja a
pensar mudar de empresa porque ndo estou mesmo a gostar do que

estou a fazer.” (E4)

Esta observacdo destaca como a cultura organizacional pode ter um impacto

duradouro nas decisdes de carreira dos membros da Geracao Z.

Em resumo, a cultura organizacional emerge como um elemento de extrema
relevancia para a Geracdo Z no contexto do Employer Branding. Os entrevistados
enfatizam como uma cultura que promove a comunicacdo aberta, 0 bem-estar dos
funcionarios e a valorizacao do feedback pode influenciar positivamente a sua motivagdo
e satisfacdo no trabalho. No entanto, uma cultura organizacional percebida como
antiquada, estagnada ou que ndo permite uma progressdo de carreira significativa tem o
efeito oposto, levando muitos a considerar mudar de emprego. Portanto, compreender
como as praticas de Employer Branding relacionadas com a cultura organizacional
afetam a motivacdo da Geracdo Z € essencial para o desenvolvimento de estratégias

eficazes de atracdo e retencdo desses jovens talentos nas organizacoes.
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Equilibrio entre vida pessoal e profissional

O equilibrio entre vida pessoal e profissional tornou-se um topico urgente no
ambiente de trabalho contemporéneo, influenciando significativamente as decisbes de
carreira e a satisfacdo dos colaboradores. A Geragdo Z, caracterizada pela sua procura de
um estilo de vida mais equilibrado e flexivel, valoriza profundamente as organizacdes
que reconhecem a importancia de harmonizar essas duas esferas da vida. Este capitulo
explora como a Geracdo Z percebe e prioriza o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, e como essa perspetiva afeta as suas escolhas de emprego e a relagdo com

as suas marcas empregadoras.

A flexibilidade no ambiente de trabalho, em termos de horérios e gestdo do tempo,
surge como um aspeto crucial para a Geragdo Z. A capacidade de conciliar as exigéncias
do trabalho com as necessidades pessoais € altamente valorizada, como evidenciado pelas

citagdes dos entrevistados.

A capacidade de gerir o tempo eficazmente e ter a flexibilidade necessaria para
lidar com emergéncias pessoais ou compromissos ndo apenas reduz o “stress”, mas
também fortalece o compromisso do colaborador com a organizacdo. Foi destacado
durante a entrevista como a flexibilidade afeta positivamente 0 seu compromisso com a

empresa.

“Afeta no bom sentido, porque é quase que eu ndo fico
"stressada™ se houver alguma emergéncia pessoal, (...) E isso deixa um
colaborador, ok, se houver algum” stress” , desde que eu seja
transparente com eles, eu sei que ndo vai haver problema e isso
certamente tem impacto na forma como eu também lido com a empresa

e 0 compromisso que eu tenho com a empresa.” (E9)

A relacdo entre o equilibrio entre vida pessoal e profissional e a produtividade é
um tdpico recorrente nas citagdes dos entrevistados. Nomeadamente, houve um que
expressou como a falta de equilibrio pode afetar a sua motivacdo e desempenho no
trabalho:
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“Imagina precisas de um dia, ndo te ddo. Ao fim, ao cabo,
comeca logo a afetar a forma como trabalhas. Porque queres dar o

melhor de ti, mas também n&o a receber o melhor que a empresa te pode
dar de volta.” (E10)

Neste caso, 0 comentario a falta de equilibrio entre vida pessoal e profissional
pode ser vista como um fator que pode influenciar negativamente a motivacdo dos
colaboradores e, por consequéncia, a sua produtividade. Por outro lado, outro
entrevistado também mostrou como a flexibilidade e a capacidade de gerir o proprio

tempo afetam positivamente a sua produtividade:

“Porque la esta, ha empresas que acreditam que tens de ficar a
trabalhar das 9h as 18h e ndo podes fugir daquele horério. Mas a
verdade € que se o trabalho estiver feito antes disso, tu muitas vezes
tens funcionarios mais motivados, para mim mais motivacdo gera mais
produtividade e consegues também um equilibrio excelente com a vida
pessoal, entdo ndo tens porque ndo. Portanto, mexe bastante com a

minha produtividade, passo a ser produtiva a 200%.” (E17)

Esta perspetiva destaca como a flexibilidade pode gerar um circulo virtuoso, onde
a motivacdo aumenta a produtividade que, por sua vez, impulsiona a motivacdo. Além
disto, o equilibrio entre vida pessoal e profissional também afeta 0 compromisso e a
lealdade dos colaboradores relativamente a empresa. Este entrevistado mencionou como
as politicas de trabalho flexiveis, como néo trabalhar as sextas-feiras, aumentam o seu

compromisso com a organizacao:

“E também o facto de nos ndo trabalharmos a sexta-feira da-me
uma possibilidade ainda mais de fazermos aquilo que queremos. Temos
trés dias para fazer exatamente aquilo que queremos e que podemos
fazer. Que ndo podemos fazer num dia normal de trabalho. E claro que
todas essas regalias também nos fazem pensar e pensarmos do género.

Sao tantas as regalias que a empresa merece que eu faga isto por ela.”
(E11)
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Essa observacdo reflete como politicas que promovem o equilibrio entre vida
pessoal e profissional podem gerar um sentimento de gratiddo e compromisso por parte
dos colaboradores. O equilibrio entre vida pessoal e profissional é uma dimensdo critica
na perspetiva da Geragdo Z no que diz respeito ao Employer Branding. A flexibilidade,
a capacidade de gerir o tempo e a promogédo de um ambiente que permite conciliar as
necessidades pessoais.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional € um aspeto de extrema importancia
na perspetiva da Geragdo Z, desempenhando um papel fundamental na valorizagédo das
praticas de Employer Branding. A flexibilidade no local de trabalho ndo é apenas vista
como uma comodidade, mas como uma necessidade que afeta diretamente a motivacéo,
produtividade e compromisso dos colaboradores. Portanto, a compreensédo das praticas
de Employer Branding que promovem esse equilibrio e crucial para a atragéo e retengdo
de talentos da Geracdo Z. As empresas que reconhecem a importancia dessa dimenséao
estdo em melhor posi¢do para construir um Employer Branding solido e atrair os

melhores talentos.
Remuneracdo, prémios e bonus

A remuneracdo, 0s prémios e 0s bdénus sdo elementos cruciais na atracdo e
retencdo de talentos nas organizagdes da atualidade. Para a Geracdo Z, que procura nao
apenas estabilidade financeira, mas também reconhecimento e recompensas alinhadas
com o seu desempenho, esses aspetos desempenham um papel fundamental na avaliacao

de uma potencial empregadora.

Este subcapitulo analisa como a Geracdo Z valoriza a remuneragao, 0s prémios e
0s boénus como parte das praticas de Employer Branding, bem como esses fatores
impactam as suas decisdes de carreira e a forma como se relacionam com as marcas

empregadoras.

Para muitos membros da Geracdo Z, a remuneracdo € um fator critico que
influencia diretamente a sua motivacdo e satisfacdo no trabalho. A seguinte citacdo
demonstra a importancia de uma partilha mais justa dos lucros da empresa, mencionada

por um dos entrevistados:
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“Nesse aspeto podiam fazer mais, podiam... A nivel de
remuneracao tém imensos lucros e ndo partilham com ninguém, sendo
que o trabalho ¢ de todos. (...) Por exemplo, o prémio para o lucro que
tiveram, ou seja, para todos os funcionarios darem mais X. Nem que

fosse s6 um bocadinho ja era alguma coisa para incentivar.” (E6)

Essa perspetiva reflete o desejo de reconhecimento financeiro pelo sucesso da
empresa, além do salério base. Os beneficios monetarios, como aumentos salariais ou
participagdo nos lucros, demonstram o valor que a organizacao atribui ao desempenho

dos colaboradores.

Além da remunerag&o regular, a Geragéo Z valoriza o reconhecimento ocasional
e prémios por desempenho excecional. Houve quem destaca-se a importancia de receber
reconhecimento ndo apenas em termos financeiros, mas também para demonstrar apreco

pelo esforco e dedicagéo:

“Mais beneficios seriam prémios ocasionais. Mas eu acho que
ndo ha sentimento melhor do que tu fazeres um trabalho diferente, um
trabalho que tu tiveste que dedicar-te mais, um trabalho que ndo é
habitual e ao fim de um ou dois meses recebes um prémio numa reunido
porque alguém se lembra que tu mereces aquele prémio e recebes 100
ou 200 euros ou 0 que quer que seja as vezes nem é por dinheiro é

mesmo por reconhecimento” (E4)

Os prémios e o reconhecimento ndo apenas recompensam o esfor¢o, mas também
fortalecem o senso de pertenca e compromisso com a empresa. Os bonus trimestrais
baseados no cumprimento de objetivos foram também mencionados durante as

entrevistas:

“Existe também uma componente na empresa que € um prémio.
Esse prémio varia consoante os objetivos de fatura¢do de cada unidade,
neste caso do grupo em geral. Imagina, a elegibilidade é 100%, se
atingires 110% recebes 110% de prémio. E se atingires 90% recebes
90% do prémio. Acho que isso ¢ muito bom.” (E1)

53



°
Marketing
Leads
Business

Esta abordagem proporciona incentivos claros e tangiveis para a melhoria do
desempenho. Ela também reforca a sensacdo de que o esforco individual € reconhecido e
recompensado adequadamente.

As entrevistas destacaram a importancia dos beneficios monetarios, como
remuneracao, prémios e bonus, na motivacao e satisfacdo da Geragdo Z nas organizagdes.
A remuneracdo competitiva € um fator critico, mas também ¢é valorizada a oferta de
beneficios como o reconhecimento pelo trabalho arduo e prémios ocasionais sao
percebidos como maneiras eficazes de motivar e reter talentos. As empresas que
compreendem a importancia desses elementos estdo melhor posicionadas para atrair e

manter a Geragdo Z nas suas empresas, fortalecendo o seu Employer Branding.
Progressao de carreira

A progressdo de carreira € um aspeto fundamental na vida profissional de
qualquer individuo, e para a Geracdo Z, ndo é excecdo. Esta geracdo, que valoriza a
aprendizagem continua, a inovacdo e a realizacdo pessoal, procura ndo apenas um
emprego, mas também uma trajetoria profissional que lhes proporcione crescimento e

desenvolvimento a longo prazo.

Neste subcapitulo, exploramos como a Geracao Z percebe a progressao de carreira
como um elemento crucial nas praticas de Employer Branding e como esse aspeto

influencia as suas decisdes de carreira e a sua relacdo com as organizacdes empregadoras.

Por meio de citacbes diretas dos entrevistados, constatamos as opinides e
expectativas da Geracdo Z relativamente a progressdo de carreira, destacando como essa
geracdo valoriza oportunidades de avanco numa empresa, bem como feedbacks
construtivos e planos de desenvolvimento individual. A progressdao de carreira é
altamente valorizada pela Geracdo Z, como evidenciada por vérias citagcbes. Um
entrevistado destaca a importancia do reconhecimento e promocgbes como fatores

motivadores:

“Além da remuneracgdo dentro do exército em si, penso que as

duas mais importantes tém a ver com o reconhecimento e promocaes,
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porque se as promogdes sairem a tempo, se formos promovidos na hora
certa e tudo mais, se formos louvados muitas vezes, acho que isso, para

além da remuneragdo, sdo os aspetos mais importantes.” (E3)

Essa perspetiva destaca que, além da remuneracdo, o reconhecimento e a
oportunidade de avancar na carreira S0 aspetos criticos para a motivacdo dos
colaboradores.

A Geracdo Z procura oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento
profissional numa organizacao, e isso foi enfatizado durante as entrevistas, a importancia
de uma perspetiva de longo prazo e a capacidade de progressao na carreira foram tidas

como fatores determinantes na decisdo de permanecer numa empresa:

“Primeiro eu sentir que ha uma capacidade e uma possibilidade
de haver progressao na carreira. Ou seja, continuar naquela empresa e
aquela empresa ter a dimensé&o suficiente para eu ser junior, mid, senior,
boss. Se houver uma empresa que me der isso, eu ja posso equacionar
ficar nela. Se ndo houver, eu acho que ninguém consegue ter uma vista

a long term dentro dessa empresa.” — (E4)

Por outro lado, a falta de progressao de carreira é percebida negativamente e pode

afetar a motivacao e satisfacdo dos colaboradores, tal como ilustrado na seguinte citacao:

“Nao acho que a nivel de desejo seja muito desafiante porque
ndo sinto que haja uma evolugdo e uma progressao na carreira. Ou seja,
faz aquilo e quando muito sobes de posi¢do para supervisionar aquilo
que fazias ou que os outros trabalhadores fazem. Ou seja, ndo had uma

grande dinamica.” (E7)

A progressdo de carreira € um elemento critico nas préaticas de Employer Branding
valorizado pela Geracdo Z. O reconhecimento do trabalho arduo, as promog@es oportunas
e uma visao de longo prazo sdo fundamentais para atrair e reter talentos dessa geracao.
Por outro lado, a estagnacao na carreira pode resultar em desmotivacdo e na procura por

novas oportunidades. Compreender essas perspetivas é essencial para as empresas que
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desejam criar estratégias eficazes de Employer Branding que atendam as necessidades e
expectativas da Geragéo Z.

Compreender essas perspetivas é fundamental para as organizacGes que desejam
atrair e reter talentos da Geragdo Z, a0 mesmo tempo, em que constroem um Employer
Branding forte e alinhado com as expectativas dessa nova forca de trabalho. As empresas
podem-se destacar ao oferecer programas de desenvolvimento de carreira e percursos de
progressdo bem definidos que atendam as aspiracfes dessa geracdo em busca de

crescimento e conquistas profissionais.
Reconhecimento

O reconhecimento no ambiente de trabalho desempenha um papel significativo
na motivacdo e no empenho dos funcionarios, e para a Geragao Z, isso nao é apenas um
detalhe, mas sim uma parte essencial da sua experiéncia profissional. Esta geracéo,
conhecida pelo desejo de ser ouvida, valorizada e recompensada pelo seu trabalho,
considera o reconhecimento como um dos pilares-chave das praticas de Employer

Branding.

Por via de citacbes diretas dos entrevistados, examinaremos as opinides e
expectativas da Geracdo Z relativamente ao reconhecimento no ambiente de trabalho,
destacando como essa geracdo valoriza gestos de apreco, feedbacks construtivos e
recompensas tangiveis pelo seu desempenho. Uma das facetas mais destacadas nas
entrevistas é o papel fundamental do reconhecimento como motivador para a Geracao Z.

Um entrevistado destacou como o reconhecimento influenciou a sua promocao:

“Eu e a minha equipa tinhamos uma team leader que reune ainda
todas as quintas-feiras para saber o ponto de situacdo das coisas e
basicamente orientar. Foi gracas a ela que obtive esta promoc¢édo de
trabalho porque ela € que me acompanhou estes meses todos e
reconheceu 0 meu trabalho e passou esse feedback também para a nossa
chefe. E se ndo fosse esse reconhecimento e também a minha dedicacéo,

muito provavelmente eu ndo iria ter essa oportunidade.” (E1)

56



°
Marketing
Leads
Business

Este relato ilustra como o reconhecimento pode ser um fator decisivo na
progressdo de carreira e motivacdo dos colaboradores. O reconhecimento vai além de um
simples elogio; envolve valorizar as contribuicBes dos funcionarios e recompensa-los
consoante os seus méritos. O reconhecimento ndo se limita a aspetos financeiros, mas
também envolve feedback continuo e pequenos gestos que fazem os colaboradores se
sentirem valorizados. Para a Geracdo Z, o reconhecimento constante ¢ um fator

importante na sua satisfagdo no trabalho, tal como destacado:

“Eu acho que isso ¢ uma coisa que deveria acontecer em todas
as empresas. Uma Silver Award o que é? Pode ser qualquer coisa, pode
ser uma medalhinha. Se no6s recebemos uma medalhinha e uma
mensagem, uma mengdo no Teams ou noutro canal qualquer, a dizer
que aquela pessoa fez aquilo com um background a dourado, pronto, ja
€ muito bom. J4 nos sentimos reconhecidos. Obvio que se vier com um

acréscimo monetario e tudo mais, ¢ melhor ainda.” (E4)

O reconhecimento, mesmo sob a forma de elogios, pode ter um impacto positivo
na motivacdo dos colaboradores, proporciona um sentimento de realizacdo e valida o
esforco que os colaboradores dedicam ao seu trabalho. Os entrevistados enfatizaram

como o reconhecimento influencia a sua motivacao e o desejo de melhorar:

“O reconhecimento ¢ bom e eu falo por mim, eu nao gosto muito
de ser elogiado, porque eu acho que guando sou contratado para uma
coisa € minha obrigatoriedade fazé-la. Mas, a0 mesmo tempo, como é
obvio, sabe sempre bem ouvir bom trabalho, nem que seja uma vez por
més.” (E13)

O reconhecimento desempenha um papel significativo nas praticas de Employer
Branding valorizadas pela Geracdo Z. As empresas que oferecem feedback continuo,
premiacdes e reconhecimento pelo trabalho arduo tém maior probabilidade de atrair e

reter talentos dessa geracao.

A Geracdo Z procura ndo apenas remuneracdo, mas também validacdo e
reconhecimento do seu esforco e desempenho. Compreender essa necessidade de
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reconhecimento é fundamental para as empresas que desejam criar estratégias de
Employer Branding eficazes e atrair os melhores talentos dessa geragdo. Além disso, as
empresas podem fortalecer o seu Employer Branding ao criar culturas organizacionais

que promovam o reconhecimento constante e eficaz.

3.3. EMPLOYER BRANDING E A RETENCAO DE TALENTO

A retencdo de talento tornou-se um dos principais desafios para as organizacGes
contemporaneas, especialmente quando se trata da Geragdo Z, uma parte essencial da
forca de trabalho atual. Para entender melhor a relacdo entre as praticas de Employer
Branding e a retencdo desse grupo de profissionais, esta sec¢cdo visa a obtencdo de
informacdes sobre as préaticas especificas de Employer Branding que podem influenciar
a decisdo de permanecer ou sair de uma organizacao por parte da Geracdo Z. Através das
respostas obtidas em varias questdes (questdes 15 a 18), foi possivel obter insights
valiosos sobre as estratégias eficazes de Employer Branding destinadas a reter talentos

da Geragéo Z.

Um dos aspetos mais destacados pelos entrevistados é a influéncia positiva das
praticas de Employer Branding oferecidas pelas empresas na retencdo da Geracdo Z. Os
entrevistados com acesso a mais beneficios por parte do Employer Branding
mencionaram varios fatores, desde seguro de trabalho e de vida até subsidio de
transportes e oportunidades de formacéo, como vantagens significativas que influenciam
positivamente a decisdo de permanecerem na empresa. A influéncia positiva dos
beneficios oferecidos pelas empresas na retencdo da Geragdo Z € evidente nas palavras

dos entrevistados:

“Os beneficios ja influenciam, eu quero ficar 1a. Eu ndo vejo
sequer a sair. Por isso agora estd tudo nas méaos deles, porque eu por

mim eu fico.” (E1)
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Esta declaragdo, reflete a importancia que os beneficios tém na decisdo de
permanecer na empresa, sendo percebidos como um sinal de que a empresa se preocupa

com o bem-estar e o desenvolvimento dos seus funcionarios.

“Repara, ha pouco perguntaste-me se eu me via noutra empresa
e eu respondi-te prontamente que ndo, porque eu sei que tenho uma
série de beneficios aqui que eu ndo vou encontrar noutra empresa. E as
vezes as pessoas dizem "ah, mas beneficios ndo é em tudo, a vida
pessoal também conta", certo, mas eu também tenho isso tudo. Portanto,

acho que ¢ o equilibrio perfeito.” (E17)

Da mesma forma, também houve quem destaca-se a relevancia dos beneficios,
salientando que a sua atual empresa oferece um equilibrio perfeito entre beneficios e
qualidade de vida. Estas citagdes evidenciam a influéncia positiva das praticas de
Employer Branding na decisdo de retencdo da Geragdo Z, onde os beneficios sdo
percebidos como indicadores da preocupacdo da empresa com 0s seus colaboradores,
contribuindo assim para a fidelizacao dos funcionarios. Por outro lado, a falta de praticas
de Employer Branding foi identificada como um fator que pode influenciar

negativamente a retencdo desta geracéo.

“Os beneficios Influenciam muito. Se isso ¢ um ponto que nao

valoriza, ndo te imaginas a continuar.” (E16)

Alguns entrevistados referem que os beneficios oferecidos pela empresa ndo sao
suficientes para influenciar positivamente a sua permanéncia. 1Sso sugere que as
empresas que ndo investem em beneficios atraentes podem estar em desvantagem na

retencdo de talentos.

"Os beneficios que me oferece por vezes ndo sdao 0 que
influenciam a minha permanéncia, porque se eu fosse a ver pelos

beneficios neste momento, se calhar era mais fécil sair do que ficar.”

(E3)

A ambicdo da Geracdo Z e a necessidade de uma remuneracdo adequada sao

fatores criticos na decisdo de permanecer numa organizacdo. Esta geracdo procura
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salarios que reflitam o seu nivel de formac&o e expectativas de vida. Quando as empresas
ndo conseguem atender a essas expectativas financeiras, a retencdo torna-se

problemética.

“Porque nods somos uma geragdo muito formada, muito
ambiciosa. E nds ndo queremos receber 700 euros, 1000 euros, 1500
euros, o quer que seja. (...) E € justo ter essa ambicdo. E eles sentem
que hd& uma muralha a volta de Portugal que faz com que noés
consigamos ter essa ambicdo. Batemos sempre contra a muralha. E essa
muralha diria que é quase 100% financeira. E tem muito a ver com o

salario que recebemos.” (E4)

As praticas de Employer Branding desempenham um papel crucial na retencéo da
Geracdo Z nas organizacdes. Os beneficios oferecidos, como seguro de trabalho,
conciliagdo entre trabalho e estudo, promocgdo de transportes e oportunidades de
formacdo, tém uma influéncia positiva significativa na decisdo de permanecer na
empresa. Eles proporcionam conforto, seguranca e demonstram 0 compromisso da

empresa para com o bem-estar dos colaboradores.

No entanto, a remuneracgéo ainda é um fator bastante decisivo na retencdo. Mesmo
que outros beneficios sejam valorizados, a insatisfagdo com a remuneracao pode levar 0s
profissionais da Geracao Z a considerar outras oportunidades. Portanto, as organizacoes
que desejam reter talentos dessa geracdo devem considerar uma abordagem equilibrada,

que inclua tanto beneficios atrativos quanto uma remuneragdo competitiva.

Em Gltima analise, a relacdo entre praticas de Employer Branding e retencao da
Geracdo Z € complexa, mas as empresas que conseguirem alinhar as suas estratégias com
as necessidades e expectativas dessa geracao estardo mais bem preparadas para enfrentar

os desafios da retencédo de talentos no cenério atual.
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4. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Depois de analisar os dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas, este
capitulo dedica-se a discussdo aprofundada dos resultados da investigacdo. Esta seccdo é
uma transicdo entre a analise dos resultados apresentados no capitulo anterior e uma
reflexdo do que esses resultados significam a luz da revisdo de literatura previamente
apresentada e dos objetivos que foram inicialmente delineados. A discussdo permite a
obtencdo de conclusbes que podem fornecer orientagcbes valiosas para as marcas

empregadoras interessadas em reter a Geragdo Z no mercado de trabalho.

4.1. PERCECAO DE EMPLOYER BRANDING PELA GERACAO Z

A anélise das entrevistas realizadas revelou ser de extrema importancia para
compreender como a Geracdo Z percebe o Employer Branding. Essa percecdo é
influenciada pelas suas expectativas, necessidades e valores no ambiente de trabalho.
Conforme discutido na revisdo de literatura, o conceito de Employer Branding descreve
como uma organizacdo € vista pelos atuais e potenciais trabalhadores e engloba a
imagem, cultura, valores, bem como beneficios e oportunidades oferecidas aos seus
trabalhadores (Avey et al., 2009).

Os entrevistados da Geracdo Z demonstraram uma percecdo complexa do
Employer Branding, baseando-se nas suas expectativas de encontrar lideres empaticos,
receber uma remuneracdo justa, ter oportunidades de desenvolvimento profissional e
progressao na carreira, bem como compartilhar valores alinhados com a organizacéo.
Essas conclusfes estdo alinhadas com as teorias discutidas na revisdo de literatura que
destacam a influéncia das preferéncias e expectativas desta geracao sobre o trabalho e o

ambiente de trabalho, especialmente durante a transi¢do da educagédo para o mercado de
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trabalho, como evidenciado por Chow et al. (2017), Kuron et al. (2015) e Lukes et al.
(2019).

Segundo Cascio & Graham (2016), pessoas talentosas procuram oportunidades
de trabalho que atendam as suas necessidades e podem optar por deixar as empresas que
ndo atendem as suas necessidades. Por isso, € importante que as empresas se adequem as
expectativas da Geragdo Z para manter esses talentos. Nesse sentido, os recrutadores tém
amissao de transformar a cultura e 0 ambiente de trabalho de uma organizacdo que atenda

as expectativas dos empregados, de acordo com Ahmad et al. (2020).

As entrevistas revelaram aspetos especificos relacionados com a Geragdo Z em
Portugal, tais como a valorizacdo da cultura e valores sociais, bem como a preocupagéo
com a segurancga no emprego a longo prazo, em meio ao cenario de crise e desemprego.
Esses insights adicionais enriquecem a compreensdo do topico, destacando elementos
especificos da Geracdo Z em Portugal, o que corrobora Hicks (2018) que defende que a
Geracdo Z valoriza valores sociais, relacBes interpessoais, trabalho desafiador e
inovacOes por parte dos empregadores. A falta de atendimento a essas necessidades pode
resultar em taxas elevadas de rotatividade. A tabela seguinte sistematiza os resultados de
estudos anteriores e os resultados da presente investigacdo sobre como a Geracdo Z

percebe o Employer Branding:

Tabela 5: Resultados de como a Geracao Z percebe o Employer Branding

Como o Employer Branding € percecionado pela Geracédo Z
Concordancia de valores entre trabalhadores e organizagédo
(Chow et al., 2017).

Resultados de

estudos anteriores Remuneracao adequada (Demel et al., 2019)

Bom ambiente de trabalho (Ahmad et al.,2020).
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Trabalho desafiador (Hicks, 2018)
Formacéo e desenvolvimento (Andrew e Sofia, 2012)
Empatia e sensibilidade do lider

Reconhecimento/valorizacdo dos colaboradores
Resultados deste

estudo )
Feedback construtivo

Progresséo de carreira

Fonte: Elaboragéo propria

Assim sendo, as entrevistas ndo apenas validaram as conclusdes da revisdo de
literatura, mas também auxiliaram a compreensdo do Employer Branding sob a
perspetiva da Geracdo Z, a0 mesmo tempo, em que tem em conta as particularidades
culturais e contextuais desse grupo, fornecendo orientagcdes valiosas para as marcas
empregadoras que procuram atrair e reter talentos da Geracéo Z no mercado de trabalho

atual.

4.2. PRATICAS DE EMPLOYER BRANDING MAIS

VALORIZADAS PELA GERACAO Z

A atracdo e retencdo de talentos sdo preocupacgdes cruciais para as organizacoes
na atualidade. A Geragdo Z, composta por jovens profissionais nascidos entre meados da
década de 1990 e o inicio dos anos 2010, traz consigo expectativas Unicas relativamente
ao ambiente de trabalho e as praticas de Employer Branding. Este grupo é altamente

valorizado pela sua energia, inovacdo e vontade de contribuir para o sucesso das
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empresas. Portanto, compreender as praticas de Employer Branding que mais ressoam
com a Geragdo Z é fundamental para atrair e reter esses talentos.

Neste contexto, a pesquisa realizada revelou uma série de préaticas de Employer
Branding que se destacam como altamente valorizadas pela Geragdo Z. Estas préaticas
abrangem uma ampla gama de aspetos, desde o ambiente de trabalho até a remuneracéo,
passando pela formacédo e desenvolvimento profissional, equilibrio entre vida pessoal e

profissional, progresséo de carreira e reconhecimento.

Foi notdrio nas entrevistas que os salarios mais elevados e uma remuneracao justa
sdo fatores altamente valorizados pela Geracdo Z, o que esta alinhado com pesquisas
anteriores que também destacaram a importancia da remuneracdo para essa geracao
(Demel et al., 2019). No entanto, embora uma remuneracdo competitiva seja
fundamental, o reconhecimento pelo trabalho arduo e prémios ocasionais sdo percebidos

como maneiras eficazes de motivar e reter talentos.

O ambiente de trabalho emergiu como um fator critico na motivacéo e bem-estar
da Geracdo Z durante as entrevistas, inclusive os entrevistados destacaram a importancia
de uma cultura organizacional positiva, que promova a inovacao, a flexibilidade e a
inclusdo, enquanto culturas percebidas como antiquadas ou estagnadas afastam jovens
talentos. Esta énfase na cultura organizacional positiva ressoa com a dimensdo "um
ambiente de trabalho saudavel™ discutida por Tanwar e Prasad (2017). Além disso, o
ambiente de trabalho foi identificado como um preditor significativo da intencdo dos
empregados permanecerem numa organizacdo, conforme observado por Chapman et al.
(2005).

Os entrevistados da Geracdo Z expressaram a sua procura constante por
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, ndo apenas para O Seu
desenvolvimento pessoal, mas também como uma maneira de contribuir ativamente para
0 sucesso da organizacdo. O que vai de encontro com a dimensdo "oportunidades de
formacdo e desenvolvimento™” da escala de Tanwar e Prasad (2017). A valorizacdo da
formacdo e desenvolvimento pessoal dentro da organizacdo, como mencionado por

Berthon et al. (2005), esta em consonancia com as expectativas dessa geracdo. Empresas
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que investem em programas de formacdo e desenvolvimento estdo alinhadas com as

expectativas dessa geracdo em busca de crescimento profissional.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional também é de extrema importancia
para a Geracdo Z. A flexibilidade no local de trabalho ndo é apenas vista como uma
comodidade, mas como uma necessidade que afeta diretamente a sua motivacéo,
produtividade e compromisso. Corroborando a tendéncia atual de incorporar estratégias
de equilibrio entre vida pessoal e profissional nas marcas empregadoras, conforme
observado por Felstead & Jewson (2002). As empresas que reconhecem essa necessidade

estdo numa posi¢do vantajosa na atragéo e retencdo de talentos dessa geracao.

No que diz respeito aos prémios e reconhecimento, as entrevistas destacaram a
importancia do reconhecimento pelo trabalho arduo e prémios ocasionais como
estratégias eficazes para motivar e reter talentos. 1sso esta alinhado com a compreensao
anterior de que o reconhecimento e a recompensa podem ser poderosos impulsionadores
da motivacéo intrinseca (Lee et al., 2022). A Geracdo Z também valoriza oportunidades
de avanco na carreira e um ambiente que valorize o seu esforco. O desejo de progressédo
na carreira e realizacdo profissional encaixa-se na dimensdo de "oportunidades de
desenvolvimento de carreira” introduzida por Nanjundeswaraswamy et al. (2022). Além
disso, a pesquisa ressaltou a valorizacdo da oportunidade de utilizar novas tecnologias no
trabalho, destacando a importancia da inovacdo e da adoc¢édo de tecnologia no ambiente
de trabalho, como mencionado por Gracyzk-Kucharska (2019). A tabela seguinte
sistematiza os resultados de estudos anteriores e os resultados da presente investigacao

sobre as praticas de Employer Branding mais valorizadas pela Geragéo Z:

Tabela 6: Praticas de Employer Branding mais valorizadas pela Geragéo Z

Praticas de Employer Branding mais valorizadas pela Geragdo Z

Remuneracdo competitiva e justa (Demel et al., 2019)
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Resultados de
estudos anteriores

Resultados deste
estudo

Reconhecimento e recompensa como impulsionadores da
motivacao (Lee et al., 2022).

Bom ambiente de trabalho (Ahmad et al.,2020).

Valorizagéo da oportunidade de utilizar novas tecnologias no
trabalho Gracyzk-Kucharska (2019)

Estratégias de equilibrio entre vida pessoal e profissional
Felstead & Jewson (2002)

Valorizacdo de oportunidades de formacéo e desenvolvimento
pessoal (Andrew e Sofia, 2012)

Cultura organizacional positiva que promova inovacéo,
flexibilidade e inclusdo

Reconhecimento pelo trabalho arduo e prémios ocasionais

Fonte: Elaboragéo propria

Em resumo, as entrevistas com a Geragdo Z em Portugal ndo apenas validaram as

conclusdes da revisao de literatura, mas também enriqueceram a compreensao do tema,

fornecendo insights contextuais adicionais dessa populacdo. Portanto, este estudo reforca

0 conhecimento existente sobre as praticas de Employer Branding valorizadas pela

Geracdo Z, que podem ser Uteis para as marcas empregadoras que procuram atrair e reter

talentos dessa geracdo no mercado de trabalho atual.
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4.3. EMPLOYER BRANDING E A RETENCAO DE TALENTO DA

GERACAO Z

As entrevistas destacaram que existe uma relagdo entre as praticas de Employer
Branding e a retencédo de talento da Geragdo Z. Os beneficios oferecidos, como seguro
de trabalho, subsidios de transporte e oportunidades de formacdo, proporcionam
conforto, seguranga e demonstram o compromisso da empresa com 0 bem-estar e 0
desenvolvimento dos colaboradores. Essa descoberta estd alinhada com a pesquisa
anterior que destaca a relacdo entre a reputacdo da entidade empregadora, a cultura da
empresa e os atributos do emprego com a retencdo de trabalhadores (Ooko & Nzulwa,
2017). Alem disso, eles também refletem a importancia de estabelecer um ambiente de
trabalho propicio que atenda as necessidades dos trabalhadores e os encoraje a

permanecer na organizagdo, como mencionado por Cascio (2019).

No entanto, as entrevistas revelaram a remuneracdo como fator altamente decisivo
para a retencdo da Geracdo Z. Embora os beneficios sejam valorizados, a insatisfacéo
com a remuneracdo pode levar os profissionais dessa geracdo a considerar outras
oportunidades. Isso esta alinhado com a pesquisa que destaca a necessidade de salarios

adequados para essa geracao, que é altamente formada e ambiciosa (Gupta et al., 2018).

Além disso, as entrevistas realcam que o desenvolvimento profissional, a
formacéo e as oportunidades de crescimento sdo altamente valorizados pela Geracédo Z.
Esses aspetos foram associados a motivacdo e ao compromisso dos funcionarios, o que
estd em linha com estudos que destacam a relacdo positiva entre o desenvolvimento de
talentos e a retencdo (Takeuchi et al., 2007). Essa descoberta enriquece a discussao ao
enfatizar que as oportunidades de aprendizagem e crescimento sdo elementos criticos

para manter a Geracdo Z motivada e comprometida.

A tabela seguinte sistematiza os resultados de estudos anteriores e os resultados
da presente investigacdo sobre a relacdo entre Employer Branding e retencdo de talento

da Geracédo Z:
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Tabela 7: Relacdo Entre Employer Branding e Retencéo de Talento da Geragéo Z

Relacgdo entre préaticas de Employer Branding e retencgdo de talento da

Geragao Z

Resultados
de estudos
anteriores

Resultados
deste estudo

A reputacdo do Employer Branding, a cultura organizacional e os
atributos do emprego tém uma correlacédo positiva com a retencéo de
trabalhadores (Ooko & Nzulwa, 2017).

O desenvolvimento de talentos, incluindo formacé&o e crescimento na
carreira, esta relacionado positivamente com a intencdo de
permanecer na empresa (Fletcher et al., 2018; Takeuchi et al., 2007).

A satisfacdo profissional dos trabalhadores est4 associada ao
compromisso organizacional e a intencdo de permanecer na empresa
(Permana et al., 2015; Risdayanti & Sandroto, 2020).

O compromisso dos trabalhadores esta inversamente relacionado
com a intencdo de deixar o emprego, indicando que niveis mais
elevados de empenho dos colaboradores estdo associados a uma
maior intencdo de permanecer no emprego atual (Park & Johnson,
2019).

A criacdo de um bom ambiente de trabalho que satisfaca as
necessidades dos trabalhadores é fundamental para a retencao
(Cascio, 2019).

Os beneficios oferecidos pelas empresas, como seguro de vida,
subsidios de transporte e oportunidades de formacéo, séo percebidos
como vantagens significativas que influenciam positivamente a
decisdo de permanecer na organizacao pela Geragéo Z.

A insatisfacdo com a remuneracdo pode levar os profissionais da
Geracdo Z a considerar outras oportunidades, tornando a
remuneracdao um fator altamente decisivo para a retencéo.

Fonte: Elaboracgéo propria
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Em Gltima anélise, os dados das entrevistas complementam e enriquecem 0s
conhecimentos existentes sobre a relagdo entre as praticas de Employer Branding e a
retencdo de talentos da Geragdo Z. Eles destacam a necessidade de uma abordagem
holistica que leve em consideracgdo tanto os beneficios quanto a remuneracao, bem como
a importancia de um ambiente de trabalho que promova o0 bem-estar e o desenvolvimento
dos colaboradores. As empresas que conseguirem alinhar as suas estratégias com as
necessidades e expectativas dessa geracdo estardo mais bem preparadas para enfrentar os
desafios da retencdo de talentos no cenéario atual.
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5. CONCLUSOES

Este capitulo termina com a apresentacdo das conclusdes finais deste estudo,
destacando as suas contribuicdes tedricas, limitacGes e sugestdes para investigacdes
futuras. O principal propdsito desta dissertacdo de mestrado foi a compreensdo das
motivacdes da Geragdo Z no contexto do mercado de trabalho.

A percecdo de Employer Branding pela Geragdo Z é profundamente influenciada
pelas experiéncias, expetativas, necessidades e valores desta geracdo. Estes jovens
profissionais procuram encontrar lideres empaticos, uma remuneracdo justa,
oportunidades de desenvolvimento profissional, um trabalho que os desafie e seja
inovador, uma cultura e ambiente de trabalho positivo, além de reconhecimento e
valorizagdo. Vale ressaltar que, esta geracao, apesar de procurar estabilidade financeira e
emocional, ndo idealiza um trabalho para a vida toda como geragdes passadas. Se as
organizacfes ndo conseguem atender a essas necessidades e expetativas, isso resulta
numa percecao negativa do Employer Branding da empresa, levando a desmotivacéo e,
por conseguinte, a rotatividade. Esta geracdo ndo tem medo de procurar outras
oportunidades em organizacbes que lhe oferecam uma percecdo mais positiva do
employer brand. Por outro lado, uma organizacdo atenda as expetativas, necessidades e
valores desta geracao recebera em troca a lealdade e o comprometimento dos seus jovens

talentos.

A Geracdo Z traz consigo expetativas distintas relativamente as praticas de
Employer Branding. Esta geracdo altamente valorizada pela sua energia, inovacao e
vontade de contribuir para o sucesso das empresas destaca como praticas de Employer
Branding mais valorizadas o ambiente de trabalho, a remuneracdo, passando pela
formacdo e desenvolvimento profissional, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
progressdo de carreira e reconhecimento. Uma empresa que adote essas praticas
valorizadas pela Geracdo Z, promovendo uma cultura organizacional positiva que
incentiva 0 bem-estar, a inovacao, a flexibilidade, o reconhecimento do trabalho arduo,
além de oferecer oportunidades de formacdo e prémios ocasionais, torna-se atrativa para
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essa geracdao. Os salérios e a progressdo de carreira sdo, sem davida, os fatores mais
valorizados por essa geracdo, tdo ambiciosa, especialmente tendo em conta o contexto
econdmico de crise e desemprego vivido em Portugal, pois esta geracdo procura
seguranca e estabilidade profissional para conseguir comecar a sua vida. No entanto, dado
que nem sempre as empresas conseguem oferecer salarios elevados, especialmente a
jovens que iniciam agora a sua carreira profissional, faz com que esta geragéo, apesar de
priorizar uma boa remuneracdo, procure outras praticas que a atraiam e retenham, como

um ambiente de trabalho positivo e um equilibrio entre vida pessoal e profissional.

A relacdo entre as praticas de Employer Branding e a retencdo de talento da
Geracdo Z em Portugal é clara, as empresas que conseguem alinhar as suas estratégias de
Employer Branding com as expetativas desta geracdo estdo numa posicao privilegiada
para atrair e reter esses jovens talentos. Essa relacdo é fundamental para o sucesso das
organizagOes que desejam prosperar num mercado de trabalho em constante evolugéo,
tendo em mente que a Geragdo Z representard uma parcela significativa da forca de

trabalho no futuro.

Face ao mencionado anteriormente, é possivel afirmar que as motivacdes da
Geracdo Z no mercado de trabalho estdo profundamente enraizadas pelas experiéncias,
expetativas, necessidades e valores desta geracdo. Essas motivacGes sdo moldadas por
ambientes socioculturais em constante evolucdo, que desempenham um papel
fundamental na formacao das expetativas de cada geracdo em relagdo ao trabalho e a vida
profissional. A compreensdo das praticas de Employer Branding mais valorizadas por
esta geracdo é essencial para as organizacGes que procuram atrair, motivar e reter os
talentos da Geragdo Z, uma vez que essa geracao representa uma parte significativa da

forca de trabalho atual e futura.

A relevancia deste estudo reside na confirmagcdo e aprofundamento dos
conhecimentos existentes sobre as motivagdes da Geracdo Z no mercado de trabalho.
Este estudo oferece contribuicdes significativas para a compreensao das motivacfes da
Geracdo Z no mercado de trabalho, preenchendo uma lacuna na literatura que procura
estabelecer uma ligacdo solida entre as necessidades e expetativas dessa geracdo e as

praticas das empresas.
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Ao longo da analise de dados das entrevistas foi possivel compreender que as
visOes e opinides levantadas nas entrevistas realizadas confirmam as descobertas dos
autores estudados na revisdo de literatura. Deste modo, apesar de ser possivel confirmar,
teoricamente, algumas conclusdes que ja haviam sido obtidas pelos autores, é também
possivel reforcar e aprofundar o conhecimento sobre o estudo, permitindo compreender
as motivacdes da Geracdo Z no mercado de trabalho. Além disso, este estudo oferece
uma visdo abrangente e integrada do comportamento da Geracdo Z na escolha de uma

empresa para trabalhar e na sua motivagdo para permanecer na mesma.

Os resultados deste estudo destacaram a importancia da empatia e sensibilidade
dos lideres, bem como o reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores, a énfase em
feedback construtivo e nas oportunidades de progressdo de carreira, como novos fatores
cruciais para a Geragdo Z desenvolver uma boa perce¢do do Employer Branding. A
pesquisa revelou a relevancia de uma cultura organizacional positiva, que promova
inovacao, flexibilidade e incluséo, juntamente com o reconhecimento pelo trabalho arduo
e prémios ocasionais, como praticas de Employer Branding mais valorizadas pela
Geracdo Z. Por ultimo, mas ndo menos importante, a investigacédo destacou a forte relacao
entre as praticas de Employer Branding e a retencdo de talento da Geracdo Z. Os
beneficios oferecidos pelas empresas, como seguro de vida, subsidios de transporte e
oportunidades de formacdo, foram identificados como vantagens significativas que
influenciam positivamente a decisdo dos membros da Geragdo Z de permanecerem na
organizacdo. A pesquisa também enfatizou que a insatisfacdo com a remuneracdo pode
levar os profissionais dessa geracdo a considerar outras oportunidades, tornando a

compensacdo salarial um fator altamente decisivo para a retencdo de talentos.

E relevante notar que este estudo se destaca pela sua abordagem metodoldgica,
utilizando técnicas qualitativas para compreender temas sensiveis e pessoais relacionados
as motivacdes da Geragdo Z no mercado de trabalho. No cenario empresarial atual, onde
a atracdo e retencdo de talentos da Geracdo Z sdo cruciais para 0 sucesso das
organizac0es, as contribuicdes teoricas deste estudo sdo de grande valor. Elas fornecem
um solido alicerce para as empresas que desejam compreender e envolver eficazmente

essa geracdo, adaptando as suas estratégias de Employer Branding e Gestdo de Recursos
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Humanos para atender as necessidades e expetativas especificas da Geragdo Z. Portanto,
este estudo representa uma valiosa contribuicdo para a literatura e préatica relacionadas
com o mercado de trabalho e a gestéo de talentos, especialmente no contexto da Geracao
Z.

Limitacdes e pistas de investigacao futura

A andlise e discussdo dos resultados e das conclusGes da presente dissertacao,
exige que sejam identificadas as principais limitagdes e pistas de investigacdo futura.
Essas limitacbes podem servir como pontos de partida para futuras investigacoes,
oferecendo insights valiosos para o desenvolvimento do campo de estudo. Somente ao
reconhecer e compreender essas limitacOes é possivel converté-las em oportunidades para

pesquisas futuras e contribuir para a evolucao do tema em estudo.

Uma das limitagdes significativas deste estudo esta relacionada a localizagéo dos
participantes da investigacdo. Embora tenha havido um esforco consideravel para
recolher dados de entrevistas, a concentracdo dos participantes na regido norte de
Portugal limita a generalizacdo dos resultados. Portanto, futuras pesquisas podem
considerar a inclusdo de participantes de diferentes localizac6es geograficas em Portugal

para obter uma base mais abrangente para analise.

Outra limitacdo notavel deste estudo é a predominancia de entrevistados do sexo
feminino, com 11 dos 17 entrevistados sendo mulheres. Dado que as motivacGes no
mercado de trabalho podem variar entre os géneros, uma analise mais equilibrada em
termos de genero pode proporcionar uma compreensao mais completa das motivacoes da
Geracdo Z. Assim, pesquisas futuras devem procurar incluir uma amostra mais

diversificada em termos de género.

Também é importante mencionar que este estudo se concentrou num contexto
especifico, e as suas conclusées podem nao ser generalizaveis para outros contextos ou
paises. Portanto, futuras pesquisas podem explorar as diferencas culturais e contextos nas

motivacdes da Geragdo Z no mercado de trabalho.
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E fundamental destacar que as contribuicBes desta investigacio podem ser
utilizadas a outras geraces, e também podem ser aplicadas para qualquer empresa e setor
em especifico. Essas limitacdes e sugestdes podem orientar futuras pesquisas na expansao
do conhecimento sobre as motivagGes da Geragcdo Z no mercado de trabalho e no
desenvolvimento de estratégias mais eficazes para atrair e reter esse grupo demografico

no ambiente de trabalho.
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ANEXOS

ANEXO 1 - GUIAO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Fala-me um pouco de ti. Desenvolve um pouco sobre o teu percurso

profissional.

Descreve-me um dia feliz no teu local de trabalho. Podes dar exemplos
especificos de situagfes ou projetos em que te sentiste particularmente

satisfeito e realizado.
Em que empresa te vés daqui a 5 anos? Porqué?

Tens alguém na tua familia ou amigos que trabalhe numa empresa que te leve
a pensar “eu gostava de trabalhar aqui”? Qual e quais os fatores que te atraem

nessa empresa.

Descreve 0s beneficios/condicdes de trabalho que a empresa onde trabalhas

atualmente te proporciona.

De que forma é que a tua empresa atende aos teus desejos e necessidades

enquanto trabalhador?

Como descreverias o ambiente de trabalho na tua empresa? De que forma

esse ambiente te afeta ou influencia no teu dia-a-dia de trabalho?

Partilha alguns exemplos concretos de como a tua organizacdo promove a
formacdo e desenvolvimento dos colaboradores? De que forma essas

oportunidades de crescimento impactam o teu envolvimento com a empresa?

Como descreverias a cultura organizacional da tua empresa? Como essa

cultura influencia a tua motivacéo e satisfacdo no trabalho?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Partilha exemplos especificos de como a tua empresa apoia os colaboradores
na busca pelo equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Como isso afeta

o teu nivel de comprometimento e produtividade?

Além de remuneragdo, que outros tipos de recompensas ou beneficios
consideras importantes para reconhecer o trabalho dos colaboradores e

aumentar a sua motivagéo?
Quais sdo os beneficios que a tua empresa te oferece que mais valorizas?

Que tipo de empresa ou funcdo achas que te motivaria a acordar todos os dias

e pensar “hoje eu quero continuar a colaborar com eles”?
Quais sdo as tuas perspetivas de progressdo de carreira?

De que forma os beneficios que a empresa te oferece influenciam a tua

permanéncia na mesma?
Quais os principais motivos para te manteres na tua atual empresa?

Que condicbes de trabalho acreditas que te fariam ficar, ou desejar ficar,

numa empresa por mais de 10 anos?

Se pudesses definir uma estratégia para melhorar a retencdo de talento da tua
geracdo, quais as praticas/beneficios que achas cruciais incluir neste

processo?
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Tabela 8: Fundamentacéo Tedrica do Guido da Entrevista

Perguntas do Guiao

Fala-me um pouco de ti.
Desenvolve um pouco sobre o teu

percurso profissional.

Descreve-me um dia feliz no teu
local de trabalho. Podes dar
exemplos especificos de situacdes
ou projetos em que te sentiste
particularmente satisfeito e

realizado.

Em que empresa te vés daqui a 5

anos? Porqué?

Tens alguém na tua familia ou
amigos que trabalhe numa empresa
que te leve a pensar “eu gostava de
trabalhar aqui”? Qual e quais os
fatores que te atraem nessa

empresa.

Descreve os beneficios/ condicGes
de trabalho que a empresa onde
trabalhas atualmente te

proporciona.

Referéncias-chave

Ambler & Barrow, 1996;

Backhaus & Tikoo, 2004.

Ambler & Barrow, 1996;

Backhaus & Tikoo, 2004.

Ambler & Barrow, 1996;

Backhaus & Tikoo, 2004.

Objetivos

OE1l

OE1

OE1l

OE1l

OE1l
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De que forma é que a tua empresa

atende aos teus desejos e
necessidades

trabalhador?

enquanto

Como descreverias 0 ambiente de
trabalho na tua empresa? De que
forma esse ambiente te afeta ou
influencia no teu dia-a-dia de
trabalho?

Partilha alguns exemplos concretos
de como a tua organizacao promove
a formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores? De que forma essas
oportunidades de  crescimento
impactam o teu envolvimento com
a empresa?

Como descreverias a cultura
organizacional da tua empresa?
Como essa cultura influencia a tua

motivacao e satisfacdo no trabalho?

Partilha exemplos especificos de
como a tua empresa apoia O0S
colaboradores na busca pelo
equilibrio entre a vida pessoal e

profissional. Como isso afeta o teu

Bellani et al., 2018;
Cascio, 2019;

Cascio & Graham, 2016.

Chapman et al., 2005;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;
Priyadarshi, 2011,

Tanwar & Prasad, 2016.

Berthon et al., 2005;

Kucherov & Zavyalova, 2012;
Lievens et al., 2005;

McLeod, 2010;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.

Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Felstead & Jewson, 2002;
McLeod, 2010;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.

OE1

OE2

OE2

OE2

OE2

89



nivel de comprometimento e

produtividade?

Além de remuneragdo, que outros
tipos de recompensas ou beneficios
consideras

importantes  para

reconhecer o trabalho  dos
colaboradores e aumentar a sua

motivacgao?

Quais sdo os beneficios que a tua
empresa te oferece que mais

valorizas?

Que tipo de empresa ou funcéo
achas que te motivaria a acordar
todos os dias e pensar “hoje eu
quero continuar a colaborar com

eles”?

Quais sdo as tuas perspetivas de

progressao de carreira?

Backhaus & Tikoo, 2004;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022;

Tanwar & Prasad, 2017.

Ambler & Barrow, 1996;
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De que forma os beneficios que a
empresa te oferece influenciam a

tua permanéncia na mesma?

Quais os principais motivos para te

manteres na tua atual empresa?

Que condicbes de trabalho
acreditas que te fariam ficar, ou
desejar ficar, numa empresa por

mais de 10 anos?

Se pudesses definir uma estratégia
para melhorar a retencéo de talento
da tua geracdo, quais as
praticas/beneficios que  achas

cruciais incluir neste processo?

Fonte: Elaboracgéo propria
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